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Opinnäytetyö keskittyi vapaaehtoisjärjestön strategisen ja rakenteellisen muutosprosessin 
hallintaan. Kohdeorganisaationa oli suomalainen eläinoikeusjärjestö. Järjestö oli murroksessa 
ja järjestön sisällä oli muutospaine keskitetympään toimintaan. 
 
Opinnäytetyö pyrki ensinnäkin selvittämään miten ja millä keinoin lähestyä vapaaehtoisjärjes-
tön muutosprosessia kohti strukturoidumpaa toimintamallia. Toisena opinnäytetyön tavoit-
teena oli selvittää mihin suuntaan järjestö on menossa siirryttäessä 2020-luvulle, ja millainen 
organisaatiorakenne parhaiten tukisi tuota kehitystä. 
 
Teoreettinen viitekehys koostui organisaation muutosprosessin eri ulottuvuuksista. Prosessia 
tarkasteltiin organisaation ja yksilön näkökulmasta. Viitekehykseen sisältyi lisäksi hallitun 
muutoksen johtamisen ja kohdejärjestölle tarkoituksenmukaisten muutosmenetelmien tarkas-
telu. Myös kansalaistoimintaa tarkasteltiin, erityishuomion kiinnittyessä vapaaehtoisjärjestöi-
hin ja niiden erityispiirteiden huomioon ottamiseen muutosjohtamisessa. 
  
Opinnäytetyön ensimmäisenä tutkimusmenetelmänä oli hallintoa ja päätöksentekoa tarkastel-
lut kysely. Backcasting toimi yhteiskehittämisen menetelmänä, jonka avulla hahmotettiin toi-
vottavaa tulevaisuudenkuvaa. Kyselyn ja backcastingin pohjalta luotiin väittämiä, joita Del-
foi-menetelmän avulla päästiin anonyymisti argumentoimaan. 
 
Oikeutta Eläimille järjestön sisällä vaikutti olevan avoin suhtautuminen muutostoimiin jäsen-
tyneemmän tulevaisuuden suhteen. Vapaaehtoistyöhön perustuvan järjestön muutoksen joh-
tamisessa työntekijöiden luottamuksen säilyttäminen osallistamisen ja avoimen dialogin 
kautta on kuitenkin erityisen tärkeää. Järjestön tulisi sitouttaa toimijoitaan aktiiviseen rooliin 
muutoksen jokaisessa vaiheessa.  
 
Järjestön päätöksentekoa ja hallinnollista toimivuutta heikensi tutkimustulosten valossa epä-
selvät vastuualueet ja struktuurin puute. Muutospaine oli selkeästi kohti keskitetympää toi-
mintaa. Toivottavaan tulevaisuuteen sisältyi muun muassa kirjoittamattomien sääntöjen pur-
kaminen, päätöksentekoprosessin selkeyttäminen, kokouskäytäntöjen inklusiivisuuden lisää-
minen, ja järjestösihteerin palkkaaminen koordinoimaan hallinnollisia asioita. 
 
Opinnäytetyön tulokset keskittyvät kohdeorganisaation tilanteeseen, mutta samankaltainen 
alhaisen hierarkian vapaaehtoisjärjestö voisi mahdollisesti löytää suosituksista ja kehittämis-
ehdotuksista työkaluja oman muutoksensa hallintaan. 
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Year 2019 Pages 76 
 
The thesis concentrated on the strategic and structural change process management of a vol-
untary organisation. The case organisation was a Finnish animal rights organisation. The or-
ganisation was in a turning point, and there was pressure inside the organisation towards a 
more centralised way of operations.  
  
Firstly, the thesis attempted to figure out how to approach the change process of a voluntary 
organisation towards a more structured operation model. Secondly, the thesis seeked to clar-
ify the direction in which the organisation is moving in the 2020s, and what kind of organisa-
tional structure would best support that development.   
 
The theoretical framework consisted of various dimensions of organisational change process. 
The process was examined from the perspective of the organisation and the individual. The 
framework also included examination of controlled change management and the appropriate 
change methods for the case organisation. In addition, civil action was examined and a spe-
cial attention was paid to voluntary organisations and their distinct characteristics in regard 
to change management. 
 
The first research method of the thesis was a survey reviewing management and decision-
making. Backcasting was used as a collaborative design tool, which helped to outline a pre-
ferred future for the organisation. Propositions were made based on the survey and backcast-
ing, and they were anonymously argued with the use of the Delphi-method. 

Inside the case organization, there appeared to be an open attitude towards changes for a 
more structured future. In an organization which is based on voluntary work, it is crucial 
however to maintain the trust of the employees through inclusion and open dialogue. The or-
ganization should engage its members actively to every step of the change process. 

According to the study, the decision-making and administrative functionality were under-
mined by undefined areas of responsibilities and lack of structure. There was a clear push to-
wards a more centralized way of operating. A preferred future for the organization included 
aspects such as elimination of unwritten rules, clarification of the decision-making process, 
increasement of inclusion in the meeting practises, and hiring of an organization secretary to 
coordinate administrative issues. 

The results of the thesis concentrated on the situation of the case organization, but a similar 
low hierarchy voluntary organization could possibly find some tools to their change manage-
ment from the recommendations and the development proposals. 
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1 Johdanto 

Yhteiskuntamme muuttuu kiihtyvään tahtiin väkevien voimien muokatessa elinympäristö-

ämme. Digitalisaatio on vauhdittanut globaalia kaupankäyntiä ja kansalaisvaltioiden merkityk-

sen heikkenemistä. Globalisaatio yhdistettynä työn rakenteiden muutokseen on polarisoinut 

vallan jakautumista. Eriarvoisuuden lisääntyminen nakertaa uskoa ja luottamusta yritysmaail-

maan sekä julkiseen hallintoon. Edustuksellinen demokratia on vaikeuksissa ihmisten kokiessa 

epäluottamusta politiikan toimivuuteen ja omiin vaikutusmahdollisuuksiin.  

Samanaikaisesti kun luottamus valtaa pitäviin on heikentynyt, merkityksellisyyden tavoittele-

minen on kasvanut. Ihmiset pyrkivät tekemään elämässään ratkaisuja, jotka perustuvat johon-

kin muuhun kuin rahaan ja valtaan. Sosiaalinen pääoma on korostunut, ja ihmiset verkostoitu-

vat monin eri tavoin edistääkseen itselleen merkityksellisiä arvoja ja tavoitteita. Kansalaistoi-

minta nähdään kasvavassa määrin tapana pystyä vaikuttamaan yhteiskunnassa. Järjestöt anta-

vat ihmisille mahdollisuuden toimia luottamuksellisessa ja vastavuoroisuuteen perustuvassa 

ympäristössä. 

Kolmannen sektorin korostunut yhteiskunnallinen merkitys asettaa painetta järjestöille kehit-

tää toimintamallejaan tehokkaammiksi. Pääosin vapaaehtoisvoimin toimivat järjestöt ovat 

haasteellisen tehtävän edessä, pyrkiessään kasvupaineessa strukturoimaan rakennettaan ja 

strategiaansa tehokkaammaksi, menettämättä samalla kuitenkaan työvoimansa luottamusta 

ja auttamishalua.     

1.1 Opinnäytetyön tarkoitus ja tavoite 

Tämä opinnäytetyö keskittyy vapaaehtoisjärjestön strategisen ja rakenteellisen muutospro-

sessin hallintaan. Muutos on jokaisessa organisaatiossa epävarmuutta lisäävä tekijä. Muutok-

sen ytimessä on uuden luominen, mutta samalla väistämättä jotain vanhaa poistuu. Huonosti 

suunniteltu ja toteutettu muutosprosessi voi korostaa epäluotettavuutta ja lisätä vastarintaa 

muutokselle. Vapaaehtoisjärjestössä huonosti johdettu muutosprosessi voi pahimmillaan ram-

pauttaa toiminnan. Vapaaehtoisuus toimintaan edellyttää tekijöiltään luottamusta ja va-

kaumusta työn päämääriin. Ilman luottamusta järjestöön ja sen toimintaperiaatteisiin, vapaa-

ehtoisten sitoutuminen toimintaan saattaa heiketä huomattavasti. Myöskin, vaikka vapaaeh-

toistyö on luonteeltaan useimmiten pääosin altruistista, haluavat silti usein vapaaehtoistyön 

tekijät kokea olevansa merkityksellisiä ja saada arvostusta tekemästään työstä. Opinnäyte-

työni lähtökohtana onkin muutosprosessin suunnittelun hallinta konsultoimalla ja sitoutta-

malla työntekijöitä ja vapaaehtoisia muutosprosessiin.  

Kohdeorganisaationa on suomalainen eläinoikeusjärjestö Oikeutta Eläimille. Oikeutta Eläimille 

on murroksessa. Järjestön sisällä on muutospaine keskitetympään toimintaan. Järjestö on pal-

kannut ensimmäiset työntekijät noin neljä vuotta sitten. Järjestö pyrkii fokusoimaan 
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toimintaansa ja suunnittelee uutta strategiaa. Uuden strategian ohella järjestö haluaa miettiä 

uudelleen rakennettaan, ja haluaa konsultoida paikallisjärjestöjä siitä, minkälaisia rakenteel-

lisia muutoksia he toivoisivat. Nykyisellään järjestö on epähierarkkinen ja paikallisjärjestöt 

toimivat varsin itsenäisesti ja itseohjautuvasti.  

Opinnäytetyön tietoperusta tutkii muutosprosessia niin organisaation kuin yksilön näkökul-

masta. Myös kansalaistoimintaa käydään läpi, erityishuomion kiinnittyessä vapaaehtoisjärjes-

töihin ja niiden erityispiirteiden huomioon ottamiseen muutosjohtamisessa.  

1.2 Kehittämistehtävä ja tutkimusongelma 

Tämän opinnäytetyön tutkimusongelma on kaksiosainen. Kohteena olevan vapaaehtoisjärjes-

tön muutosprosessin suhteen pyrkimys on vastata kysymyksiin ”mitä?” ja ”miten?”.  

Ensinnäkin opinnäytetyö pyrkii selvittämään miten ja millä keinoin lähestyä vapaaehtois-

järjestön muutosprosessia kohti strukturoidumpaa toimintamallia. Muutosjohtamisen kirjal-

lisuus integroituna tutkimustietoon vapaaehtoisjärjestöjen erityisluonteesta, luovat viiteke-

hyksen tämän tutkimusongelman ympärille. 

Toisena opinnäytetyön tavoitteena on selvittää mihin suuntaan Oikeutta Eläimille on me-

nossa siirryttäessä 2020-luvulle, ja millainen organisaatiorakenne parhaiten tukisi tuota 

kehitystä. Kehittämistehtävä toteutetaan perehtymällä järjestön työntekijöiden ja järjestö-

aktiivien ajatuksiin ja toiveisiin tulevaisuuden suhteen. Tutkimusmenetelminä ovat käytössä 

kysely ja Delfoi-menetelmä. Yhteiskehittämisen menetelmänä on käytössä backcasting. 

Kehittämistehtävän tulosten perusteella ja tietoperustaan pohjaten, tehdään suositus järjes-

tön muutosprosessin ja tulevan rakenteen suhteen. (Kuvio 1) 
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Kuvio 1: Opinnäytetyön rakenne 

1.3 Opinnäytetyön eteneminen 

Projekti lähti käyntiin yhteydenotosta Oikeutta Eläimille -järjestöön lokakuussa 2018. Järjes-

tön Sörnäisten toimistolla järjestetyn tapaamisen jälkeen päätettiin, että tämä opinnäytetyö 

toimisi järjestön muutosprosessia tukevana ja täydentävänä prosessina. Lokakuisen tapaami-

sen jälkeen alkoi välittömästi suunnan ja fokuksen hahmottaminen opinnäytetyölle.  

Marraskuun alussa järjestö teki kyselyn jäsenilleen, kartoittaen tulevaa järjestön strategiaa. 

Opinnäytetyöprosessin kannalta olennaisia kysymyksiä liitettiin kyselyyn. Kyselyn vastauksien 

pohjalta, sekä valittuun opinnäytetyön näkökulmaan perustuen, päätettiin kerätä lisää tietoa 

käyttäen yhteiskehittämismenetelmää. Marraskuun lopulla suoritettiin Backcasting -työpaja 

järjestön työntekijöille. Näin saatiin kerättyä tietoa järjestön ydinryhmän näkemyksistä ny-

kyisyyteen, tulevaisuuteen, sekä mahdollisuuksiin ja uhkiin. 

Vuoden 2019 ensimmäiset kuukaudet etenivät opinnäytetyön tietoperustaa kootessa. Maalis-

kuun lopulla prosessiin liitettiin vielä yksi tutkimusmenetelmä. Järjestön aktiivisista jäsenistä 

koostunut ryhmä pääsi sähköisen Delfoi -paneelin muodossa pohtimaan aiemmin opinnäyte-

työprosessissa käytettyjen tutkimusmenetelmien kautta kerättyjen aineistojen pohjalta luo-

tuja tulevaisuuden väittämiä.  

Kevään ja kesän aikana rakentui opinnäytetyön kirjallinen runko, ja tietoperustan anti integ-

roitui tutkimusmenetelmien kautta kerättyyn tietoon. Opinnäytetyön tulokset ja johtopäätök-

set valmistuivat elokuun 2019 loppuun mennessä. 
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Kokonaisuudessaan prosessi eteni lähestulkoon ennalta suunnitellun aikataulun mukaisesti. 

Opinnäytetyön tietoperustan kokoaminen oli ehkäpä työläin osio raportin kokoamisessa. Pro-

sessin alussa tehty tilannekatsaus järjestön kanssa, yhdistettynä marraskuiseen strategiaky-

selyyn, antoivat suhteellisen selkeän suunnan jatkotutkimuksille. Muutosjohtaminen on kui-

tenkin laaja käsite, ja sen pohjalta löytyy valtava määrä aineistoa. Tapaukselle relevantin tie-

don suodattaminen ja soveltaminen olivat haastavia tehtäviä, ja vapaaehtoisjärjestöjen eri-

tyisluonne spesifioi entisestään tiedonhakua. 

Raportin kokoaminen oli mielenkiintoista työtä, ja kolmen erilaisen tutkimusmenetelmän 

kautta työskentely oli alati vaihtelevaa. Tutkimusmenetelmien tulokset täydensivät paljolti 

toisiaan, ja näin ollen tiettyjen tulosten toistuminen menetelmästä toiseen ikään kuin allevii-

vasi havaintojen merkitystä.  

 

2 Organisaation muutosprosessi 

Muutos on väistämätöntä ja jatkuvaa, ja nykymaailmassa alati kiihtyvää. Se miten hyvät val-

miudet organisaatiolla on muutoksen hallintaan, on ratkaisevan tärkeää. Pysyäkseen relevant-

tina, organisaation on useimmiten muokattava itseään kehityksen mukana. Reagointi muutok-

seen ei kuitenkaan ehkä riitä. Muutostahdin nopeuden vain kasvaessa, organisaatio on alitui-

sesti askeleen perässä, jos se vain muokkaa itseään muiden vanavedessä. Muutoksen tulisikin 

olla ennakoivaa ja jatkuvaa. Suuret murrokset muun muassa työelämän ja teknologian suh-

teen vaativat myös organisaatioilta syvällistä kulttuurillista muutosvalmiutta. 

Realistinen suhtautuminen muutokseen ottaa huomioon organisaatioiden transitionaalisen pe-

rusluonteen. Mattila (2007, 15) havainnoi, että organisaatio on huomattavasti enemmän kuin 

hierarkkinen rakennekaavio, kuvaus prosesseista, tai sopimussuhteet ja rajapinnat asiakkai-

siin, omistajiin ja viranomaisiin. Organisaatio on jatkuvasti muuntuva ja itseään korjaava or-

ganismi. Organisaation sanattomat sitoumukset, alayhteisöt lojaliteetteineen ja oma kulttuuri 

jäsenineen, määrittävät ja säätelevät organisaation koostumusta. 

Juuti & Lindström (1995, 1-2) vertaavat organisaation syvällistä muutosta psykoanalyysiin. 

Psykoanalyysissa tunteiden siirrolla ja tulkinnalla on merkittävä rooli, ja tarvitaan asiantunti-

juutta, jotta syvällisen tason ongelmat tulevat käsitellyiksi, sen sijaan että keskityttäisiin vain 

pinnallisen tason haasteisiin. Samoin organisaation kehittämistoiminnassa vaatimustaso on 

kasvanut kohti syvempien organisaatiokulttuurissa ilmenevien rakenteiden ja merkitysten kä-

sittelemistä. Vaarana on heikon asiantuntijuuden ja väärien menetelmien käytön kautta ta-

pahtuva muutos, joka tuhoaa keskeisiä elementtejä organisaation kulttuurista, rakentamatta 

uutta suuntaa energioiden kohdistamiseen. Kehittäjän on kyettävä syvällisiin kulttuurin tul-

kintoihin ollakseen merkityksellinen, ja tulkinnan tulisi särkemisen sijaan rakentaa ja auttaa. 



 11 
 

 

Juuti & Lindström (1995, 2) huomauttavat, että muutoksesta ei tule syvällinen, ellei se ta-

pahdu systemaattisesti muutosinterventioiden sarjana tarvittavan pitkällä ajanjaksolla, ja li-

säksi muutoksen tulee perustua laajan joukon osallistumiseen. 

2.1 Muutosprosessi organisaation näkökulmasta 

Opinnäytetyön tutkimuskohteen kannalta on tarkoituksenmukaista tarkastella organisaation 

muutosprosessia kahdesta, toisaalta osittain päällekkäisestä, mutta kuitenkin painotukseltaan 

erilaisesta näkökulmasta: Organisaation strategisen muutoksen tarkastelu keskittyy enemmän-

kin organisaatiota kannattelevan ydinajatuksen ympärille, kun taas rakenteellista muutosta 

tarkastellaan huomattavasti operatiivisemmalla otteella.   

2.1.1 Strateginen muutos 

Strategialle ei ole yhtä universaalia määritelmää. Passila (2009, 247) toteaa, että organisaa-

tion käyttämä ja määrittelemä strateginen malli riippuu muun muassa toimialasta ja erityis-

ongelmista, joita organisaatio kohtaa muuttuvassa toimintaympäristössään. Organisaation 

strateginen muutos lähtee havainnosta tarpeelle muuttaa jotain aspektia toiminnassa. Carnall 

(2007, 11) nivoo strategisen muutoksen olevan samanaikaisesti älyllinen haaste, ja prosessi 

ihmisten ja epävarmuuden hallintaan. 

Strategista suunnittelua voidaan lähestyä eri näkökulmista: tavanomainen toimintasuunni-

telma on harkittu suhtautuminen muuttuviin mahdollisuuksiin ja uhkiin. Suunnitelma voi myös 

keskittyä tarvittavien resurssien määrittelyyn ja hankintaan. Toimintasuunnitelma saattaa 

keskittyä organisaation uudelleen asemoimiseen kilpailukentässä. Kyseessä voi olla myös kehi-

tyssuunnitelma, joka varautuu kokonaisvaltaisesti muutoksiin toimintaympäristössä, ja luo 

kattavan suunnitelman tulevaisuuden toimintatapojen hahmottelemiseksi. On huomioitava, 

että edellä mainitut lähestymistavat eivät ole toisiaan poissulkevia vaihtoehtoja, vaan edusta-

vat eri painotuksia strategisessa suunnittelussa. (Passila 2009, 247.) Oli painotus mikä hy-

vänsä, strategiatyön tulisi olla organisaatiossa läsnä jatkuvasti. Kehusmaa (2010, 27-28) pai-

nottaa, että strateginen ja operatiivinen toiminta tapahtuvat limittäin, eikä toisistaan irralli-

sina funktioina. Strategiatyön läsnäolo ei tarkoita päivittäistä strategian purkamista alkuteki-

jöihin, vaan sillä on toimintaa ohjaileva vaikutus. Strategialinjausten käytännön toteutus on-

kin otettava huomioon strategiaa laadittaessa.  

Carnall (2007, 5) nostaa kunnianhimoisen strategisen muutoksen keskiöön kilpailukykyisyyden, 

ja ymmärryksen siitä mihin kilpailukykyisyys perustuu. Toisaalta hän myös lisää, että kilpai-

luedun tulisi olla kestävää. Carnall (2007, 5) huomioi myös, että johtaminen, joka pohjautuu 

arvoihin, on hyvin ajankohtaista. Arvojen ollessa tärkeä osa organisaation kulttuuria, on koh-

dentaminen tärkeää. Organisaation strategisen arkkitehtuurin tulee kohdentaa visio, missio, 

arvot, strategia, rakenne, ym. Eli organisaation eri osat tukevat ja vahvistavat toisiaan. Car-

nall (2007, 8) määrittelee muutoksen arkkitehtuurin työpalikoita: Ensinnäkin on luotava 
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uskottavia ja valideja mittausmenetelmiä oman suorittamisen tason määrittämiseen. On pys-

tyttävä tutkimaan omaa asemaa holistisesti monien eri arvojen pohjalta; Toiseksi tulevai-

suutta on havainnoitava monista eri perspektiiveistä. Ihmisten osallistaminen ja dialogi on 

keskeistä eri näkökulmien haalimisessa; Kolmanneksi on luotava sitoutumista toimintasuunni-

telmiin. Sitoutumisen eteen on varmistettava, että ihmisten taidot ovat riittäviä, menestyk-

sen ja etenemisen mahdollisuudet on luotu, ja motivaation eri premissit on huomioitu. 

Strategisen muutoksen myötä tapahtuu väistämättä myös muutos organisaation visiossa. Sama 

pätee usein myös toisinpäin, eli kun visio muuttuu, niin samalla muuttuu myös strategia. Lan-

ning, Roiha & Salminen (1999, 84-86) määrittelevät vision kuvaksi organisaation tulevaisuuden 

tilasta, eli se näyttää kehittämisen suunnan. He yhdistävät vision kehitysprojektin toteutuk-

seen näkökulmasta, että visio ilmaisee organisaation halun kehittyä johonkin tiettyyn suun-

taan. Tärkeää onkin, että kaikilla on samanlainen käsitys kehitysprojektin jälkeisestä organi-

saatiosta. Yhtenäisen vision avulla organisaatio kehittyy ehjänä kokonaisuutena, ja ihmiset 

tuntevat varmuutta ja turvallisuutta matkalla kohti haluttua tulevaisuutta. 

Jaynes (2015, 97-98) tutki diskursiivisia prosesseja, jotka ovat perustavanlaatuisia strategi-

selle muutokselle. Sen sijaan, että perinteisen lähestymisen mukaan keskustelu heijastaa 

strategiaa, diskursiivisessa mallissa keskustelun nähdään muodostavan strategian. Mäkkeli & 

Kostamo (2017, 167-168) tuovat esiin samankaltaisen lähestymistavan innostuksen ja johtami-

sen puheen tutkimiseen. He lähestyvät aihetta sosiaalisen konstruktionismin kautta, eli näke-

myksestä, että todellisuuden kuvauksen lisäksi, puhe myös luo ja muokkaa ympäröivää todel-

lisuutta. Lähestymistapa on hyvin subjektiivinen ja tulkinnallinen, kuten Mäkkeli ja Kostamo 

tuovatkin esiin. Jaynes (2015, 109) argumentoi, että diskursiiviset prosessit ovat keskeisiä ym-

märryksen ja käytännön tasolla organisaatioiden strategisen muutoksen luomiselle, artikuloin-

nille ja sitouttamiselle johtajiin ja työntekijöihin. Korkean tason aiheet, kuten liiketalous ja 

tiede, yhdistettynä paikallisen tason keskusteluun itsestä, legitimoivat yhdessä muutosohjel-

man (Jaynes 2015, 110). Toisin sanoen korkeat diskurssit asettavat yksilön tilanteen keskiöön, 

selvittämään haasteet ja ongelmat kohti uuden strategian luomia mahdollisuuksia.   

2.1.2 Rakenteellinen muutos 

Organisaation rakenne antaa mahdollisuuden organisoida ja valjastaa resursseja. Rakenteen 

myötä on mahdollista määritellä työtehtävät, velvollisuudet ja vastuualueet. Rakenteen 

avulla luodaan valtarakenteet, päätöksenteko ja tiedonkulku. Rakenne vaikuttaa organisaa-

tion identiteettiin ja imagoon, sekä muokkaa ihmisten asenteita ainakin osittain. (Carnall 

2007, 12.) On siis selvää, että rakenteellinen muutos vaikuttaa suuresti henkilöstön toimin-

taan. Lanning, Roiha & Salminen (1999, 235) huomioivat, että organisaation rakenteellisessa 

muutoksessa, ei muutos ole ainoastaan titteleiden ja nimikkeiden vaihtumista, tai uusien or-

ganisaatiokaavioiden luomista. Muutoksessa muuttuvat myös valtuudet ja vastuut, sekä 
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työnjaot ja ihmisten väliset vuorovaikutussuhteet. Tämän lisäksi pyrkimys on usein myös asen-

teiden, arvojen ja normien muutokseen.  

Carnall (2007, 13-16) esittelee kuuden tyypillisen hallintorakenteen mallia. Rakenne saattaa 

olla esimerkiksi kietoutunut tuotteen tai yrittäjän ympärille, tai organisaatiolla saattaa olla 

funktionaalinen tai jaettu rakenne. Carnall (2007, 16) huomauttaa, että käytännössä organi-

saatiot ovat yhdistelmiä eri rakenteellisista malleista. Carnall (2007, 18-26) linjaa lisäksi hal-

linnolle kuusi keskeistä ratkaistavaa ongelmaa, joiden suhteen organisaation on kaiken aikaa 

tehtävä linjauksia:  

Organisaation on tasapainoiltava keskittämisen ja hajauttamisen välillä. Useat organisaatiot 

luovat rakenteita, joissa keskitetään avainasioita kuten rahoitus, yritysstrategia ja johtamisen 

kehittäminen. Toisaalta samaan aikaan toiminnallinen ja tuotollinen vastuullisuus on hajau-

tettu yksiköihin. (Carnall 2007, 18-20.) 

Globaali lähestyminen suhteessa paikalliseen lähestymiseen on toinen ratkaistava ongelma. 

Organisaation tulee käsitellä skaalautumisen myötä nousevia haasteita, kuten henkilöstön mo-

tivointi onnistuneeseen toimintaan tietyllä paikallisella alueella erityisine tarpeineen, heijas-

tettuna kasvavaan tarpeeseen luoda globaalia kehitystä ja yhtenäisyyttä. (Carnall 2007, 21.) 

Kolmantena on tehokkuuden ja suorituskyvyn välinen tasapaino. Kyseessä on käytännössä fo-

kuksen painotus sisäisten ja ulkoisten toimien välillä. Kun suorituskykyinen organisaatio kes-

kittyy sisäiseen tehokkuuteen ja kontrolliin, tehokas organisaatio pyrkii varmistamaan toi-

miensa ulkoisten kriteerien pätevyyden. Toisin sanoen tehokkaalla organisaatiolla on muok-

kausvalmius ulkoisten olosuhteiden muutoksille. (Carnall 2007, 21-22.) 

Neljäntenä ratkaistavana ongelmana on organisaation luottamus ammattilaisten asiantunti-

juuteen suhteessa linjajohtajien käytännön tietoon. Ammattilaisilla viitataan esimerkiksi kir-

janpitäjiin tai insinööreihin, joilla on tietty erityistaito ja tieto hallussaan. Organisaation 

haasteena on sovittaa näiden ammattilaisten panos toimivaksi osaksi työryhmää, jolla on 

omanlaisensa sisäiset dynamiikat ja motivaatiot, ja jossa on paikallisen liiketoiminnan ja tar-

peiden ymmärrystä. (Carnall 2007, 22-24.) 

Viidentenä on kontrollin ja sitoutumisen välinen suhde. Vähentämällä kontrollia ja tarkkaan 

rajattuja työtehtäviä, ja samaan aikaan lisäämällä sitoutumista ja kannustamalla jatkuvaa pa-

rannusta, on mahdollista saada korkeatasoisia tuloksia henkilöstöstä. Niin sanotussa sitoutu-

mismallissa työtehtävät ovat laajempia ja ryhmät ovat yksilön sijaan vastuussa tuloksesta. Ti-

lanne ei ole kuitenkaan aivan yksioikoinen, sillä kontrolli ja vastuu työryhmistä on kuitenkin 

usein yksittäisellä esimiehellä. (Carnall 2007, 24-27.) 



 14 
 

 

Kuudes ratkaistava ongelma liittyy muutoksen ja vakiintuneisuuden väliseen tasapainotteluun. 

Tämä tasapaino on hyvin keskeinen ja pitää sisällään monia aspekteja organisaation muutok-

sesta. Muutoksen aikana on organisaation kuitenkin pystyttävä saamaan ihmiset tuottamaan 

normaalisti, vaikkakin samanaikaisesti heiltä vaaditaan enemmän käsitellessään muutosta. 

Onkin kriittistä yrittää selvittää minkä kaiken tulee muuttua muutoksessa. (Carnall 2007, 27.) 

Niin sanotun muodollisen rakenteen lisäksi on huomioitava organisaation epäviralliset ja va-

paamuotoiset rakenteet. Epävirallinen kommunikaatio ja sisäiset hierarkiat ovat läsnä muo-

dollisten rakenteiden rinnalla. Carnall (2007, 17) näkee epävirallisen tiedon olemassaololle 

sosiaalisen ja laadullisen syyn. Muodollisen järjestelmän ulkopuolinen tieto on usein laadul-

lista ja merkityksellistä. Esimerkiksi tunnelma työosastossa antaa epävirallista tietoa osaston 

hyvinvoinnista. Toisaalta ihmiset ohittavat muodollisia järjestelmiä omista henkilökohtaisista 

syistä, kuten omien etujen tavoittelun tai ihmisten välisten suhteiden takia. Lanning, Roiha & 

Salminen (1999, 236) varoittavat, että jos epäviralliset valtasuhteet jätetään huomiotta, or-

ganisaatiomuutoksen vaarana on kariutua vastustukseen ja ihmisten haluttomuuteen tarttua 

uusiin työtehtäviin. Asianomaisten henkilöiden aktiivinen osallistuminen kehitysprojektiin on-

kin usein edellytys sille, että epäviralliset valtarakenteet tulevat huomioon otetuiksi muutok-

sessa. 

2.2 Muutosprosessi yksilön näkökulmasta 

Organisaation muutosprosessi koskettaa väistämättä ihmisiä, jotka ovat sidoksissa organisaa-

tioon. Carnall (2007, 238) huomioi, että muutos aiheuttaa ahdistusta, epävarmuutta ja stres-

siä jopa niille, jotka hallinnoivat muutosta ja jotka ovat täysin sitoutuneet muutokseen. Har-

voin on mitään takeita uuden lähestymistavan toimivuudesta, ja muutos vaatii ylimääräistä 

työtä ja ongelmien ylipääsyä. Onkin tärkeää havainnoida muutosprosessia yksilön näkökul-

masta, ja kohdistaa huomio ilmiöihin, jotka ovat yksilötasolla kriittisiä tekijöitä muutoksessa.   

2.2.1 Epävarmuus 

Bethin (1992) tutkimus epävarmuuden ja lähdeluotettavuuden vaikutuksesta asenteisiin orga-

nisaatiomuutoksessa alleviivaa kommunikaation tärkeyttä. Organisaatiomuutos on hyvin epä-

varma tilanne työntekijöille. Näin ollen organisaation johdon tulee huomioida, miten suuri 

vaikutus on tavalla jolla muutosta kommunikoidaan työntekijöille. Nelissen & Martine (2008, 

315) painottavat, että kommunikoinnin suunnittelussa organisaation johdon tulee yhdistää tu-

levaisuuden päämääränsä menneisiin tapahtumiin, jotka johtivat muutoksen tarpeeseen. Joh-

don on kuunneltava työntekijöitään pystyäkseen ymmärtämään ja uudistamaan heidän ajat-

telu- ja toimintatapoja. Näin edeten työntekijöistä voi muutoksessa tulla esimiestensä vertai-

sia ja luotettuja. Työntekijät voivat haastaa ja jopa muuttaa johdon olettamuksia ja päämää-

riä, ja loppujen lopuksi olla osatuottajina kommunikaatiossa, joka johtaa aiottuun muutok-

seen. Nelissen & Martine (2008, 315) huomauttavat, että yhteisymmärryksen löytämiseksi on 
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johdon ja työntekijöiden tarkistettava dialogin kautta, että yhteinen tarkoitus, ajattelutapa 

ja toiminta on muodostettu.  

Beth (1992) huomioi, että epävarmuus ja ahdistus kulkevat käsi kädessä. On havaittu, että 

työntekijät, jotka eivät saa mitään tietoa muutoksesta suhtautuvat muutokseen negatiivisem-

min kuin työntekijät, jotka saavat negatiivista informaatiota muutoksesta. Toisaalta infor-

maation lähde on myös tärkeää, ja informaation tulisikin tulla työntekijän näkökulmasta luo-

tettavalta ja itseen rinnastettavalta lähteeltä. Maheshwari & Vohra (2015, 878) huomioivat, 

että henkilöstöhallinnon toimet ovat keskeisessä osassa muokkaamassa työntekijän näkemystä 

organisaatiomuutoksen hetkellä. Henkilöstöhallinnan toimet nähdään työntekijöiden hyvin-

vointia edistävänä tahona, ja näin ollen muutoksen hetkellä kyseiset toimet tulevat entistä 

huomattavammiksi ja ilmeisiksi. Ympäristö, jossa on luotettavaa kommunikaatiota ja yhteis-

työtä, nähdään tärkeänä perustana organisaation muutoksen päämäärien saavuttamisessa. 

2.2.2 Muutosvastarinta 

Vastarinta muutokselle on hyvin keskeinen tekijä muutosprosessissa, ja on usein tärkeässä 

roolissa epäonnistuneissa muutosprosesseissa. Etenkin vastarinnan syvyys ja laajuus saattavat 

muodostua ongelmalliseksi. Mattila (2207, 26) havainnoi, että muutosvastarinnan rakenne 

muistuttaa jäävuorta. Suurin osa on näkymättömissä ja vaikeaa hahmottaa. Kritiikki ja vastus-

tus tulevat johdon tietoon viiveellä, ja näin ollen ilmiö on saattanut vaikuttaa ja akkumuloi-

tua näkymättömissä jo hyvän aikaa. 

Simoes & Esposito (2014) huomioivat, että vastarinnan voi kääntää hyödylliseksi muutoksen 

työkaluksi. Muutosta vastustavat argumentit auttavat parantamaan muutosehdotuksen objek-

tiivien selkeyttä ja laatua. Mattila (2007, 26) näkee vastarinnan kanavoimisen rakentavaan 

suuntaan parhaimmillaan muutoksen toimeenpanoa rakentavana voimana ja samalla onnistu-

misen mahdollisuutta lisäävänä tekijänä. Bareil (2013, 65) suositteleekin muutoksen fasilitaat-

toreilta keskustelevaa lähestymistä muutosta vastaanottavien huolien esille tuomiseen. Muu-

toksen aikaisissa kokouksissa, kohderyhmissä ja henkilökohtaisissa tapaamisissa tulisi esittää 

kysymys suurimmista huolista muutoksen suhteen. Dialogi mahdollistaa nopeamman muutok-

sen omaksumisen ja siihen sitoutumisen. 

Toisaalta muutosvastarinta ei välttämättä ole itse asiassa vastarintaa itse muutosta kohtaan. 

Carnall (2007, 3) väittää, että suurin osa ilmiöstä, jota kutsumme muutosvastarinnaksi, on 

itse asiassa vastarintaa epävarmuudelle. Vastarinta kumpuaa itse muutoksen sijaan muutok-

sen hallinnan ja käsittelyn prosessista. Vakola (2014, 203) toisaalta huomioi, että työnteki-

jöillä, jotka ovat luottavaisia omista kyvyistään ja kykeneviä hallitsemaan stressaavia tilan-

teita, on tendenssi nähdä muutos positiivisena ja ovat valmiimpia muutokseen.  
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Mattila (2007, 21) havainnoi, että on myös tilanteita, joissa ruohonjuuritason tiedon ja kriit-

tisten terveisten välittäminen ylemmän tason päätöksenteon käyttöön saatetaan virheellisesti 

tulkita vastarinnaksi, kun kysymys on enemmänkin osallistumisen halusta. Mattila näkee kui-

tenkin, että suurin osa vastarinnasta kumpuaa juuri ruohonjuuritasolta, ja siihen osaltaan vai-

kuttaa vähäinen osallistuminen muutoksen valmisteluun. Simoes & Esposito (2014) huo-

mioivatkin, että yhteistyö ei tule koskaan toimimaan, jos sitä käytetään vain työkaluna ohjai-

lemaan hyväksyntää, ja saamaan muutosagentin tahto läpi. Tilanne saattaa johtaa vain aiem-

paa syvempään ja jopa piilotetumpaan vastarintaan muutokselle. Aito yhteistyö perustuu kun-

nioitukseen, joka kumpuaa aidosta tarpeesta saada ja kerätä ihmisten mielipiteitä ja ideoita. 

Yhteistyön kautta voidaan saada hyviä ideoita ja välttää turhia virheitä. 

2.2.3 Luottamus 

Mattila (2007, 50-51) kuvailee luottamuksen antautumiseksi epävarmuuteen hyvässä uskossa. 

Luottamuksen roolia muutoksessa ei tule väheksyä. Jos organisaatiossa vallitsee epäluotta-

mus, se heijastuu negatiivisesti organisaation kykyyn kohdata uutta ja kohdistaa energiaansa 

yhteisiin tavoitteisiin. Cameron & Green (2004, 66) huomioivat, että muutoksen aikana ihmis-

ten stressitasot nousevat. Samaan aikaan on kuitenkin tendenssi, että keskittyminen kohdis-

tuu tehtäviin ennemmin kuin ihmisiin. Korkea luottamuksen taso ryhmän sisällä on tukeva pe-

rusta tällaisen konfliktin hallintaan.  

Mattila (2007, 52-57) erittelee luottamusta neljään eri kategoriaan luottamuksen kohteen pe-

rusteella. Luottamusta voidaan kokea työnantajaa, johtoa, työyhteisöä ja itseä kohtaan.  

Työnantajaa eli organisaatiota kohtaan tunnetun luottamuksen tärkeimmäksi attribuutiksi 

nousee menettelytapojen oikeudenmukaisuus. Jos muutosprosessissa menettelytavat ovat ko-

ettu oikeudenmukaisiksi, koetaan lopputulos useimmiten oikeaksi vaikkei se olisikaan omalta 

kannalta edullisin. (Mattila 2007, 52.) Menettelytapojen oikeudenmukaisuus on yksi sosiaali-

sen luottamuksen palasista. Pech (2009, 29) kuvailee sosiaalisen luottamuksen rakentuvan 

työntekijän näkemyksestä muiden tahojen motiivien oikeellisuudesta ja pyrkimyksestä hy-

vään. Jos sosiaalista luottamusta ei organisaatiossa ole, henkilöstö on alttiimpaa irtaantumi-

seen. Heistä on tullut epäileväisiä ja he ovat puolustuskannalla. 

Organisaation johtoa kohtaan tunnettu luottamus taas kohdistuu yksittäisiin henkilöihin. Se on 

täysin erivahvuinen sidos. Muutosprosessin myötä saattaa johdossa tapahtua paljonkin muu-

toksia, ja luottamus johtoon onkin sidoksissa henkilöstön turvallisuuden tunteeseen. (Mattila 

2007, 53.) Toisaalta koetut muutoksen vaikutukset ja työntekijän muutosvalmius ovat sidok-

sissa johtoa kohtaan tunnettuun luottamukseen. Vakola (2014, 204) huomioi, että työntekijä, 

joka luottaa organisaation johtoon on stressaavina epävarmuuden aikoina valmiimpi muuttu-

maan, jos hän uskoo muutoksen positiivisten vaikutusten olevan negatiivisia vaikutuksia suu-

rempia. Alasadi ja Askary (2014, 43) näkevätkin, että johdon tulisi painottaa muutoksen 
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positiivisia vaikutuksia lisätäkseen työntekijöiden sitoutumista muutoksen toimeenpanoon. 

Juuti, Rannikko ja Saarikoski (2004, 194) puolestaan lähestyvät luottamusta diskurssien näkö-

kulmasta. He havainnoivat, että luottamuksen rakentuminen johdon ja henkilöstön välillä 

edellyttää diskurssien sekoittumista. Kun johdon puheessa alkaa olla osallistumisen ja osallis-

tamisen puolesta puhuvia ääniä ja samaan aikaan työntekijöiden diskurssissa on ääniä organi-

saation tuloksen puolesta, kehittämistyö organisaation tasolla voi onnistua. 

Työyhteisöä ja -tovereita kohtaan tunnetun luottamuksen keskiössä on solidaarisuuden ja yh-

teisyyden kokeminen. Luottamusta rakentaa kokemus yhteisön jäsenten yhdenvertaisuudesta. 

(Mattila 2007, 54-55.) Bowler, Paul, Gavin, Joplin ja Bowler (2018, 457-458) korostavat johta-

jan merkitystä myös työyhteisön keskinäisessä luottamuksessa. Ilmiössä luottamuksen vihjeitä 

omaksutaan muilta. Jos johtaja on luotettu ja kommunikoi verkoston jäsenten kanssa, hänellä 

on keskeinen rooli luottamuksen kehittämisessä verkoston sisällä.  

Itseä kohtaan tunnettuja luottamusta vahvistavia tekijöitä ovat omat onnistumiset ja ansiot, 

kuin myös kokemus oman työn ja ajan hallinnasta. Niin sanottu voimaistuminen on ilmiö, jota 

pyritään usein saavuttamaan valmentavalla ja osallistavalla johtamisotteella. (Mattila 2007, 

56.) On huomionarvoista, että työntekijän tuntiessa suurempaa kontrollia päätöksistä oman 

työnsä suhteen, kasvaa myös työntekijän tunne johdon luottamuksesta häntä kohtaan. Sillä on 

puolestaan positiivinen vaikutus työntekijän sisäiseen motivaatioon ja tunteeseen työn hallin-

nasta. (Bernstrøm & Svare 2017, 43-44.)   

Krot ja Lewicka (2012, 230-231) nostavat luottamuksen avainelementiksi organisaation sisäi-

sissä suhteissa. Luottamuksen dimensioiden painotukset muuttuvat sitä mukaa kun organisaa-

tio muuttuu. Tutkimustulokset viittaavat siihen suuntaan, että uusissa organisaatioissa sisäis-

ten suhteiden luonnissa pätevyydellä on suurempi rooli kuin hyväntahtoisuudella ja rehellisyy-

dellä. Kypsemmissä organisaatioissa taas rehellisyys korostuu sisäisten suhteiden ylläpitämi-

sessä.  

Luottamuksen ollessa tärkeä elementti muutosprosessin onnistumisen kannalta, on epäluotta-

mus toisaalta haittaava ja lamauttava voima. Mattila (2007, 58-59) erittelee epäluottamusta 

samaan tyyliin kuin luottamusta, kohteen mukaan. Organisaatiota kohtaan tunnettu epäluot-

tamus kumpuaa usein oman työpaikan säilymisen epävarmuudesta. Johdon toiminnan kokemi-

nen epäeettiseksi on myös mahdollinen syy. Työyhteisön huono henki saattaa myös eskaloitua 

epäluottamuksen taustatekijäksi.  

2.3 Muutoksen johtaminen 

Johtamisen merkitys muutosprosessin hallinnassa on keskeistä. Oikeanlaiseen johtamistyyliin 

vaikuttaa paljolti organisaation toimintatyyli ja kulttuuri. Hyödyllinen lähestyminen on tutkia 

organisaation toimintaa Morganin (1986) luomien organisaationaalisten metaforien kautta. 
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Morganin metaforat valottavat ihmisten ajatuksia ja ymmärrystä erilaisten organisaatioiden 

toiminnasta. Näillä olettamuksilla on vaikutus uskomuksiin ja olettamuksiin organisaation 

muutoksesta. Morganin kahdeksasta metaforasta, organismi on vertauskuvista lähimpänä tässä 

opinnäytetyössä käsiteltävää organisaatiota.  

Organismi organisaation toimintamallina viittaa elävään ja adaptoituvaan systeemiin. Yhtenä 

avainuskomuksena on, ettei ole yhtä parasta tapaa suunnitella tai johtaa tällaista organisaa-

tiota. Metafora kuvaa organisaatiota avoimena systeeminä, jossa toisiinsa liittyvät alasystee-

mit tasapainottavat ympäristön vaatimuksia suhteessa ryhmän ja yksilön sisäisiin tarpeisiin. 

Tiedonkulun virtaamisen tärkeys systeemien ja ympäristön välillä on toinen organisaation me-

nestyksen avain. On myös tärkeää pystyä mahdollisimman hyvin sovittamaan yksilön, tiimin ja 

organisaation tarpeet. (Cameron & Green 2004, 90-91.)   

2.3.1 Muutosprosessin hallinta 

Muutosprosessin hallinnan kautta uudistusten läpivienti tapahtuu kontrolloidusti ja tehok-

kaasti. Carnall (2007, 225) listaa hallinnollisia aspekteja, jotka ovat relevantteja tehokkaalle 

ja hallitulle muutosprosessille. Organisaatiolla on muun muassa oltava kykyä luoda uusia yh-

distelmiä henkilöstön, resurssien, ideoiden, mahdollisuuksien ja tarpeiden pohjalta. Ihmisiin 

on pystyttävä vaikuttamaan, osastollisia rajoja on ylitettävä ja uusille työskentelytavoille on 

oltava avoimia. Organisaation sisäinen politiikka on ratkaisevaa. Tukea muutokselle on mobili-

soitava, koalitioita muodostettava, vastustus tunnistettava ja huomioitava. Ihmisten on tul-

tava toimeen stressin, ahdistuksen ja epävarmuuden kanssa. Joitain perinteitä ja jatkuvuuksia 

joudutaan katkaisemaan. Toisaalta perinteet ja jatkuvuus antavat tukea ja merkitystä, joten 

muutos tulisi rajata vain tarpeellisiin alueisiin.  

Hallinnollinen kompetenssi edesauttaa sulavaa muutosprosessin etenemistä. Carnall (2007, 

225-235) erottelee kolme keskeistä hallinollista osaamisaluetta muutosprosessin aikana: Siir-

tymän hallinta, Organisaation kulttuurin hallinta, ja Organisaation muutoksen politiikka.   

Carnall (2007, 225-229) painottaa oppimisen tärkeyttä siirtymävaiheessa. Ihmiset tulisi saada 

ymmärtämään ongelmia ja haasteita, joita organisaatio kohtaa. Avoin ilmapiiri muutokselle 

on luotava kaikilla organisaation tasoilla, ja ihmisiä on osallistettava etsimään yhdessä ratkai-

suja ongelmiin. Relevanttia muutoksen hallinnalle on luoda rakentava ilmapiiri, joka mahdol-

listaa osallistumisen ongelmien ratkaisuun ja samaan aikaan luo puitteet oppimiselle koulu-

tuksen ja kommunikaation kautta. 

Carnall (2007, 231) nostaa organisaation kulttuurin hallinnassa esiin kulttuurien välisten aihei-

den huomioimista. Tässä yhteydessä eri kulttuureja voidaan nähdä ammatillisella, paikalli-

sella ja kansallisella tasolla. Tärkeäksi taidoksi nousee empatia. Muutoksen hallinta sisältää 

tarpeen vaikuttaa ihmisiin. Keskeistä on empatia ja herkkyys sekä ymmärrys kulttuurillisiin 
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eroavaisuuksiin. Tämän lisäksi on kyettävä kommunikoimaan kaikille ymmärrettävällä tavalla. 

Cameron ja Green (2004, 222-224) nostavat esille kulttuurisen muutoksen avainasioita. Muu-

tos ei voi tapahtua tyhjiössä, vaan sen tulee linkittyä organisaation visioon, missioon ja ta-

voitteisiin. On muistettava organisaation ydinarvot, jotka määrittävät miten asioita tehdään. 

Kulttuurisen muutoksen on tapahduttava linjassa näiden arvojen kanssa. Nykyistä kulttuuria 

on tarkasteltava monesta kulmasta ja on analysoitava sen positiivisia ja negatiivisia seikkoja. 

Nykyisen kulttuurin vahvuuksia tulee vaalia ja pitää perustana uuden luomiselle. 

Organisaation johdossa ja muutoksessa on ymmärrettävä organisaation tekemistä ohjaavaa 

politiikkaa. Mikä tahansa merkittävä organisaationaalinen muutos vaatii, että olemassa oleva 

ajattelu ja puhe oman tekemisen suhteen on kumottavissa. Kerätäkseen tukea uusille ideoille, 

on johdon oltava sensitiivinen poliittisille prosesseille. (Carnall 2007, 234.)     

2.3.2 Työntekijöiden osallistaminen 

Osallisuuden käsitettä voidaan määritellä vastakäsitteiden kautta. Osallisuus ei ole passiivi-

suutta, välinpitämättömyyttä, osattomuutta, syrjäytymistä tai vieraantumista. Osallisuus voi-

daan nähdä aktiivisena osallistumisena ja haluna vaikuttaa omaan ympäristöön. Se näkyy 

myös kiinnostuksena yhteisiin resursseihin tai mahdollisuuksista osallisena olemiseen. Osalli-

suus on yhteyden kokemista itseensä ja toisiin, sekä oman paikan löytämisenä yhteisöissä. (Ni-

vala & Ryynänen, 2013, 19-20.) Osallistavalla työpaikalla, luottamuksella organisaation joh-

toon ja sitoutuneilla työntekijöillä on positiivinen yhteys keskenään. Goswami ja Kishor (2018, 

67-80) havainnoivat, että osallistaminen työpaikalla on positiivisesti yhteydessä työntekijän 

sitoutumiseen. Lisäksi luottamus johtoon on positiivisesti yhteydessä niin luottamukseen joh-

toa kohtaan, kuin myös kokemukseen osallistavasta työpaikasta.   

Organisaation muutoksen strategiaa pohdittaessa yksi ratkaistavista asioista on se, miten pal-

jon ja missä vaiheessa henkilöstöä ja organisaation eri tasoja halutaan osallistaa suunnitte-

luun ja toteutukseen. Osallistavan suunnittelun ja toteutuksen vahvuuksia, laajan sitoutumi-

sen ohella, ovat osallistamisen perehdyttävät ja valmentavat vaikutukset, mahdollisuus usei-

den näkökohtien huomioimiseen, arjen operatiivisen tuntemuksen ja hiljaisen tiedon hyödyn-

täminen, sekä muutoksen nopea käytäntöön vienti ja vakiinnuttaminen. (Mattila 2007, 147.) 

Alasadi ja Askary (2014, 43) näkevät työntekijöiden voimaannuttamisen palvelevan motivaa-

tion lisäämisen ohella niin, että se luo työntekijöissä tunteen oman roolin ratkaisevuudesta 

prosessissa. Carnall (2007, 252) kiteyttää, että osallistaminen ohjaa energiaa muutoksen tu-

eksi, muutoksen vastustamisen sijasta. Toisaalta esimerkiksi tehtävänannosta rönsyäminen ja 

lopputuloksen ennakoimattomuus voidaan nähdä vahvan osallistamisen haittapuolina (Mattila 

2007, 147). Suunnitteluvaihe kestää tällöin myös pidempään, ja enemmän aikaa ja vaivaa tar-

vitaan muutoksen alkuvaiheessa (Carnall 2007, 252).   
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Lehto (1990, 110) luettelee tapoja, joilla henkilöstön osallistaminen vaikuttamaan yrityksen 

toimintaan voi tapahtua: seminaareissa, opetustilaisuuksissa, organisoiduilla kyselytunneilla, 

sekä muutoin henkilöstön näkemyksiä kuunneltaessa. Avoimuuden kautta ongelmien molem-

minpuolinen ymmärtäminen lisääntyy, ja samalla tyytyväisyys työhön ja työn tuottavuus kas-

vavat. Osallistamisen onnistumisen kannalta vaikuttaisi tärkeältä, että osallistaminen on osa 

organisaation toiminnan arkea. Parkes, Scully, West ja Dawson (2007, 315) havainnoivat, että 

henkilöstön osallistamisen tekniikat tuntuvat olevan tehokkaimpia, kun ne linkittyvät ryh-

mässä työskentelyyn ja etenkin kun päätöksentekoprosessit ovat integraalinen osa prosessia. 

Osallistaminen toimii parhaiten, kun se on luontainen osa päivittäistä työskentelyä. Toisaalta 

henkilöstön osallistamisen toteuttamisen esteiksi havaittiin henkilöstön mielipiteiden arvos-

tuksen puute ja osallistamisen käyttö lyhytaikaisena kriisinhallinnan keinona.  

2.3.3 Muutosprosessin viestintä 

Johtaminen on pohjimmiltaan viestintää eri muodoissa. Ongelmaksi organisaatioille muodos-

tuu usein strategian vaikea hahmotettavuus ja sen viestiminen ymmärrettävästi. Tämän lisäksi 

monet organisaatiot aliarvioivat viestinnän merkitystä ja suhtautuvat siihen liian kapealla nä-

kemyksellä. (Kehusmaa 2010, 31-32.) Rogiest, Segers ja Arjen (2015, 1101-1102) nostavatkin 

korkeatasoisen muutosviestinnän jopa tärkeämmäksi kuin henkilöstön osallistamisen. Selke-

ällä, tarkalla ja oikein ajoitetulla viestinnällä on heidän mukaansa suurempi vaikutus asentei-

siin muutosta kohtaan kuin ihmisten osallistamisella. Mattila (2007, 171) huomioi, että jaka-

malla informaatiota avoimesti sekä huolehtimalla riittävästä perehdytyksestä ja koulutuk-

sesta, on mahdollista helpottaa uusien mallien käyttöönottoa ja vakiintumista. Lisäksi infor-

maatio ja koulutus auttavat myös laimentamaan vastarintaa. Elving (2005, 134-136) esittää 

käsitteellisen mallin, jossa viestinnän rooli muutoksessa on jaettu kahteen osa-alueeseen. 

Viestinnällä on toisaalta informoiva rooli, ja viestinnällä voidaan myös pyrkiä luomaan yhtei-

söllisyyden tunnetta. Viestinnällä on vaikutus epävarmuuden tunteeseen, ja viestintä yhdis-

tettynä epävarmuuteen määrittää valmiutta muutokseen.   

Suurin osa organisaatio- ja johtamisviestinnästä on lopulta päivittäistä kahden- tai monenkes-

kistä viestintää (Kehusmaa 2010, 32). Cameron & Green (2004, 180-181) painottavatkin vies-

tinnässä personalisoitua lähestymistä. Eri sidosryhmillä on erilaiset tarpeet viestinnän suh-

teen. On mietittävä mitä, milloin ja miten viestitään. Muutosprosessiin liittyviä keskeisiä ky-

symyksiä ihmisten mielissä ovat esimerkiksi: Mikä on muutosprosessin tarkoitus, miten se ta-

pahtuu käytännössä, keihin se vaikuttaa ja miten, mikä on uusi rakenne ja mitkä ovat uudet 

roolit, onko valmennusta tarjolla. Salem (2008, 344) havaitsee yhteneväisiä ominaisuuksia 

epäonnistuneiden muutosprosessien viestinnässä. Usein mahdollisuuksia viestintään ei ole tar-

peeksi ja viestintä aiheuttaa epäluottamusta. Nämä ongelmat pahenevat puutteellisten henki-

lökohtaisen viestinnän taitojen, sekä konfliktin välttelyn takia.   
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2.4 Muutosmenetelmät 

Muutosmenetelmiä on useita, ja painopiste sekä lähestyminen eri menetelmissä on hyvin vaih-

televa ja kirjava. Ottaen huomioon Oikeutta Eläimille -järjestön organismimaisen toiminta-

mallin ja muutoksen pääosin rakenteellisen tyypin, on perusteltua lähestyä muutosta tukeu-

tuen systemaattisen vaiheittaisen muutosmenetelmän viitekehykseen.  

Organismimaiselle toimintamallille sopivia muutosmalleja ovat niin ikään Lewinin 3-vaiheinen 

muutosmalli, Beckhardin ja Harrisin yhtälö ja Carnallin strategisen lähentymisen muutosmalli. 

Systemaattisen vaiheittaisen muutosmenetelmän ohella voisivat kyseiset mallit potentiaali-

sesti sisältää hyödyllisiä elementtejä Oikeutta Eläimille -järjestön muutosprosessin hallittuun 

etenemiseen. 

2.4.1 Systemaattinen vaiheittainen muutos 

Al-Haddad ja Kotnour (2015, 244) jakavat muutosmenetelmät kahden eri kategorian alle: sys-

temaattiset muutosmenetelmät ja muutoksenhallinnan metodit. Systemaattiset muutosmene-

telmät ovat käytännönläheisempiä, ja sisältävät työkaluja ja prosesseja muutoksen hallin-

taan. Muutoksenhallinnan metodit ovat konseptuaalisempia ja laajempia luonteeltaan, ja aut-

tavat organisaatiota käsittelemään muutosta suhteessa strategian ja mission kanssa. Opinnäy-

tetyön tutkimusaiheen kannalta keskeisempää on tarkastella lähemmin systemaattisia muu-

tosmenetelmiä. 

Esimerkki systemaattisen muutosmenetelmän kulusta on Mattilan (2007, 131-201) esittämä 

lähestyminen muutokseen vaiheittain. Mattila (2007, 131) jakaa onnistuneen muutoksen joh-

tamisen avaintehtävät neljään eri vaiheeseen: Perustan luomiseen, käynnistystoimiin, hallit-

tuun etenemiseen ja vakiinnuttamiseen. Mattila (2007, 133) huomauttaa, että niin sanottujen 

luotsien käytössä on syytä käydä kriittistä pohdintaa muun muassa oman organisaation tarpei-

den, resurssien ja soveltuvuuden kannalta. Mattilan kuvaamista neljästä avaintekijästä on kui-

tenkin hyvä nostaa muutama keskeinen ajatus esille. 

Perustan luominen lähtee muutoksen tarpeen tunnistamisesta ja täsmentämisestä. Tämän jäl-

keen tulisi lähtökohtaa arvioida kriittisesti, eli tehdä realistinen selvitys siitä, miten kaukana 

tavoitteesta ollaan. Vision muotoileminen ja artikuloiminen on tärkeää. Sitä kautta on mah-

dollista luoda uskottava perustelu ja viestintä muutokselle. Vision tulisi olla houkutteleva, 

kunnianhimoinen, realistinen, ja sen tulisi huomioida organisaation perusarvot ja kulttuuriset 

tekijät. Seuraavaksi muutoksen visioon pääsemiseksi on luotava strategia. On päätettävä, 

muutetaanko rakennetta ja sen jälkeen ihmisten toiminta mukautuu uuteen rakenteeseen, 

vaiko toisinpäin. On myöskin päätettävä miten paljon henkilöstä osallistetaan suunnitteluun 

ja toteutukseen. Muutokselle tulisi muodostaa konkreettisia tavoitteita ja ne tulisi kohdentaa 

selkeästi vastuualueittain. Lopuksi on vielä tunnistettava muutosaloitteen riskit ja arvioitava 

miten niitä hallitaan. (Mattila 2007, 135-153.) 
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Muutoksen käynnistystoimet tulisi panna vireille ripeästi ja päättäväisesti, jotta luodaan us-

kottavuutta toimille ja voitetaan aikaa mahdollisten ilmenevien ongelmien korjaamiseen. 

Muutokselle tulisi luoda vahva koalitio, koostuen johtoryhmästä ja vähintään muutamasta 

mielipidevaikuttajasta. Muutokselle tulee nimetä selkeä operatiivinen johto, ja muutoshank-

keelle tulee luoda heterogeeninen ryhmä keräten laajasti asiantuntemusta eri organisaation 

osista. Huomionarvoista rekrytoinnissa on epäilijöiden mukaan ottaminen projekteihin. Näin 

vähennetään suoraa vastarintaa ja kriittiset havainnot myös usein parantavat kehitystoimen-

piteiden laatua. Muutoksen toimien järjestyksessä tulee harkita tehtävien laajuutta ja tulos-

vaikutusta. Mittakaavaltaan pienemmät toimet voivat olla joskus hyvä tapa aloittaa. Tärkeää 

olisi konkretisoida muutoksen tarkoitusta, luonnetta ja hyötyjä. Ensimmäisten tehtävien on-

nistuminen on tärkeää, sillä ne toimivat hyvin vastarinnan pienentämisessä. Käynnistysvai-

heen aloittaa lähtökäsky, ja siihen tulisi panostaa riittävästi. Olennaista on käynnistyksen yh-

teydessä tarjota samanaikaisesti informaatiota ja luoda innostusta hankkeelle. Viestinnän tu-

lisi pystyä loogisesti kertomaan organisaation tason muutoksista ja samalla avata asioita hen-

kilöstön arjen kannalta. (Mattila 2007, 153-164.)  

Hallittu eteneminen tuo muutoksen organisaation arkipäivään ja kattaa suurimman osan muu-

tosjohtamisen tehtävistä. Tässä vaiheessa hyvin hoidettu perustan luominen maksaa itsensä 

takaisin. Muutoshanke laajenee osaksi mahdollisimman monen arkea, ja olisi suotavaa, että 

kaikkien tulisi saada osallistua kehittämiseen. Sääntöjen vahvistaminen muun muassa henki-

löstön asemiin liittyvissä ratkaisuissa ja vastuualueissa on tärkeää. Näin vähennetään epävar-

muutta ja vahvistetaan luottamuspääomaa. Tiedon levittäminen ja osaamisen kasvattaminen 

on omiaan luomaan uusia omistajia muutokselle ja vähentämään vastarintaa. Muutoksen laa-

jan kokonaiskuvan rinnalla on varmistettava, että osatehtävät tulevat tunnistetuiksi, raja-

tuiksi ja seuratuiksi. Tehtävähierarkian luominen auttaa osatehtävien parissa työskentelevien 

ymmärrystä kokonaisuudesta, ja tavoitteiden määritteleminen ja yksilöinti lisää sitoutumista. 

Muutoksen edetessä operatiivisten johtajien tulee olla hereillä, jotta muutoshanke ei paisu 

liikaa tai menetä fokustaan. Säännöllinen ohjausryhmätyöskentely auttaa hallitsemaan muu-

toksen mittakaavaa, suuntaa, painopistettä ja rajauksia. Esimiesten läsnäolon ja rutiinien 

kautta luodaan turvallisuuden tunnetta. Sisäisen viestinnän tehokkuus ja toimivuus edistää 

osaltaan sitoutumista ja estää huhujen ottamasta valtaa epävirallisten kanavien kautta. (Mat-

tila 2007, 164-192.) 

Muutoshankkeen vakiinnuttamisen kautta lopputulos kirkastuu ja hankkeen hyödyt alkavat 

konkretisoitua. Osa hankkeen avainhenkilöistä tulisi käyttöönoton jälkeen säilyttää tukemassa 

ja perehdyttämässä. Palautteille ja kehitysideoille tulisi myös säilyttää kanava avoinna. Huo-

lehtimalla muutoksen säilyvyydestä tukitoimin edistetään projektivaiheen intensiteetin säily-

mistä. Muutoshankkeen päätteeksi on hyvä suorittaa loppuarviointi, jossa analysoidaan tavoit-

teiden saavuttamista ja toisaalta myös hankkeen kautta opittuja asioita. Onnistuneita tuloksia 
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on syytä juhlia, ja antaa tunnustusta laaja-alaisesti muutoksen mahdollistaneelle henkilös-

tölle. (Mattila 2007, 192-201.) 

2.4.2 Lewinin 3-vaiheinen muutosmalli 

Lewinin 3-vaiheinen muutosmalli sisältää nimensä mukaisesti kolme vaihetta muutosprosessin 

läpiviemiseksi: Ensimmäisessä vaiheessa nykytila niin sanotusti sulatetaan. Käytännössä se ta-

pahtuu määrittelemällä organisaation nykytila. Liikkeellepanevat ja vastustavat voimat tulee 

tuoda esiin ja hahmotella toivottava lopputilanne; Toisessa vaiheessa liikutaan kohti haluttua 

lopputilannetta osallistumisen ja osallistamisen kautta; Kolmannessa vaiheessa niin sanotusti 

jäädytetään lopputilanne luomalla säännöksiä, palkitsemalla onnistumisia ja määrittelemällä 

uudet standardit. (Cameron & Green 2004, 96-97.) Rosenbaum, More, & Steane (2018, 288) 

painottavat, että Lewinin mallin toimivuus nojaa useaan muutoksen mahdollistajaan: Pysyvän 

muutoksen saavuttamiseksi vastakkaiset voimat on tunnistettava. On ymmärrettävä liikettä 

aikaansaavia ominaisuuksia muutosprosessissa. Vastarinta on ymmärrettävä muutokselle altis-

tettavan ryhmän tapana toimia. Lisäksi on ymmärrettävä ryhmän päätöksentekoa tukevina 

voimina henkilökohtaiset ja ryhmän motivaatiot.    

2.4.3 Beckhardin ja Harrisin yhtälö 

Beckhardin ja Harrisin yhtälö on hyvin käyttökelpoinen missä kohdassa tahansa muutosproses-

sia analysoimaan miten asiat sujuvat. Yksinkertaisuudessaan yhtälö kirjoitetaan näin:  

C = (A x B x D) > X 

Yhtälössä C tarkoittaa muutosta. A viittaa tyytymättömyyden määrään status quon suhteen. B 

kuvastaa ehdotetun muutoksen tai lopputilanteen haluttavuutta. D tarkoittaa muutoksen käy-

tännöllisyyttä, huomioiden muutoksen aiheuttama riski ja häiriö. Suurempi kuin merkin oike-

alla puolella oleva X kuvastaa muutoksen hintaa. (Cameron & Green 2004, 102-103.) 

Yhtälö siis määrittää, että jos jokin arvoista vasemmalla puolella suurempi kuin merkkiä on 

nolla tai lähellä nollaa, tulee muutoksen hinta olemaan suurempi, joka tarkoittaa, että muu-

tos tulee luultavasti kohtaamaan vastarintaa ja on todennäköisempi epäonnistumaan. Näin ol-

len tyytymättömyys nykytilaan, muutoksen haluttavuus ja käytännöllisyys tulisivat olla ole-

massa, jotta muutokselle on otolliset olosuhteet. Rosenbaum, More, & Steane (2018, 292) 

huomauttavat, että yhtälö kuvastaa Lewinin muutosmallia sillä erotuksella, että painotus on 

muutosprosessin avaintilojen kuvailemisessa yksityiskohtaisten toimintapisteiden sijaan. Ca-

meron & Green (2004, 103) painottavat yhtälön hyödyllisyyttä seuraavien ongelmakohtien 

hahmottamisessa: työntekijät eivät koe tyytymättömyyttä nykytilanteessa; ehdotettu lopputi-

lanne ei ole selkeästi kommunikoitu avainhenkilöille; ehdotettu lopputilanne ei ole haluttava 

muutoksen toimeenpanijoille; muutosprosessin tehtävät ovat liian hankalia tai huonosti mää-

riteltyjä. 
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2.4.4 Strategisen lähentymisen muutosmalli 

Carnall (2007, 326-327) lähtee oletuksesta, että vakavasti otettavan muutosohjelman on otet-

tava huomioon usean samanaikaisesti tapahtuvan muutoksen todellisuus. Hän esittelee strate-

gisen lähentymisen muutosmallin, jossa muutoksen arkkitehtuurin kautta luodaan käytännölli-

nen malli muutoksen hallintaan. Mallin rungon keskiössä on kunnianhimo ja muutoksen arkki-

tehtuuri, joita ympäröivät muutoksen kulttuuri, muutoksen johtajuus, muutoksen mahdollis-

taminen, resonanssi, ja sopiva organisaation rakenne. Carnall (2007, 329) nostaa kunnianhi-

moisen muutosohjelman kautta havainnoitavissa olevia ominaisuuksia organisaatiossa:  

- Luova tuhoaminen. Miten laajasti nykyiset osastot, aktiviteetit ja infrastruktuuri ovat syr-

jäytetyt, jotta mahdollistetaan huomattava resurssien siirto kohti uusia prioriteetteja. 

- Erottuva arvo. Missä laajuudessa aiotut muutokset tulevat luultavasti tuottamaan selvää ja 

eroteltavaa kasvua yrityksen arvossa tai organisaation toiminnassa. 

- Erottuva operationaalinen tehokkuus. Miten paljon suunnitellut muutokset tulevat luulta-

vasti tuottamaan selviä ja eroteltavia operationaalisia tehokkuuksia. 

- Integraatio. Missä laajuudessa muutoksen suunnittelu ja toteutus on riippuvainen sisäisen ja 

ulkoisen tiedon integraatiosta, muun muassa organisaation, toimintaympäristön ja kilpailijoi-

den suhteen. 

- Samanaikainen muutos. Tapahtuuko samanaikaisesti monia muutoksia organisaatiossa. 

Tämän mallin keskiössä on siis muutoksen arkkitehtuuri ja sen läsnäolon tärkeys. Arkkitehtuu-

rin komponentit ovat: johdon sitoutuminen; ohjausprosessi tehokkaan johdon varmistamiseen; 

työvirtojen integroinnin prosessi; työvirtojen määrittely, jako ja resursointi; infrastruktuurin 

mahdollistajien olemassaolo; henkilöstöhallinnan muutosprosessin hallinta; muutoksen toteu-

tukselle olemassa oleva tuki operationaaliselta sekä muilta yksiköiltä. (Carnall 2007, 330.) 

2.5 Vapaaehtoisjärjestöt osana kansalaisyhteiskuntaa 

Saari ja Pessi (2011, 20-21) jakavat suomalaisen yhteiskunnan markkinoihin, kansalaisyhteis-

kuntaan ja hyvinvointivaltioon. Markkinoilla tarkoitetaan yksinkertaisimmillaan ostajan ja 

myyjän välistä kohtaamista, joka edistää molempia osapuolia. Hyvinvointivaltion perustehtä-

vänä taas on historiallisesti ollut resurssien uudelleenjakaminen sosioekonomisten ryhmien vä-

lillä. Kansalaisyhteiskunnan toimintaa puolestaan hallitsee yleistetyn vastavuoroisuuden peri-

aate. Kyseisen periaatteen mukaan kansalaisyhteiskunnan toimijat ovat yhteistoiminnassa 

toistensa kanssa ikään kuin kehämäisessä suhteessa, ja toimijoiden välillä vallitsee pääosin 

luottamus.  
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Kansalaisyhteiskunta tunnustetaan laajalti keskeiseksi osaksi nykyaikaista yhteiskuntaa. Aka-

teemikot sekä päättäjät ovat perinteisesti yhdistäneet kansalaisyhteiskunnan vapaaehtoisten 

yhdistyksiin ja järjestöihin. Yhdistyksellinen toiminta on nähty ideaalina välittäjänä kansalais-

ten ja hallinnon välillä. Kansalaisyhteiskunnan alkuperä sijoitetaan yleisesti 1700-luvulle, jol-

loin kansalaistoiminnan syntyä edistivät maallistuminen, valistusajattelu, julkisuuden synty, 

sekä kasvava vapautuminen sortavista rakenteista kuten kirkosta ja valtiosta. (Van Dijck, De 

Munck, & Terpstra 2017, 1.)  

Joutsenvirta ja Kourula (2011, 211) määrittelevät modernin uusliberalistisen näkemyksen kan-

salaisyhteiskunnasta. Se koostuu: ”hyväntekeväisyys- ja vapaaehtoisjärjestöistä, joilla on kes-

keinen rooli valtion toiminnan yksityistämisessä (mm. demokratian rakentamisessa ja humani-

taarisessa toiminnassa).” Van Dijck, De Munck, & Terpstra (2017, 14) taas lähestyvät kansa-

laisyhteiskunnan määritelmää spesifien kriteerien kautta. Ensinnäkin kansalaisyhteiskunta si-

sältää kasvokkaista vuorovaikutusta. Toiseksi kansalaisyhteiskunnan toiminnot ovat myöskin 

juridisesti puhuttuna vapaaehtoisia ja suhteellisen rajoittamattomia poliittisten instituutioi-

den toimesta. Kolmanneksi nämä vuorovaikutussuhteet ja toiminnot ovat kohdistetut tietyn 

päämäärän tuotantoon tai organisointiin. Päämäärä viittaa ryhmän jaettuihin arvoihin, jotka 

ylittävät yksilölliset tarpeet.  

Evers ja Laville (2004, 21-22) huomauttavat, että kansalaisyhteiskunnan identifiointi liian lä-

heisesti kolmannen sektorin kanssa ei ole täysin yksioikoista. Selkeäjakoisesta sektorista pu-

huminen ei ole perusteltua kolmannen sektorin eikä kansalaisyhteiskunnankaan osalta. Kolmas 

sektori on osa modernien demokraattisten yhteiskuntien julkista tilaa, joka ei ole homogeeni-

nen kokonaisuus. Kansalaisyhteiskuntaa ei voi asettaa suoraan vastakkain julkisen sektorin 

kanssa. Jotkut kansalaisyhteiskunnan julkisista tiloista ovat hyvin järjestäytyneitä ja voimara-

kenteiden lävistämiä. Toiset taas muotoutuvat itsenäisiksi foorumeiksi vapaalle keskustelulle. 

Kolmannen sektorin suhteet julkisiin auktoriteetteihin ovat primäärisessä roolissa. Ne vaikut-

tavat poliittisen yhteisön jäsenien mahdollisuuksiin toimia. Samoin ne määrittävät myös kol-

mannen sektorin vaikutusmahdollisuuksia.   

2.5.1 Kansalaistoiminta 

Sosiaalisen yhteenkuuluvuuden ja sosiaalisten suhteiden tila ovat keskeisiä kysymyksiä suoma-

laisen yhteiskunnan nykytilan ja tulevaisuuden kannalta. Sosiaalinen yhteenkuuluvuus viittaa 

yhteiskuntapoliittisessa kehyksessä lähinnä hyvinvointivaltion uudelleenjakavaan vaikutuk-

seen. Muun muassa progressiivinen verotus, sekä yrityksille ja yhteisöille kohdennetut velvoit-

teet ja helpotukset ovat tuon vaikutuksen ensisijaisia mekanismeja. Sosiaaliset suhteet puo-

lestaan liittyvät kansalaisyhteiskunnan sisäiseen yleistettyyn vastavuoroisuuteen. Kyseisen 

vastavuoroisuuden keskeisiä elementtejä ovat esimerkiksi vapaaehtoistyö, yhteisöllisyyden 

edistäminen ja vertaistuki. (Saari & Pessi 2011, 15-16.) 
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Lewis (2004, 171) painottaa kolmannen sektorin organisaatioiden tärkeyden kasvua potentiaa-

lisina vaihtoehtoina valtiolle työnantajan ja hyvinvoinnin tuottajan rooleissa. Juholin (2004, 

122) näkee yhteiskunnalliset liikkeet, kansalaisjärjestöt ja kolmannen sektorin ilmiönä, joka 

vapaassa demokratiassa vahvistaa moniarvoisuutta, kyseenalaistaa itsestäänselvyyksiä, sekä 

toimii yhteiskuntakriittisenä voimana. Globalisaatio nähdään yleisesti yhtenä keskeisenä sy-

säävänä voimana kansalaisjärjestöjen toiminnassa. Kansalaisjärjestöjen merkitys yritysten 

vastuullisuuden kohentamisessa on kasvanut, kun kansallisvaltioiden valta monikansallisiin yri-

tyksiin nähden on kutistunut (Joutsenvirta & Kourula 2011, 226). Särkelä (2011, 295-297) huo-

mioi myös, että kansalaisten kiinnostus demokraattisen järjestelmän tarjoamista osallistumis-

mahdollisuuksista on laskenut. Samalla kun valtaosa suomalaisista kokee tärkeänä mahdolli-

suuksiaan vaikuttaa yhteiskuntaan, eivät kansalaiset kuitenkaan koe perinteisten edustukselli-

sen osallistumisen muotojen tarjoamia vaikutusmahdollisuuksia riittäviksi. Kansalaisjärjestöt 

voivat toimia tärkeinä kanavina tarjoamaan osallistumisen mahdollisuuksia. Kouvo (2011, 216-

217) tuo esille kansalaistoiminnan mahdollisen vaikutuksen luottamuksen kasvuun. Teorian 

mukaan luottamus ja kansalaisosallistuminen voimistavat toisiaan ja muodostuu ilmiö, jota 

voidaan kuvata voimistuvana piirinä. Kansalaistoiminta parantaa luottamusta toisiin ihmisiin 

sekä myös yhteiskunnallisten instituutioiden toimintaan, kun kansalaisten intressit järjestötoi-

minnan kautta välittyvät yhteiskunnalliseen päätöksentekoon.    

2.5.2 Kansalais- ja vapaaehtoisjärjestöt 

Kansalaisjärjestöt ovat useimmiten voittoa tavoittelemattomia järjestöjä. Sektoria, jossa ky-

seiset järjestöt toimivat, kutsutaan monella eri nimellä kuten esimerkiksi kolmas sektori, va-

paaehtoissektori, järjestökenttä, tai kansalaissektori. Rönnberg (1999, 79) sijoittaa kolman-

nen sektorin suhteessa yrityksiin, valtioon ja perheisiin. Kolmas sektori on kyseisten sosiaalis-

ten perusinstituutioiden muodostaman kolmion keskiössä, näiden instituutioiden välisiä suh-

teita ja vuorovaikutusta generoiva mekanismi. Worth (2012, 22) lähtee määrittelyssään va-

paaehtoisjärjestöissä siitä, mitä ne eivät tee. Vapaaehtoisjärjestöt eivät jaa voittoja yksityi-

sille omistajille osinkojen muodossa, tai käytä kyseisiä voittoja edistääkseen omistajien vau-

rautta kasvattamalla yrityksen arvoa. Rönnberg (1999, 79) lisää, että kolmannen sektorin toi-

mintaa ylläpidetään, vaikka se ei kattaisikaan kokonaiskustannuksia. Syy on perimmäisessä so-

siaalisessa arvossa, eli yhteiskunnallisessa ja yhteisöllisessä merkityksessä. Worth (2012, 22) 

huomauttaa kuitenkin, että nämä järjestöt voivat tuottaa voittoa, mutta kyse on tulojen ja 

kulujen erotuksesta. Nämä tulot tulee pitää järjestön sisällä ja ne tulee käyttää järjestön oh-

jelmien edistämiseen. Tämä tulojen jakamisen sääntö (non-distribution constraint) on yksi 

määräävä tekijä vapaaehtoisjärjestöissä.  

Yritysten toiminnan suhteen Juholin (2004, 123) erittelee kolme kansalaisjärjestöjen kiinnos-

tuksen kohdetta: ne haluavat vaikuttaa yritysten päätöksiin ja toimintaan; ne ovat kiinnostu-

neita yhteistyöstä; ne haluavat saada tukea tai rahaa yritykseltä. Vaikuttaminen toimintaan 
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vaihtelee yhteistyölähtöisyydestä kriittisyyteen. Joutsenvirta ja Kourula (2011, 227) huo-

mioivatkin, että kansalaisjärjestöjen tulee tilannekohtaisesti määritellä lähestyminen, joka 

tukee parhaiten yhteiskunnallista muutosta. Joutsenvirta ja Kourula (2011, 213-214) ottavat 

esiin vastuukiistoja, joita on esiintynyt yritysten ja kansalaisyhteiskunnan välillä siitä lähtien 

kun yritysten merkittävyys yhteiskunnallisina toimijoina on kasvanut. Modernien vastuukiisto-

jen taustalla ympäristön suhteen on muutos yleisessä käsityksessä ihmisen ja luonnon väli-

sestä suhteesta. Juholin (2004, 144-148) kertoo tutkimuksesta kansalaisjärjestöjen nostamien 

aiheiden näkyvyydestä suomalaisessa mediassa tutkimusjakson aikana maaliskuussa 2004. Ih-

misoikeusasioiden jälkeen ympäristöasiat olivat näkyvimmin esillä medioissa. 

Marquez (2016, 471) tutki kansalaisjärjestöjen rakenteen vaikutusta niiden päätöksentekopro-

sessiin. Kansalaisjärjestön ulottuvuudet, jotka määrittelevät järjestön kykyä päätöksenteossa 

ovat resurssit, sääntely ja normatiivinen ulottuvuus. Resurssit viittaavat seikkoihin, jotka 

mahdollistavat järjestön tavoitteiden saavuttamisen. Niitä ovat esimerkiksi taloudellinen tuki, 

jäsenyys ja henkilöstö. Sääntely viittaa lailliseen ja rakenteelliseen järjestykseen järjestön 

sisällä, ja siihen miten valta on jaettu sisäisten ryhmien kesken. Se voidaan nähdä hallintota-

pana, joka määrittää järjestön strategian, menettelytavat ja jäsenten sisäiset suhteet. Nor-

matiivinen ulottuvuus kattaa järjestön periaatteet, etiikan ja keskeiset uskomukset. Se on 

järjestön identiteetin ytimessä ja kuvastaa jäsenten kognitiivisia, moraalisia ja tunneperäisiä 

yhteyksiä järjestöön. Marquez (2016, 483-484) painottaa järjestön päätöksenteon keskiössä 

olevien toimijoiden identifioinnin merkitystä menettelytapojen muodostumiseen. Keskeiset 

päätöksentekijät ovat muutoksen välineitä. Kansalaisjärjestöjä vievät osaltaan eteenpäin vuo-

rovaikutus sisäisen vallan, sääntöjen ja normien kesken. Resurssit ovat tärkeitä järjestön ta-

voitteiden saavuttamiseksi, mutta ne ovat merkityksettömiä ilman sisäisten päätösten ja neu-

vottelun antamaa suuntaa. Resurssien jakaminen eri tavoitteisiin on määritelty aiempien pää-

tösten pohjalta, liittyen siihen kuka hallinnoi järjestöä ja miten järjestö sisäisesti määrittää 

oman toiminnan normatiiviset rajat. 

Hess ja Bacigalupo (2013) tutkivat päätöksentekoa ja tunneälykkyyttä voittoa tavoittelemat-

tomissa yhteisöissä. He näkevät, että näiden yhteisöjen operoidessa niin sanotusti tietoon pe-

rustuvassa taloudessa, ne ovat harvinaisen riippuvaisia johtonsa laadusta ja päätöksentekoky-

vystä. Hess ja Bacigalupo (2013, 203) linjaavat, että kun ulkoisten muuttujien hallinta on vai-

keampaa, korostuvat humaanien muuttujien hallinta ja identifiointi. Esimerkiksi tunteiden 

hallinta ja logiikka ovatkin ratkaisevassa roolissa pyrkimyksessä nostaa päätösten ja päätök-

sentekoprosessien laatua. Parsons ja Broadbridge (2004, 240) korostavatkin sisäisen fokuksen 

tärkeyttä muutosta lähestyttäessä, sillä potentiaalisesti negatiiviset vaikutukset työntekijöi-

den moraaliin ovat laajasti havaittuja vapaaehtoisjärjestöissä.  

Stirling, Kilpatrick, ja Orpin (2011, 332-334) tutkivat vapaaehtoisjärjestöjen hallinnollisten 

toimien suhdetta vapaaehtoistyön kestävyyteen. Tutkimustulokset viittaavat vapaaehtoisten 
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preferenssiin hallinnolliseen tyyliin, joka on yksilöllinen, suojeleva, ja ei byrokraattinen. Va-

paaehtoiset haluavat pääosin keskittyä järjestön avainkysymyksen parissa työskentelyyn ja 

olla vähemmän tekemisissä paperitöiden ja hallinnollisten muodollisuuksien parissa. Vapaaeh-

toisjärjestöjen hallinnon haasteena onkin löytää oikea balanssi siihen mitkä ovat vapaaehtois-

ten näkökulmasta tarpeellisia hallinnollisia käytäntöjä. Vapaaehtoisten sitoumus järjestöön 

perustuu suurelta osalta sosiaaliseen pääomaan eli luottamukseen, sosiaalisiin normeihin ja 

verkostoihin, sekä vastavuoroisuuteen. Toisaalta vapaaehtoiset haluavat olla informoituja 

siitä, mitä järjestössä tapahtuu. He kokevat tärkeinä muodolliset tukirakenteet kuten esimer-

kiksi vastuuvakuutukset ja työterveys- ja -turvallisuustoimet. Posner (2015, 896) tekee yh-

teenvedon, että vapaaehtoisten johtaminen vaatii yleisesti enemmän energiaa ja panostusta 

kuin johtaminen monissa muissa asetelmissa. Selkeänä erona työntekijöiden ja vapaaehtois-

ten välillä on tietysti kompensaatio tehdystä työstä. Vapaaehtoiset toimivat suurimmaksi osin 

sisäisten motivaatioiden kautta. Yksi tärkeistä seikoista on tietoisuus siitä, että he tekevät 

jonkinlaista merkityksellistä muutosta.  

Boezeman ja Ellemers (2009, 908-911) tarkastelivat sisäisten tarpeiden tyydyttämistä tutki-

muksessaan, joka vertaili vapaaehtoisten ja palkkatyöläisten motivaatioita ja työhön asennoi-

tumista vapaaehtoisjärjestössä. He havaitsivat, että vapaaehtoisille työntekijöille yhteenkuu-

luvuuden tarpeiden tyydyttäminen on ensisijaisen tärkeää työtyytyväisyyden suhteen, sekä 

organisaation kanssa työskentelyn jatkamisen kannalta. Autonomian tarpeiden tyydyttäminen 

havaittiin toiseksi relevantiksi tarpeeksi vapaaehtoisilla, kun taas osaamisen tarpeiden tyydyt-

täminen oli vähemmän merkityksellistä. Palkkatyöläisten osalta autonomian tarpeiden tyydyt-

täminen nousi tärkeimmäksi ennustajaksi työtyytyväisyyden ja työssä säilymisen suhteen.  

2.5.3 Järjestötoiminnan hybridisaatiokehitys 

Worth (2012, 41) tuo esiin nousevan trendin vapaaehtoisjärjestöjen toiminnassa, joka asettaa 

ne kaupallisen toiminnan ja hyväntekeväisyyden välimaastoon. Tällaisten niin sanottujen hyb-

ridijärjestöjen toimintaa voidaan kutsua alhaisen tuoton järjestöiksi, ja tämä kehitys voidaan 

nähdä neljännen sektorin alkuna hallituksen, yritysten ja perinteisen vapaaehtoisjärjestötoi-

minnan rinnalla. Pelkona tässä kehityksessä on, että eri sektorien rajojen häilyminen ajaa va-

paaehtoisjärjestöjä kauemmas sosiaalisista missioistaan. Parsons ja Broadbridge (2004, 241) 

huomioivat lisäksi, että yrityskulttuurin sulautuminen vapaaehtoisjärjestöihin, eli kaupallisten 

tuottoa tavoittelevien toimintojen ilmestyminen varainkeruun rinnalle, on ajanut järjestöjä 

identiteettikriisin partaalle.  

Billis (2010, 58-59) määrittelee eri tasoja hybridisaation kehittymisessä kolmannella sekto-

rilla. Pintapuolisen hybridisaation tarve nousee usein halusta säilyttää tai laajentaa järjestön 

toimintaa. Alkuun järjestö saattaa palkata työntekijöitä operatiivisia toimintoja tukeviin teh-

täviin. Jossain vaiheessa järjestö saattaa päättää tarvitsevansa yhden tai jopa muutaman pal-

katun työntekijän myös operatiivisen työn suorittamiseen. Vaikkakin jännitteitä saattaa 
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syntyä palkatun työvoiman ja vapaaehtoisten välillä, tilanteen voidaan silti nähdä kuuluvan 

pintapuolisen tason hybridisaatioon.  

Juurtuneen hybridisaation tasolla sen sijaan järjestön operatiivisen työn tuottamisesta vastaa 

hallitsevasti palkattu työvoima, ja hallinnolliseen rakenteeseen muodostetaan useita hierark-

kisia tasoja. Järjestön voidaan nähdä sisällyttäneen rakenteeseensa yritysmäisiä ja virasto-

maisia ydinominaisuuksia. Palkattu työvoima tuo mukanaan uudet pelisäännöt. Nämä ihmiset 

ovat järjestön suhteen muun muassa riippuvaisia elannostaan, työehdoista ja tunneista, sekä 

urakehityksestään. Järjestö organisoituu ja selvittää ongelmia pääasiallisesti muodollisten 

hallintorakenteiden kautta. Vapaaehtoiset saattavat ihmetellä miksi toiset saavat palkkaa, 

kun he työskentelevät ilmaiseksi uskoon ja sitoutumiseen perustuen. On kuitenkin huomionar-

voista, että vaikkakin työn hierarkiat luovat jännitteitä, tällaiset hybridijärjestöt saattavat 

olla vähemmän alttiita eksymään missiostaan. Billis (2010, 60.) Lisäksi palkatut henkilöt saat-

tavat olla aktiivisia toimijoita, ja osoittavat aidon sitoutumisensa järjestöön vapaaehtoisella 

työpanoksella normaalin työroolinsa lisäksi (Billis 2010, 61-62). 

2.6 Yhteenveto 

Tämän yhteenvetokappaleen tarkoitus on koota keskeisiä näkemyksiä organisaation muutos-

prosessista, ja myöskin hahmottaa ja eritellä kansalaistoiminnan erityispiirteiden vaikutusta 

muutoksen hallintaan. 

Kuvio 2 visualisoi ideaalisesti etenevää hallittua muutosprosessia kansalais- ja vapaaehtoisjär-

jestössä. Työntekijöiden osallistaminen ja avoin viestintä ovat tärkeässä osassa koko prosessin 

ajan. Muutosta peilataan ja kohdistetaan kansalaistoiminnan arvopohjan ja ominaispiirteiden 

kautta. Yhteistyön ja kommunikaation kautta luottamus prosessiin kasvaa ja samanaikaisesti 

muutosvastarinta ja epävarmuus heikkenevät. 
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Kuvio 2: Hallittu muutosprosessi kansalais- ja vapaaehtoistoiminnassa 

Organisaation strateginen ja rakenteellinen muutos: 

- Strateginen muutos on samanaikaisesti älyllinen haaste, ja prosessi ihmisten ja epävarmuu-

den hallintaan. 

- Strategisen muutoksen arkkitehtuurin työpalikoita: On pystyttävä tutkimaan omaa asemaa 

holistisesti monien eri arvojen pohjalta, tulevaisuutta on havainnoitava monista eri perspek-

tiiveistä. Ihmisten osallistaminen ja dialogi on keskeistä eri näkökulmien haalimisessa. On 

myöskin luotava sitoutumista toimintasuunnitelmiin. 

- Organisaation rakenteellisessa muutoksessa ei muutos ole ainoastaan titteleiden ja nimikkei-

den vaihtumista tai uusien organisaatiokaavioiden luomista. Muutoksessa muuttuvat myös val-

tuudet ja vastuut, sekä työnjaot ja ihmisten väliset vuorovaikutussuhteet. Tämän lisäksi pyr-

kimys on usein myös asenteiden, arvojen ja normien muutokseen. 

- Jännitteitä, joiden suhteen organisaation on kaiken aikaa tehtävä linjauksia: keskittäminen 

ja hajauttaminen, globaali ja paikallinen lähestyminen, tehokkuus ja suorituskyky, luottamus 

asiantuntijuuteen ja käytännön tietoon, kontrolli ja sitoutuminen, muutos ja stabiilius. 

Muutosprosessi yksilön näkökulmasta:  

- Henkilöstöhallinnan toimet ovat keskeisessä osassa työntekijöiden epävarmuuden vähentä-

miseksi muutosprosessissa. Tärkeää on luoda ympäristö, jossa on luotettavaa kommunikaa-

tiota ja yhteistyötä muutoksen päämäärien saavuttamiseksi. 
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- Suuri osa muutosvastarinnasta on itse asiassa vastarintaa epävarmuutta kohtaan. Avoin dia-

logi ja aito yhteistyö vähentävät vastarintaa. Argumentit muutosta vastaan tulisi pyrkiä hyö-

dyntämään työkaluina muutoksen objektiivien selkeyttämiseen. 

- Luottamuksen rooli muutoksessa on tärkeä. Luottamukseen vaikuttavia attribuutteja ovat 

muun muassa menettelytapojen oikeudenmukaisuus, johdon nauttima luottamus, solidaari-

suuden ja yhteisyyden kokeminen, ja työntekijöiden voimaistuminen.  

- Epäluottamus heijastuu negatiivisesti organisaation kykyyn kohdata uutta ja kohdistaa ener-

giaansa yhteisiin tavoitteisiin. 

Muutoksen johtaminen: 

- Hallinnollinen kompetenssi edesauttaa sulavaa muutosprosessin etenemistä. Organisaatiolla 

on oltava kykyä luoda uusia synteesejä henkilöstön, resurssien, ideoiden, mahdollisuuksien ja 

tarpeiden pohjalta. Ihmisiin on pystyttävä vaikuttamaan, osastollisia rajoja on ylitettävä, ja 

uusille työskentelytavoille on oltava avoimia. 

- Työntekijöiden muutokseen osallistamisen positiivisia vaikutuksia ovat sitouttaminen, pereh-

dyttävät ja valmentavat vaikutukset, mahdollisuus useiden näkökohtien huomioimiseen, arjen 

operatiivisen tuntemuksen ja hiljaisen tiedon hyödyntäminen, ja muutoksen nopea käytän-

töön vienti ja vakiinnuttaminen 

- Selkeällä, tarkalla ja oikein ajoitetulla muutosviestinnällä on potentiaalisesti suurempi vai-

kutus asenteisiin muutosta kohtaan kuin ihmisten osallistamisella. Jakamalla informaatiota 

avoimesti sekä huolehtimalla riittävästä perehdytyksestä ja koulutuksesta, on mahdollista 

helpottaa uusien mallien käyttöönottoa ja vakiintumista. Lisäksi informaatio ja koulutus aut-

tavat myös laimentamaan vastarintaa. 

Muutosmenetelmät:  

- Ottaen huomioon kohdeorganisaation organismimaisen toimintamallin ja muutoksen pääosin 

rakenteellisen tyypin, voisi potentiaalisesti hyödyllisiä elementtejä muutosprosessiin löytyä 

systemaattisen vaiheittaisen muutosmenetelmän viitekehyksestä, Lewinin 3-vaiheisesta muu-

tosmallista, Beckhardin ja Harrisin yhtälöstä ja Carnallin strategisen lähentymisen muutosmal-

lista.  

- Systemaattinen vaiheittainen muutosmenetelmä pitää sisällään perustan luomisen, käynnis-

tystoimet, hallitun etenemisen ja vakiinnuttamisen. 

- Lewinin 3-vaiheinen muutosmalli sisältää nykytilan sulatuksen, lopputilanteeseen liikkumi-

sen ja lopputilanteen jäädyttämisen. 
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- Beckhardin ja Harrisin yhtälö on hyödyllinen analysoitaessa muutosprosessin tilaa suhteessa 

tyytymättömyyteen, muutoksen tai lopputilanteen haluttavuuteen, ja muutoksen käytännölli-

syyteen. 

- Strategisen lähentymisen muutosmalli nojaa muutoksen arkkitehtuuriin, jonka kautta luo-

daan käytännöllinen malli muutoksen hallintaan. 

Kansalaistoiminnan erityispiirteiden huomioiminen muutoksen hallinnassa: 

- Kansalaisjärjestö toimii tietyn yhteisen päämäärän puolesta. Ryhmällä on jaettuja arvoja, 

jotka ylittävät yksilölliset tarpeet. Vapaaehtoiset toimivat suurimmaksi osin sisäisten motivaa-

tioiden kautta. Yksi tärkeistä seikoista on tietoisuus siitä, että he tekevät jonkinlaista merki-

tyksellistä muutosta. 

- Vapaaehtoisille työntekijöille yhteenkuuluvuuden tarpeiden tyydyttäminen on ensisijaisen 

tärkeää työtyytyväisyyden suhteen sekä organisaation kanssa työskentelyn jatkamisen kan-

nalta. Autonomian tarpeiden tyydyttäminen on toinen relevantti tarve. 

- Luottamuksen merkitys korostuu kansalaistoiminnassa. Vapaaehtoisten sitoutuminen järjes-

töön perustuu suurelta osalta sosiaaliseen pääomaan eli luottamukseen, sosiaalisiin normeihin 

ja verkostoihin, sekä vastavuoroisuuteen. 

- Järjestön normatiivinen ulottuvuus antaa toiminnalle suuntaa. Se kattaa järjestön periaat-

teet, etiikan ja keskeiset uskomukset, ja on näin ollen järjestön identiteetin ytimessä. 

- Päätöksenteon sääntely määrittää miten valta on jaettu sisäisten ryhmien kesken. Resurssit 

ovat merkityksettömiä ilman sisäisten päätösten ja neuvotteluiden kautta määritettyjä pää-

töksentekijöitä. Ne määrittävät järjestön strategian, menettelytavat ja jäsenten sisäiset suh-

teet. 

- Kansalaisjärjestöjen hybridisaatiokehitys asettaa haasteita muutoksen hallintaan. Yhteisen 

linjan löytäminen esimerkiksi palkattujen työntekijöiden ja vapaaehtoisten kesken on moni-

mutkaista. Yksilöiden laajasti vaihtelevat sitoumukset järjestöön merkitsevät hyvin erilaisia 

tarpeita ja valmiuksia muutokseen. 

 

3 Kohdeorganisaation esittely 

3.1 Eläinoikeusjärjestöjen toiminta Suomessa 

Konttinen ja Peltokoski (2004, 167-173) nostavat eläinten oikeudet ympäristöprotestin neljän-

nen aallon leimallisimmaksi yksittäiseksi vaatimuskysymykseksi. Ensimmäisessä aallossa, 60-
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luvun loppupuolella, keskeisimpiä ympäristöasioita olivat ympäristön saastuminen ja metsäky-

symykset. Toisessa aallossa, 70- ja 80-luvun vaihteessa, keskiössä olivat esimerkiksi paikalliset 

ympäristöt, vesistöt ja ydinvoima. Kolmannen aallon fokuksena, 80-luvun lopulla, taas olivat 

vanhat metsät ja kaupunkiympäristön kulttuurikohteet. 

Vuosina 1995-1998 tapahtunut ympäristöprotestin neljäs aalto oli liikehdintää, jonka ytimessä 

olivat ympäristökysymykset yleisesti, eläinten oikeudet ympäristökysymysten viitekehyksessä, 

sekä myös antimilitarismi ja solidaarisuus kolmatta maailmaa kohtaan. Neljäs aalto toi suoma-

laisten tietoisuuteen erityisesti eläinoikeuskysymykset ja veganismin. Asiakokonaisuuden tee-

mallisessa ytimessä olivat oikeudenmukaisuusetiikan laajennus sekä ympäristöajattelun radi-

kalisointi markkinoiden globalisaatiokritiikin viitekehyksessä. Neljännen aallon pyrkimys muu-

tokseen ei tapahtunut vakiintuneiden valta-asetelmien valtaamisella. Pyrkimys muutokseen 

tapahtui vaikuttamalla yleiseen mielipiteeseen huomiota herättävällä julkisuustoiminnalla, 

yhteiskunnallisten käytäntöjen muuttamisella kohdistamalla niihin suoraa toimintaa, sekä po-

litisoimalla omaa elämäntapaa liikkeen ajamien päämäärien mukaisesti.   

Suomen eläinoikeusliikkeen julkiseksi alkusysäykseksi nähdään usein Pohjanmaalla 1995 ta-

pahtuneet turkistarhaiskut. On kuitenkin huomioitava, että jo ennen liikekannalle edenneitä 

tapahtumia, on liike kehittynyt suurelta yleisöltä piilossa. Sitomatta liikkeen alkua mihinkään 

tiettyyn konkreettiseen tapahtumaan tai aikaan, liikkeen alussa joukko yksilöitä koki tyyty-

mättömyyttä vallitsevaan asioiden tilaan ja heillä oli valmiuksia ja tahtoa toimintaan tilan-

teen muuttamiseksi. Radikaalin eläinoikeusliikkeen varhaisista vaikuttajista useat olivat aiem-

min toimineet eläinsuojelujärjestöissä. Vakiintuneet järjestöt koettiin kuitenkin tehottomiksi. 

Tunnettiin tarvetta eläinten oikeuksien tuomisesta ihmisten silmien eteen, kaduille ja julki-

seen keskusteluun. 

Yksi ensimmäisistä ryhmittymistä, jotka alkoivat tukea eläinoikeusteemaa Suomessa, oli 

vuonna 1991 perustettu Suomen Punk-Anarko-yhdistys. Anarkistiliikkeen ohella, 90-luvun alku-

puolella syntyi myös toinen merkittävä ruohonjuuritason toimija, Antifa. Antifasisti- ja anar-

kistiliikkeet elivät toiminnallista huippuaikaansa vuonna 1993, mutta järjestöjen toiminta 

kuihtui vuosikymmenen loppuun mennessä muun muassa sisäisten ristiriitojen ja organisatoris-

ten vaikeuksien takia. Järjestöjen merkityksen vähenemiseen vaikuttivat myös ympäristökysy-

mysten tulo radikaaliliikehdinnän keskiöön. Anarkisti- ja antifasistiaktivistit ovat sittemmin 

keskittäneet toimintaansa pienempiin projekteihin ja asiakeskeisiin ryhmiin, kuten esimerkiksi 

boikottikampanjoihin tai Oikeutta Eläimille -järjestöön.   

Eläinoikeusliike kasvoi siis tyytymättömyydestä vallitsevaan tilanteeseen ja vakiintuneisiin 

järjestöihin. Perinteiset järjestöt nähtiin lukkiutuneina ja lokeroituneina omiin sektoreihinsa, 

ja ne koettiin tehottomiksi. Uuden ympäristöliikehdinnän nousun yhteydessä 90-luvulla syntyi 

järjestöjä kuten Vegaaniliitto, Oikeutta Eläimille, Maan ystävät ja Dodo – tulevaisuuden elävä 
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luonto. Niin sanotun protestiaallon siivittäminä nämä järjestöt pyrkivät synnyttämään maahan 

uutta radikaalia ruohonjuuritason kansalaistoimintaa. Protestiaalto institutionalisoitui nopean 

mobilisaatiovaiheen jälkeen, ja järjestöt kuten Dodo, Vegaaniliitto ja Maan ystävät rekisteröi-

tyivät yhdistyksiksi. Edellä mainituista järjestöistä, Oikeutta Eläimille on säilyttänyt eniten 

verkostomaisen organisaatiorakenteen. (Konttinen & Peltokoski 2004, 11-28.)  

Juppi (2004, 27-28) pitää Oikeutta Eläimille -järjestön perustamista ratkaisevana eläinoikeus-

liikkeen synnylle Suomessa. Se avasi selkeän kanavan eläinoikeusasioista kiinnostuneille jär-

jestäytyneeseen kollektiiviseen toimintaan, ja mahdollisuuden ihmisille identifioida itsensä 

eläinaktivisteiksi, erotuksena esimerkiksi eläinsuojelijoihin ja aiempiin yhteiskunnallisiin liik-

keisiin.  

3.2 Oikeutta Eläimille -järjestö 

Oikeutta Eläimille on eläinten oikeuksia ja kasvissyöntiä ajava järjestö. Oikeutta Eläimille pe-

rustettiin vuonna 1995. Järjestön pääasialliset kampanjointikohteet ovat turkistarhaus, teho-

tuotanto, eläinkokeet, eläinten käyttö viihteessä, sekä metsästys ja kalastus. Mukaan toimin-

taan voivat tulla kaikki, jotka kannattavat yhdistyksen päämääriä ja toimintatapoja. Järjestö 

on puoluepoliittisesti ja uskonnollisesti sitoutumaton. Järjestö toimii laillisin keinoin, kansa-

laistottelemattomuutta lukuun ottamatta. 

Oikeutta Eläimille -järjestön alkutilannetta voisi kuvailla ruohonjuuritason ryhmien yhteenliit-

tymisenä ilman virallista järjestöä. Toiminta keskittyi muun muassa tapahtumiin, lehtien pai-

namiseen, mielenosoituksiin ja katutoimintaan. Päätökset tehtiin konsensuksella. Toiminnassa 

oli mukana satoja ihmisiä, ja toimintaryhmiä oli 15 - 20 kaupungissa. Yhdistys rekisteröitiin 

vuonna 1999. Rekisteröinnin taustalla oli lähinnä byrokraattinen muodollisuus täyttää lain 

puitteet, jotta järjestö saa keräysluvan. Järjestössä ei tuohon aikaan koettu, että järjestön 

olisi tarkoitus kasvaa organisaatioksi, vaan toimia edelleen ruohonjuuritasolla.  

Tätä nykyä Oikeutta Eläimille toimii edelleen pääosin vapaaehtoisvoimin. Järjestöllä on seit-

semän työntekijää. Järjestö ei saa valtiontukea, vaan toimii puhtaasti lahjoitusvaroin. Pää-

töksenteko järjestössä tapahtuu hallituksen ja valtakunnallisen kokouksen kautta.  

Valtakunnalliseen kokoukseen osallistuu noin 10 ihmistä, joihin sisältyy työntekijöitä, hallituk-

sen jäseniä ja valtakunnallinen neuvosto. Neuvosto on päätetty usein isommassa kokoontumi-

sessa. Siihen kuuluu ihmisiä, jotka ovat aktiivisia ja toimivat yhdistyksen toiminnan linjauksen 

ja periaatteiden mukaisesti. Valtakunnallinen kokous kokoontuu kerran kuukaudessa ja päät-

tää toiminnanlinjauksista, juoksevista asioista ja kampanjalinjauksista. Sen lisäksi kokous 

päättää rahankäytöstä ja arvioi strategian toteutumista.  

Hallitus valitaan jäsenten toimesta kerran vuodessa syyskokouksessa. Hallitus kokoontuu sään-

tömääräisten kokousten mukaisesti. Valtakunnallinen kokous tekee päätösehdotukset 
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hallitukselle. Käytännössä hallitus päättää lähestulkoon aina valtakunnallisen kokouksen ehdo-

tusten mukaisesti. 

Päätösvaltaa on myös työntekijöillä. Kristo Muurimaa vastaa paljolti käytännön toiminnasta ja 

ohjaa työntekijöitä. Hän ei ole kuitenkaan virallisesti nimetty toiminnanjohtaja, eikä sinänsä 

hoida hallintoa, mutta Muurimaa ohjaa ja hänen päätöksillään on merkitystä. Loppujen lo-

puksi jokainen työntekijä kuitenkin pääsijaisesti ohjaa itse itseään ja omaa kampanjaansa. 

Tässä tilanteessa kahdelta työntekijältä on tullut toive, että päätöksenteko selkeytyisi myös 

työntekijöille. Toisaalta muut pitkäaikaisemmat aktiivit ja työntekijät ovat nauttineet itseoh-

jautuvasta työskentelystä. 

Nyt järjestö suunnittelee strategiaa vuosille 2019-2020. Strategialla selkeytetään toiminnalli-

set, viestinnälliset, varainhankinnalliset ja hallinnolliset tavoitteet. Järjestö aikoo strategian 

laatimisen avuksi lähettää kyselyn aktiiveille, työntekijöille ja entisille aktiiveille. Kyselyn 

tarkoituksena on kerätä näkemyksiä ja osallistaa jäseniä päätöksentekoon.  

Nykyisessä tilanteessa järjestö kokee tarvetta muutokselle löytääkseen itselleen sopiva toi-

mintamalli. Tilanne on haasteellinen, sillä yhdeltä kantilta selkeä tavoite on fokusoida ja te-

hostaa toimintaa. Samaan aikaan kuitenkin järjestössä toimijat haluavat joustavaa, itseohjau-

tuvaa, tuloksellista, ei-byrokraattista päätöksentekoa, joka perustuu niin pitkälle kuin mah-

dollista konsensukseen.  

Nykyisellään järjestön hallinto on heikkoa. Järjestö kasvaa, ja kasvun myötä ulkopuolisia teki-

jöitä saattaa ohjautua toimintaan yhä enemmän mukaan. Tällöin pitkäaikaiset normit, kuten 

henkilökemiat ja kirjaamattomat rakenteet, saattavat olla epäselviä. Pelkona on myös, että 

ulkopuolelta tuleva kasvu saattaa potentiaalisesti haitata järjestön tavoitteellista toimintaa. 

(Nyholm 2018.) 

 

4 Tutkimus- ja kehittämishankkeen kuvaus 

Tämä opinnäytetyö on tapaustutkimus. Tapaustutkimukselle on vaikea antaa yleispätevää 

määritelmää, mutta ehkäpä ainoa havaittava yhdenmukaisuus on tietyn rajatun tapauksen 

tarkastelu. Tapaustutkimuksen keskeisin tavoite on tapauksen määrittely, analysointi ja rat-

kaisu. (Eriksson & Koistinen 2005, 1-4.) Yin (2014, 16) määrittelee tapaustutkimuksen empii-

riseksi tutkimukseksi, joka tutkii syvällisesti ajankohtaista ilmiötä tosielämän kontekstissa, 

erityisesti silloin kun rajat ilmiön ja kontekstin välillä eivät ole välttämättä selvät. Baxter ja 

Jack (2008, 546) huomioivat, että tapaustutkimuksen yleinen ongelma on pyrkimys yrittää 

vastata kysymykseen, joka on liian laaja. Toisaalta tapaustutkimuksella saattaa myös olla 

liian monta tavoitetta. Tässä opinnäytetyössä tarkastellaan Oikeutta Eläimille -järjestön muu-

tosprosessia. Järjestöä voidaan tässä kontekstissa kutsua tutkimuksen näyttämöksi. 
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Tutkimusmenetelmä on tekniikka tiedon keräämiseen. Tiedon keräämiseen liittyy usein erityi-

nen väline, kuten kysely tai haastattelu. (Bryman 2008, 31). Likitalo ja Rissanen (1998, 8) il-

maisevat tutkimusmenetelmien olevan aineiston hankkimisen ja analysoinnin tapoja ja nor-

meja. Tässä opinnäytetyössä tutkimusmenetelminä on käytössä yhdistelmä määrällisiä ja laa-

dullisia tutkimuksia. Järjestön sisäinen kysely koostuu mielipideväittämistä. Kyselyn vastauk-

sia on mahdollista analysoida määrällisin menetelmin. Toisaalta kyselyn avoimien kysymysten 

vastaukset antavat sijaa laadulliselle analyysille. Organisaation avainhenkilöiden kanssa käy-

tävä Delfoi-menetelmä on toinen osa laadullista tutkimusta tässä opinnäytetyössä. Tämän li-

säksi backcasting on opinnäytetyön yhteiskehittämismenetelmä, joka antaa järjestön työnte-

kijöille mahdollisuuden hahmotella tulevaisuuden uhkia ja mahdollisuuksia. 

Kuvio 3 havainnoi opinäytetyössä käytettyjen tutkimusmenetelmien tavoitteet ja kuinka nämä 

tutkimusmenetelmät linkittyvät toisiinsa. Kysely ja backcasting toteutetaan toisistaan riippu-

matta, ja niiden tulosten pohjalta luodaan väittämiä Delfoi-menetelmään. 

 

Kuvio 3: Tutkimusmenetelmät 

4.1 Kysely 

Kysely viittaa tiedonkeruumenetelmään, jossa käytetään kyselylomakkeita tai haastattelutek-

niikoita vastaajien verbaalisen käyttäytymisen tallentamiseen. Kysely on tehokas tapa kerätä 

mielipiteitä, tutkia asenteita, hankkia kuvailuja ja selvittää syyseuraus suhteita. (Ghauri & 

Grønhaug 2002, 93.) Tämän opinnäytetyön kysely on puolistrukturoitu, eli kyselyssä on avoi-

mia ja suljettuja kysymyksiä (Likitalo & Rissanen 1998, 26). Kyseessä on kuvaileva kysely 

(descriptive survey), jossa fokuksena on saada edustava otos relevantista kohderyhmästä. Ku-

vailevia kyselyitä käytetään usein esimerkiksi yrityksen työntekijöiden näkemysten ja 
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mielipiteiden selvittämiseen. (Ghauri & Grønhaug 2002, 95.) Kysely on luonteeltaan induktii-

vinen, eli empiirisistä havainnoista vedetään yleistettäviä johtopäätöksiä. Induktio on siis pro-

sessi, jossa faktojen havainnoinnin perusteella luodaan teoriaa. Useimmat tutkijat liiketalou-

den alalla käyttävät tätä metodia tutkimusprosessin alussa. (Ghauri & Grønhaug 2002, 13-14.) 

Vaikkakin vastaajien mielipiteet ovat laadullista tietoa luonteeltaan, on kyselyn vastausten 

tulkinta pääosin tehty käyttäen määrällistä tutkimusmenetelmää. Määrällinen tutkimus käyt-

tää pääasiallisesti lukuja ja taulukoita analyyseissaan, ja on myös suurelta osin positivismin 

sävyttämää. Positivismilla on muun muassa seuraavanlaisia ominaisuuksia: tieto on tuotettu 

induktiivisesti todettujen faktojen keräämisen kautta, hypoteesit on johdettu deduktiivisesti 

tieteellisistä teorioista tullakseen empiirisesti testatuiksi, ja havainnot ovat lopullinen välitys-

tuomari teoreettisissa kiistoissa. (Snape & Spencer 2003, 6.) Avoimien kysymysten vastaukset 

ovat laadullisia luonteeltaan. Avoimet kysymykset antavat mahdollisuuden saada lisätietoa 

vastaajien ajatuksista, ja näin ollen vastaukset tukevat strukturoitua osuutta. Laadullisen ja 

määrällisen menetelmän yhdistelmää samassa kyselyssä kutsutaan triangulaatioksi. Triangu-

laation kautta on mahdollista parantaa loppupäätelmien tarkkuutta (Ghauri & Grønhaug 

(2002, 181). 

4.1.1 Kyselyn kohderyhmä 

Kyselyn kohderyhmänä olivat kaikki Oikeutta Eläimille -järjestön parissa toimivat ihmiset. 

Tämä sisälsi paikallisryhmäaktivistit, työntekijät, hallitusjäsenet, neuvoston jäsenet, entiset 

järjestön toimijat, ja satunnaiset tapahtumissa auttajat. Vastauspyyntö lähetettiin noin sa-

dalle henkilölle, ja kyselyyn vastasi 43 henkilöä. Valtaosa kyselyyn vastanneista, lähes 60 pro-

sentin edustuksella, oli järjestön paikallisryhmäaktivisteja. Suurin osa muista vastaajista oli 

työntekijöitä ja hallitusjäseniä. Maantieteellisesti vastauksia tuli monelta eri paikkakunnalta 

Suomessa, Tampereen ja Helsingin ollessa eniten edustettuina. 

4.1.2 Aineiston keruu ja analyysi 

Oikeutta Eläimille teki tämän sisäisen strategiakyselyn marraskuussa 2018. Järjestö pyrki saa-

maan tietoa ja suuntaa siihen, mihin järjestön tulisi panostaa tulevina vuosina. Kysely kar-

toitti osa-alueita, joissa Oikeutta Eläimille on onnistunut, sekä niitä joissa olisi toivottavaa 

kehittää osaamista ja toimintaa. 

Kysely toteutettiin sähköpostin välityksellä. Kyselyn aineisto kerättiin Google Forms -ohjel-

man avulla. Kysely ei ollut anonyymi, mutta vastaajille kerrottiin kyselyn yhteydessä, että 

vastaukset pysyvät työryhmän sisällä luottamuksellisina. Anonyymiuden puutetta perusteltiin 

sillä, että työryhmä saattaa olla vastaajaan yhteydessä ja tehdä esimerkiksi tarkentavia kysy-

myksiä. 
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Kysely oli jaettu viiteen eri osa-alueeseen: Oikeutta eläimille -järjestön periaatteet, vaikutta-

mistyö, eläinoikeusliike ja paikallisryhmät, viestintä, hallinto ja päätöksenteko. Opinnäyte-

työn tutkimuksen ja kehityshankkeen kannalta keskeisin osio kyselyssä liittyi hallintoon ja 

päätöksentekoon, ja siksi olinkin mukana laatimassa kyseisen osa-alueen kysymyksiä. Muiden 

osa-alueiden kysymyksistä oli vastuussa Oikeutta Eläimille. Kysymyksiä hallinnon ja päätök-

senteon osalta oli yhteensä 23. Näistä 16 oli väittämiä, joihin vastaajien tuli ilmaista 10-por-

taisella numeraaliasteikolla, kuinka samaa mieltä he olivat väittämän kanssa. Kaksi kysymystä 

oli kyllä tai ei -kysymyksiä, ja loput viisi kysymystä olivat avoimia. 

Google Forms tuotti vastauksista jo valmiiksi taulukot, joissa näkyy vastausten hajonta mää-

rällisesti ja prosentuaalisesti. Strukturoiduissa väittämissä oli käytössä vastausten skaala yh-

destä kymmeneen. Kuitenkin skaala yhdestä viiteen tuntui tässä opinnäytetyössä relevantim-

malta, joten väittämien vastaukset on ryhmitelty seuraavasti: 1-2 täysin eri mieltä, 3-4 jok-

seenkin eri mieltä, 5-6 ei samaa eikä eri mieltä, 7-8 jokseenkin samaa mieltä, 9-10 täysin sa-

maa mieltä. 

4.2 Backcasting yhdessä kehittämisen menetelmänä 

Bibri (2018, 10-11) kuvailee backcastingin olevan menetelmä, jolla visioidaan toivottava tule-

vaisuuden päätepiste, ja sen jälkeen kuljetaan ajassa taaksepäin miettien mitä toimia tarvi-

taan tuon määritetyn tulevaisuuden saavuttamiseksi, tai rakennetaan uskottava syy-seuraus-

jatkumo, joka johtaa tästä hetkestä sinne. Bibri (2018, 11) näkeekin backcastingin olevan lä-

hellä perinteistä skenaariosuunnittelua. Perinteiseksi tavaksi työskennellä skenaarioiden 

kanssa voidaan nähdä tulevaisuuksien ennakointi, eli toisin sanoen forecasting. Farrington, 

Crews ja Green (2013, 57) erittelevät skenaarioiden deduktiivisen ja induktiivisen työskente-

lytavan. Deduktiivisissa skenaarioissa lähestytään tulevaisuutta tutkimalla trendejä, ja suun-

nittelemalla strategisia toimia trendien mahdollisen kehityksen mukaan. Induktiivinen lähes-

tyminen taas lähestyy skenaariota toisesta suunnasta. Monien trendien sekä heikkojen signaa-

lien interaktioiden avulla pyritään luomaan kausaalinen jatkumo, joka muodostaa skenaarion 

systeemin.  

Backcasting on siis induktiivinen työskentelytapa. Backcastingissa luodaan kuvitteellinen ske-

naario, jonka sisällä matkataan ajassa taaksepäin niin monta vaihetta kuin on tarpeellista. 

Näin pystytään yhdistämään tulevaisuus nykyhetkeen ja paljastamaan mekanismi, jonka 

kautta nykytoimet voivat johtaa tiettyyn haluttuun tulevaisuusskenaarioon (Bibri 2018, 11-

12.) Farrington, Crews ja Green (2013, 57) huomioivat induktiivisten skenaarioiden haastavuu-

den suhteessa deduktiivisiin skenaarioihin. Induktiivisia skenaarioita on vaikeampi luoda, 

mutta toisaalta ne myös kuvastavat paremmin, miten maailma ja innovaatiot kehittyvät. Nä-

ennäisesti riippumattomien systeemien kontaktit ja odottamattomat interaktiot luovat muu-

toksia ja mahdollisuuksia innovointiin. Ghauri & Grønhaug (2002, 13) huomauttavatkin, ettei 

induktiivisiin johtopäätöksiin voi koskaan aukottomasti luottaa, koska ne perustuvat 
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empiiriseen havainnointiin. Farrington, Crews ja Green (2013, 57) näkevät induktiivisten ske-

naarioiden hyödyn erityisesti innovoinnissa sekä tutkimus- ja kehitystyössä. 

Bibri (2018, 10) hahmottaa, että backcasting ei keskity tulevaisuuden ennustamiseen, vaan on 

strateginen menetelmä ongelmanratkaisuun. Backcasting pyrkii löytämään vastaamaan kysy-

mykseen, miten saavuttaa tiettyjä lopputulemia tulevaisuudessa. Eli backcasting keskittyy to-

dennäköisten tulevaisuuden tapahtumien kartoittamisen sijaan siihen, miten toivottavat tule-

vaisuudenkuvat pystytään luomaan ja saavuttamaan. 

4.2.1 Backcastingin kohderyhmä 

Backcastingin kohderyhmänä oli järjestön työntekijät. Tutkimuksen kannalta oli mielekästä 

saada organisaation keskeinen ydinryhmä kokonaisuudessaan osallistumaan yhteiskehittämi-

seen tämän menetelmän avulla. Backcasting-työpajaan osallistuivat kaikki seitsemän sen het-

kistä Oikeutta Eläimille -järjestön työntekijää. 

4.2.2 Aineiston keruu ja analyysi 

Maanantaina 26.11.2018 järjestettiin Backcasting -työpaja järjestön toimistolla Sörnäisissä. 

Onnistuimme saamaan kaikki työntekijät työpajaan mukaan. Paikalla fasilitaattorin lisäksi oli 

kuusi henkilöä, ja yksi henkilö oli mukana etänä Skype-yhteyden kautta. Osallistujille kerrot-

tiin alkuun taustaa Backcastingistä työkaluna, ja opinnäytetyön pyrkimyksestä auttaa järjes-

töä muutosprosessissaan. Työpajan alkuun kaikille osallistujille jaettiin ohjeistus työpajan ku-

lusta. Osallistujat työskentelivät alkuun itsenäisesti, ja kirjasivat lappuihin toivottavia tule-

vaisuudenkuvia Oikeutta Eläimille -järjestölle. Tarkastelun aikajänne oli noin viisi vuotta. Sa-

maten järjestön nykytilannetta hahmoteltiin itsenäisesti. Viimeisenä työvaiheena työntekijät 

jakautuivat kahteen pienryhmään ja miettivät mahdollisuuksia ja uhkia aikajanalle. Lopuksi 

pienryhmät esittelivät pohdintansa toisilleen. 

4.3 Delfoi-menetelmä 

Delfoi-menetelmällä ei ole yhtä oikeaa tai tarkkaa määritelmää. Mullen (2003, 37) varoittaa, 

että Delfoi-menetelmän liiaksi tarkka määrittely tai suppea rajaus saattavat olla haitaksi Del-

foin monipuoliselle käytölle. Linstone ja Turoff (1975, 3-12) näkevätkin, että ei ole olemassa 

montaa tilannetta, jossa Delfoin soveltaminen viestintäprosessina ei olisi mahdollista. Ng ja 

Coakes (2013, 135) huomauttavat siltikin, että tutkijat käyttävät Delfoi-menetelmää pääasial-

lisesti tilanteissa, joissa arviointitietojen saavuttaminen on ehdotonta. Antaakseen menetel-

mälle varsin yleisluontoisen määritelmän, Linstone ja Turoff (1975, 3-12) kuvailevat Delfoita 

menetelmänä, ”joka jäsentää ryhmän viestintäprosessin niin, että prosessi on tehokas salli-

maan yksilöistä koostuvan ryhmän käsittelemään monimutkaista ongelmaa koko ryhmän voi-

min.” Menetelmällä pyritään arvioimaan tulevan kehityksen mahdollisuuksia, ja varsinkin alun 

perin pyrkimys oli tuottaa yksimielisyys asiantuntijoiden keskuudessa. Yksimielisyyden 
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tavoittelu on kuitenkin ajan myötä joutunut yleisesti kritiikin kohteeksi, ja Delfoi-menetel-

män osaavimmat soveltajat tavoittelevatkin nykyään kritiikin kestäviä näkemyksiä. (Kuusi, 

Bergman & Salminen, 2013, 213-225.)  

Linstonen ja Turoffin (1975, 3-12) kuvauksen mukaan Delfoi-menetelmä esiintyy kahdessa eri 

muodossa. Perinteinen Delfoi on paperi ja kynä- tyylinen kysely, jossa suppea monitorointi-

ryhmä laatii kyselyn laajemmalle vastaajaryhmälle. Kyselyn vastausten keruun jälkeen moni-

torointiryhmä tekee yhteenvedon tuloksista, ja muodostaa uuden kyselyn tulosten pohjalta. 

Vastaajat pääsevät tutustumaan ryhmän vastauksiin kokonaisuudessa, ja vastaajilla on tyypil-

lisesti ainakin yksi mahdollisuus muokata omaa alkuperäistä vastausta. Uudempi Delfoi-mene-

telmä on pääasiallisesti tietokoneen hallinnoima, ja tietokone on tällöin ohjelmoitu kerää-

mään ryhmän tulokset. Uudemman lähestymistavan etu on viiveen poistaminen vastauskier-

rosten välissä.  Tulee kuitenkin huomioida, että ilman monitorointiryhmän panosta kierrosten 

välissä, on Delfoin kommunikaation ominaisuuksien tarkka määrittely ennen kyselyn aloitta-

mista pakollista.  

Ymmärrettävästi nykyään suurin osa Delfoi tutkimuksista suoritetaan verkossa, ja näin ollen 

Delfoi-menetelmän erilaisten teknisten toteuttamisien vertailun sijaan keskeisempää onkin 

kiinnittää huomiota erilaisiin Delfoin käyttötarkoituksiin. Franklin ja Hart (2007, 238) jaotte-

levat kolme eri Delfoita. Klassisen Delfoin avulla kerätään faktoja tietystä aiheesta tai tilan-

teesta. Päätöksenteko Delfoi taas avustaa kollektiivisessa päätöksenteossa, ja niin sanottu 

menettelytapa Delfoi toimii ideoinnin työkaluna. Donohoe, Stellefson ja Tennant (2012, 40) 

yleistävät, että Delfoi on menetelmänä erityisen toimiva tutkimuskysymyksissä, joihin lineaa-

riset ja tarkat analyyttiset menetelmät eivät sovellu, ja joihin subjektiivinen arviointi kollek-

tiiviselta pohjalta voi antaa uusia näkökulmia. 

Delfoi-menetelmän selkeäksi vahvuudeksi voidaan nähdä ryhmässä tapahtuvan mielipiteen 

muodostamisen luotettavuus verrattuna yksittäisen henkilön mielipiteeseen. Myös päätöksen-

teon objektiivisuus ryhmässä on suurempaa suhteessa yksilön päätöksentekoon. Asiantuntijoi-

den keskeinen rooli Delfoi-menetelmässä on hyvin tärkeää ajankohtaisen tiedon keruun kan-

nalta. Asiantuntijoilla on usein hallussaan viimeisintä tietoa, jota ei löydy edes alan kirjalli-

suudesta. Delfoin muita selkeitä vahvuuksia ovat muun muassa ryhmäajattelun välttäminen, 

hallitsevien persoonallisuuksien vaikutuksen välttäminen, strukturoidun kommunikaation 

luoma fokus, ja kyselytavan suoma riittävä aika ajatteluun ja reflektointiin. (Franklin ja Hart 

2007, 241-245.) Delfoi on myös hyvin joustava menetelmä käyttää, sillä se ei vaadi läheisyyttä 

tai kasvokkain kohtaamisia tutkijan ja vastaajien välillä. Tämä seikka säästää matkakuluissa 

ja estää ryhmädynamiikan muodostumista vastaajien välillä. (Donohoe, ym. 2012, 40)  

Delfoi-menetelmän rajoitteena voidaan nähdä ensimmäisen kyselyn tärkeyden korostuminen. 

On ensisijaisen tärkeää, että ensimmäisen kyselyn kysymyksien tulisi olla osuvia ja keskittyä 
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tutkimusaiheen keskeisiin elementteihin, sillä ensimmäinen kysely antaa alkusysäyksen pro-

sessille ja tuleville jatkokyselyille. (Franklin ja Hart 2007, 237-246.) Donohoe ym. (2012, 42-

43) nostavat esiin myös ongelman verkossa tapahtuvan e-Delfoi kyselyn edustuksellisuuden to-

dentamisessa. Vastaajan identiteetin todentaminen on potentiaalisesti huolenaihe, kun hae-

taan hyväksyntää tutkimuseettiseltä neuvottelukunnalta. Kontrollia on mahdollista lisätä esi-

merkiksi tarjoamalla vastaajille turvallinen hyperlink-yhteys ja salasanat erillisillä sähköpos-

teilla, mutta vedenpitävää kontrollikeinoa ei kuitenkaan ole pystytty löytämään verkossa ta-

pahtuviin kyselyihin. de Meyrick (2003, 13) huomioi myös riskin vastaajien valinnan suhteen. 

Tutkijan on varmistettava, että asiantuntijaryhmä edustaa laaja-alaisesti näkökulmia tutkitta-

vaan kysymykseen. Asiantuntijoilla, joilla on hyvin läheinen suhde tutkittavaan aiheeseen, tai 

yhteen näkökulmaan aiheesta, saattaa olla vaikeuksia nähdä ongelmaa ja ratkaisua erilaisesta 

näkökulmasta. Jos asiantuntijaryhmä painottuu johonkin tiettyyn näkökulmaan, koko projek-

tin tulokset voivat sitä kautta nojautua puolueellisiksi kyseiseen suuntaan. 

Delfoi-menetelmä on selkeästi tehokas työkalu kompleksien ongelmien tutkimisessa, ja asian-

tuntijoiden subjektiivisten mielipiteiden anonyymiys auttaa avaamaan keskustelua ilman pai-

netta vastaajan kasvojen menetykseen. Tutkijalla on Delfoin menestyksen kannalta ilmeisen 

kriittinen rooli. Liian kapea otos asiantuntijoita tai alkuperäisen kyselyn heikkous tai fokuksen 

puute, voivat ohjata erheellisesti vastauksien suuntaa ja vaikuttaa puolueellisesti kyselyn lop-

putuloksiin. 

Tässä opinnäytetyössä käytettyä Delfoi-menetelmää voidaan kutsua argumentoivaksi Delfoi-

tekniikaksi. Se perustuu niin kutsuttuun päätöksenteko Delfoihin. Kamppinen, Boström, Kuusi, 

& Söderlund (2002, 213-225) määrittelevät argumentoivan Delfoi-tekniikan sopivaksi panelisti-

määräksi 15-50 panelistia. Kyseisen tekniikan yksi haasteista on avata niin kutsuttuja proxy-

argumentteja. Proxy-argumentit muistuttavat tosiasiaväitteitä, mutta ovat kuitenkin vain viit-

taussuhteessa todellisiin argumentteihin. Oikeutta Eläimille -järjestön panelisteille laadittu-

jen kysymysten pohjana on käytetty kyselyn ja Backcastingin avulla nousseita ajatuksia ja ar-

gumentteja. Kamppinen, Boström, Kuusi & Söderlund (2002, 222) toteavatkin, että Delfoi-me-

netelmän avulla on mahdollisuus vaikuttaa tutkimuskohteissa, joissa muutokset ovat vielä niin 

sanotusti idulla. Delfoin kautta voidaan yhdessä hahmotella toivottavaan kehitykseen johta-

vaa toimintastrategiaa. 

4.3.1 Delfoin kohderyhmä 

Koska Delfoi-menetelmä toimi jatkumona marraskuun strategiakyselylle, Delfoin kohderyh-

mäksi valikoitui strategiakyselyyn vastanneet 43 henkilöä. Kyseiset henkilöt olivat osoittaneet 

aktiivisuutensa ja kiinnostuksensa järjestön tulevaisuuteen osallistumalla kyselyyn, eli oletet-

tavasti jokaisella Delfoi-paneeliin kutsutulla oli tahto olla mukana muokkaamassa järjestön 

tulevaisuutta myös Delfoin kautta. Kutsutuista 43:sta henkilöstä 18 hyväksyi sähköpostilla lä-

hetetyn kutsun. 
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4.3.2 Aineiston keruu ja analyysi 

Delfoi-paneelille luotiin neljä väittämää marraskuisen strategiakyselyn vastausten analyysin 

pohjalta. Backcastingin tulokset tukivat myös osaltaan väittämien luontia, ohjaamalla väittä-

mien aikajänteiden määrittämistä. Paneeli suoritettiin sähköisesti eDelphi.org -sivustolla 

(eDelphi.org 2019) maaliskuussa 2019. Panelistit saivat kutsun osallistumiseen keskiviikkona 

20. maaliskuuta. Paneeli oli auki viikon, eli keskiviikkona 27. maaliskuuta paneeli sulkeutui. 

Tämän lisäksi maanantaina 18. maaliskuuta kutsun saaneille panelisteille lähetettiin vielä säh-

köposti, joka muistutti paneeliin osallistumisesta. Panelisteille kerrottiin myös, että viikon 

vastausajan jälkeen vastauksien analyysin perusteella luodaan tarvittaessa toinen kyselykier-

ros, jossa on jälleen viikko aikaa vastauksiin ja kommentteihin.  

Panelisteja pyydettiin antamaan arvio jokaisen väittämän toivottavuudesta ja todennäköisyy-

destä, ja sen lisäksi panelisteja kannustettiin ilmaisemaan avoimesti ajatuksensa väittämästä. 

Toivottavuuden ja todennäköisyyden suhteen panelisteilla oli viisiportainen vastausvaihtoeh-

tojen Likert-asteikko: --, -, +/-, + ja ++. Panelistit pystyivät myös kommentoimaan vapaasti 

muiden panelistien kommentteja. Vastausten analysoinnissa laskettiin keskiarvo väittämien 

toivottavuudesta ja todennäköisyydestä, ja kyseisiä tuloksia heijastettiin avoimiin vastauksiin. 

 

5 Tutkimus- ja kehittämishankkeen tulokset 

Tutkimus- ja kehittämishankkeen tulokset esitellään menetelmä kerrallaan ja kronologisessa 

järjestyksessä. Tutkimusmenetelmät ovat väistämättä kytköksissä toisiinsa, ja niiden tulokset 

täydentävät toisiaan. 

5.1 Kysely hallinnosta ja päätöksenteosta 

Järjestön marraskuisessa strategiakyselyssä oli siis kysymyksiä hallintoon ja päätöksentekoon 

liittyen yhteensä 23 kappaletta. Näistä 16 oli väittämiä, joihin vastaajien tuli ilmaista as-

teikolla 1-10 kuinka samaa mieltä he olivat väittämän kanssa. Kaksi kysymystä oli kyllä tai ei -

kysymyksiä, ja loput viisi kysymystä olivat avoimia. Seuraavaksi tarkastellaan ja analysoidaan 

vastauksia, ja tehdään yhteenveto järjestön sisäisestä näkemyksestä hallintoon ja päätöksen-

tekoon. Väittämät on ryhmitelty kolmeen alakategoriaan: Päätöksenteon tehokkuus, Päätök-

senteon demokraattisuus, ja Hallinnollinen toimivuus. Väittämien vastaukset on ryhmitelty 

seuraavasti: 1-2 täysin eri mieltä, 3-4 jokseenkin eri mieltä, 5-6 ei samaa eikä eri mieltä, 7-8 

jokseenkin samaa mieltä, 9-10 täysin samaa mieltä. 

5.1.1 Päätöksenteon tehokkuus 

Mielipideväittämien vastauksista kävi ilmi, että päätöksiin sidotut yhteyshenkilöt olivat useille 

vastaajille epäselviä (Taulukko 1). Alle puolet vastaajista ilmaisi olevansa perillä päätösten 
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vastuuhenkilöistä. Myöskin päätöksenteon täytäntöönpanon suhteen vastaukset kielivät kehi-

tystarpeesta. Vastausten keskiarvo väittämään ”Päätösten täytäntöönpano on koordinoitua ja 

tehokasta” oli 6,11 ja yli 39 prosenttia vastaajista ei ollut samaa eikä eri mieltä väitteen 

kanssa. Vaikuttaa siltä, että monilla vastaajista ei ollut selkeää mielipidettä asiaan. Tulos on 

linjassa väitteen ”Tiedän keneen voin olla yhteydessä mistäkin päätöksestä” vastausten 

kanssa. Vastausten keskiarvo väitteeseen oli 6,08.  

Toisaalta vastaajat kokivat valtakunnalliset kokoukset pääosin hyödyllisiksi. Lähes 70 prosent-

tia vastaajista oli jokseenkin tai täysin samaa mieltä väitteen ”Koen valtakunnalliset kokouk-

set hyödyllisiksi” kanssa, ja vastausten keskiarvo oli 7,57. Lähes 60 prosenttia vastaajista koki 

myös päätöksentekoprosessin sulavaksi.  

Valtakunnallisista kokouksista siis koetaan pääosin olevan hyötyä, ja päätöksentekoprosessin 

sulavuuskin nähdään pääosin positiivisessa valossa. Päätöksenteon tehokkuutta alentaa vas-

tausten perusteella epäselvyys vastuuhenkilöistä, sekä puutteet päätöksenteon täytäntöönpa-

non koordinoinnissa ja tehokkuudessa. 

Taulukko 1: Päätöksenteon tehokkuus 

 

Avointen kysymysten vastaukset tukivat mielipideväittämien vastausten tuloksia. Yksittäinen 

seikka, joka useimmiten nousi esiin vastauksissa, oli päätöksenteon selkeyden puute (11 vas-

tausta), jonka vuoksi päätöksenteon tehokkuus kärsii. Valtakunnalliset kokoukset kyllä koe-

taan hyödyllisiksi, mutta kokouksien rakennetta ja sisältöä tulisi hioa organisoidumpaan suun-

taan.  
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Valtakunnalliset kokoukset ei ehkä tunnu monelle kovin helpolta osallistua. 
Myös oman mielipiteen kertominen ehkä hankalaa. 

Osallistuminen viime vuoden vegaanihaastekokouksiin jätti mielikuvan aikaa 
vievistä ja lievästi sekavista keskusteluista, joissa päätöksenteko oli hidasta. 

Useissa vastauksissa heijastui myös toive, että kirjoittamattomia sääntöjä tulisi purkaa kirjaa-

malla toimintatavat ja prosessit ylös.  

Kaikilla ei ole samanverran päätäntävaltaa ja se olisi ehkä hyvä myös olla muu-
kin kuin kirjoittamaton sääntö, että aktiivisilla ja pitempään järjestössä olleilla 
on enemmän päätösvaltaa. Läpinäkyvyys luo luottamusta ja ehkä vähentää ris-
tiriitoja. Täytyisi lukea jossakin. Uusille voi tulla yllärinä ja luoda jännitteitä. 

Kokouksien asialistaa toivottiin myös valmisteltavan ja alustettavan paremmin. Myöskin ko-

kouksien hajauttamista ehdotettiin, jotta osallistujat olisivat relevantteja käsiteltävien asioi-

den suhteen. Vaikkakin useimmat vastaajat näkivät päätöksentekoprosessin melko sulavaksi, 

tulisi päätöksenteon perusteena olla kuitenkin konsensuksen etsimisen sijaan jonkinlainen jär-

jestelmä. 

5.1.2 Päätöksenteon demokraattisuus 

Päätöksenteon demokraattisuuden suhteen vastaajat olivat kohtalaisen myönteisiä (Taulukko 

2). Yli 65 prosenttia vastaajista kallistui olemaan samaa mieltä väitteen ”Mielestäni OE:n pää-

töksenteko on demokraattista” kanssa. Siltikin päätöksentekoprosessien inklusiivisuuden suh-

teen 40 prosentilla vastaajista ei ollut näkemystä puoleen eikä toiseen, ja vain reilut 43 pro-

senttia näki prosessin inklusiivisena.  

Etenkin tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden suhteen tuntuu järjestössä olevan tilanne hyvällä 

mallilla. Lähes 62 prosenttia vastaajista koki järjestön päätöksentekoprosessit läpinäkyviksi. 

On kuitenkin huomioitavaa, että vaikkakin yli 80 prosenttia vastaajista koki, että tasa-arvo ja 

yhdenvertaisuussuunnitelma toimii hyvin tai melko hyvin järjestössä, vain 60 prosenttia tiesi 

mitä kyseinen suunnitelma sisältää. Lähes 30 prosentilla vastaajista ei ollut selkeää tietoa 

suunnitelman sisällöstä.  

Yli puolet vastaajista oli vähintään jokseenkin samaa mieltä väittämiin ”Koen, että voin vai-

kuttaa yhdistyksen päätöksenteossa” ja ” Mielestäni OE:n päätöksenteossa kaikki pääsevät ta-

savertaisesti ääneen”.  

Päätöksenteon demokraattisuus on siis monelta osilta varsin hyvällä mallilla. Vastauksista hei-

jastuu heikkona kohtana päätöksentekoprosessien inklusiivisuus. Myöskin yhdenvertaisuus- ja 

tasa-arvosuunnitelman sisältö ei ole läheskään kaikilla tiedossa.  
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Taulukko 2: Päätöksenteon demokraattisuus 

 

Avoimissa vastauksissa päätöksenteon demokraattisuuden suhteen päällimmäisenä oli havait-

tavissa tunnetta, että päätöksenteko-oikeus painottuu vain muutamiin vakiintuneihin toimijoi-

hin.  

Ääntään on vaikeampi saada kuuluviin ellei ole vakiintunut toimija. 

Tuntuu usein, että tietty sisäpiiri tekee päätökset, eikä muita välttämättä edes 
haluta mukaan päättämään asioista. 

Myöskin paikallisryhmien edustuksen vahvistamista toivottiin. Laajennettua vastuuta sisäpiirin 

ulkopuolelle ja kaikille yhteisiä pelisääntöjä peräänkuulutettiin muutamissa vastauksissa. 

Meidän paikallisryhmästä ei tällä hetkellä kukaan osallistu vk kokouksiin, minkä 
takia koemme olevamme hieman syrjässä varsinaisesta päätöksenteosta. 

Voitaisiin yhdessä päättää ehkä tarkemmin ihmisten työtehtävät/ vastuualueet, 
jolloin kaikille on selkeää, mistä joku vastaa ja mistä hän saa päättää itse. 

Ehkä voidaan järjestäytyä paremmin, asioiden selkeys luo helppoutta toimin-
taan, kun asiat ovat järjestyksessä, rakenne, vastuut ja tehtävät selkeitä. 

5.1.3 Hallinnollinen toimivuus 

Hallinnollisessa toimivuudessa järjestöllä on selkeitä parannustarpeita (Taulukko 3). Hallinnol-

liset vastuualueet olivat epäselviä suurelle osalle vastaajia. Vain 32 prosenttia koki olevansa 

perillä vastuualueista, ja vastausten keskiarvo oli 4,88. Nykyistä hallintotyyliä ei myöskään 

kovin moni kokenut järin koordinoiduksi ja tehokkaaksi, vain alle 40 prosenttia vastaajista.  
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Vastaajat olivat kyllä varsin hyvin perillä järjestön päätöksentekoprosesseista, ja viestintä ko-

kouksista ja pöytäkirjoista sujui hyvin. Molempien väittämien kanssa jokseenkin tai täysin sa-

maa mieltä olivat kaksi kolmesta vastaajasta. Siltikin suurella osalla vastaajista oli näkemys, 

että järjestön hallinto tarvitsee lisää struktuuria ja selkeyttä. Keskiarvo vastauksissa väittä-

mään ”Mielestäni hallinnollisia prosesseja tulisi strukturoida, jotta OE saavuttaisi strategi-

sensa tavoitteensa” oli 7,73. 

Hallinnollista toimivuutta heikentää selvästi vastuualueiden epäselvyys ja hallinnon koordi-

noinnin ja tehokkuuden puute. Tulos ei sinänsä yllätä ottaen huomioon, että vastuualueet 

sekä koordinointi ja tehokkuus koettiin ongelmallisiksi myös päätöksentekoon liittyen. Näke-

mys hallinnollisten prosessien struktuurin lisäämisen hyödyllisyydestä on myös läheisesti yh-

teydessä edellä mainittuihin kehitystä kaipaaviin kohteisiin.   

Taulukko 3: Hallinnollinen toimivuus 

 

Useissa hallinnollisen toimivuuden parantamiseen liittyvien avointen kysymyksien vastauksissa 

toistui toive ja tarve selkeydelle ja ylös kirjatuille toimenkuville ja vastuualueille.  

Jos halutaan pitää kiinni nykyisestä tavasta pitää kokouksia, parempi fasilisaa-
tio ja jäykempi kokousjärjestys ja selkeämmät roolit vastuuhenkilöiden ja va-
paaehtoisten kesken voisi ehkä olla kokeilemisen arvoisia. Mahdollisesti vain 
osa kokouksista avoimiksi kaikille. 

Hallitukselta toivottiin lisää vastuunottoa. Vastauksissa heijastui myös tarve henkilöstä koor-

dinoimaan toimintaa ja hallinnollisia asioita. 
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Ehkä voisi olla joku joka huolehtii esim. työntekijöistä. Paikallisryhmissä on 
koordinaattori, joka huolehtii vapaaehtoisista. 

En tiedä olisiko sitten pakko olla joku valtarakenne vai voitaisiinko koordinointi 
ja järjestelmällisyys toteuttaa jotenkin muuten. 

5.2 Backcasting toivottavan tulevaisuudenkuvan hahmottamiseksi 

Backcastingin alkuun kaikille osallistujille jaettiin ohjeistus työpajan kulusta (Liite 1). Tämän 

jälkeen osallistujat miettivät ja kirjasivat omia ajatuksiaan siitä, mikä olisi heidän näkemyk-

sissään toivottava tulevaisuudenkuva Oikeutta Eläimille -järjestölle. Osallistujia ohjeistettiin 

miettimään asiaa laajasti monesta näkökulmasta, esimerkiksi käyttämällä hyväksi PESTE-ana-

lyysiä (poliittinen (P), ekonominen (E), sosiaalinen (S), teknologinen (T) ja ekologinen (E)). 

Osallistujat kirjasivat ajatuksensa lappuihin ja tulokset jaoteltiin aihepiireittäin (Liite 2). 

(Kuva 1) Toivottavan tulevaisuuskuvan suhteen ajatuksia löytyi: hallinnosta, taloudesta, työ-

ympäristöstä, tavoittavuudesta, sekä viestinnästä ja imagosta. Tulosten selkeyttämiseksi vas-

taukset eriteltiin vielä aihepiireittäin ranskalaisin viivoin joka työvaiheen osalta (Liite 2, Liite 

3, Liite 4).  

 

Kuva 1: Tulevaisuus 
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Hallinnollisesti tulevaisuudelta toivottiin muun muassa koordinoitua ja sulavaa toimintaa, ruo-

honjuuritasosta keskusjohtoon. Organisaation toivottiin olevan hyvin järjestäytynyt ja toi-

miva. 

Hyvin järjestäytynyt ja toimiva organisaatio   

Hallinto sulavaa, nopeaa, toimivaa 

Taloudellisesti toivottiin käytössä olevan budjetin kasvua, ja sitä kautta omavaraisuutta ja li-

sää mahdollisuuksia kampanjointiin ja lahjoituksiin.  

Taloudellisesti täysin omavarainen, ja sitä kautta mahdollisuus tehdä lahjoituk-
sia pienemmille/muille eläinoikeusjärjestöille 

Työympäristön toivottiin olevan hyvinvoiva, stressitön ja positiivinen. Sen lisäksi toive on 

työntekijöiden määrän kasvulle.  

Hyvä työnantaja työntekijöilleen, joita on enemmän kuin nyt 

Tavoittavuudessa toivottiin kasvua niin tukijoissa, seuraajissa, kuin myös vegaanihaasteen 

vastaanottajissa.  

Aktiivista toimintaa ja kampanjointia kaikissa isoimmissa kaupungeissa 

Viestinnän ja imagon suhteen toiveissa on, että tulevaisuudessa Oikeutta Eläimille on johtava 

eläinoikeusjärjestö Suomessa, jolla on asiantuntijarooli ja vaikutusvaltaa. Viestinnän tulisi 

heijastaa ammattimaisuutta, ja imagon tulisi olla nuorekas ja trendikäs. Valtakunnallisesti 

olisi toiveissa olla kunnioitettu ja asiantunteva taho, jota kuunnellaan valtakunnallisesti 

eläinasioissa. 

OE on THE eläinoikeusjärjestö jolta pyydetään kommenttia 

Seuraavaksi osallistujat peilasivat toivottavan tulevaisuuden kautta ilmenneiden ajatusten 

pohjalta nykytilannetta. Osallistujat kirjasivat ajatuksensa jälleen lappuihin ja jaottelimme 

tulokset aihepiireittäin (Liite 3). (Kuva 2) 



 49 
 

 

 

Kuva 2: Nykytilanne 

Hallinnollisesti nykytilanne nähtiin osaltaan sekavana. Vastuualueiden selkeyden ja koordinaa-

tion suhteen olisi parannettavaa.  

Organisaation rakenne sekava. Ei selkeää, kuka tekee mitäkin ja/tai kenen vas-
tuulla että jotkut asiat hoituu 

Järjestön talouden kehittämisessä tarvittaisiin myös strukturointia, ja selkeästi tämänhetki-

nen budjetti antaa hyvin vähän liikkumavaraa toiminnassa.  

Varainhankinnan kehittäminen vielä vaiheessa, budjetissa vähän liikkumavaraa 

Työntekijöiden kuormittuneisuus on huolenaihe tällä hetkellä, ja hyvinvoinnin seurannan ra-

kenteet puuttuvat.  

Epäselvät tehtävät, osa työntekijöistä kuormittunut, heikot palkat.. 

Tavoittavuuden suhteen kasvu on pysähtynyt ainakin someseuraajien osalta. Myöskään järjes-

tön edustamaa linjaa eläinoikeusasioissa ei koeta yhteiskunnallisesti tarpeeksi huomioiduksi. 

Yhteiskunnallisesti eläimiä ei huomioida oikeastaan ylipäätään, mutta ei aina-
kaan OE:n edustamasta näkökulmasta 
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Viestintä kaipaisi yhtenäistä linjaa, ja imagoa tulisi päivittää nuorekkaammaksi. Uskottavuu-

dessa olisi myös parannettavaa. 

Yhteiskunnallinen merkityksellisyys ja vakavasti otettavuus kasvanut, mutta 
edelleen ei uskottava monien silmissä 

Tässä vaiheessa, kun toivottava tulevaisuudenkuva ja nykytilanne oli kartoitettu, osallistujat 

lähtivät pohtimaan aikajanalle mahdollisuuksia ja uhkia. Aikajänteen ollessa noin 5 vuotta, oli 

lisäksi pyydetty, että mahdollisuuksia ja uhkia myös kategorioidaan sen mukaan mihin koh-

taan aikajanaa ne sijoittuvat (ts. lyhyt aikaväli <1v., keskipitkä aikaväli 1-3v., pitkä aikaväli 

3-5v.) Tätä työvaihetta varten työntekijöitä pyydettiin jakaantumaan kahteen ryhmään. Tämä 

ensinnäkin siksi, että työntekijät yhdessä keskustelisivat ja miettisivät mahdollisuuksia ja uh-

kia. Toisaalta pienryhmissä työskentelyllä haluttiin varmistaa, ettei vain muutama harva do-

minoi keskustelua, vaan että kaikki varmasti pääsevät ääneen. Ryhmissä tapahtuneen mietis-

kelyn päätteeksi ryhmiä pyydettiin vuorotellen kertomaan tuloksensa toisille, liittäen samalla 

laput aikajanalle (Liite 4). (Kuva 3) 

 

Kuva 3: Mahdollisuudet ja uhat 

Yhdessä todettiin tulosten esittelyn jälkeen, että molemmilla ryhmillä oli samansuuntaisia nä-

kemyksiä uhkakuvista ja mahdollisuuksista. Lyhyellä aikavälillä uhkakuvissa nähtiin yllättäviä 

nopeita muutoksia. Muun muassa rahankeräysluvan epääminen, tai mahdolliset oikeusjutut ja 
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negatiivinen julkisuus nähtiin mahdollisina uhkina. Taloudenpidon kehittäminen ja brändin 

uudistaminen nähtiin mahdollisuuksina ohjaamaan järjestöä lyhyellä aikavälillä kohti toivot-

tua tulevaisuudenkuvaa.  

Keskipitkällä aikavälillä uhkina nähtiin muun muassa politiikan kallistuminen oikealle, lisä-

hierarkian haaste hallinnon toimivuudelle, ja kosketuspinnan kadottaminen milleniaaleihin. 

Mahdollisuuksina nähtiin järjestön toiminnan jalostaminen ja laajentaminen. Edistystä visioi-

tiin työntekijöiden kouluttamisella, sekä uusien työntekijöiden ja vastuualueiden kautta. Uu-

det kanavat ihmisten saavuttamiseen ovat myös mahdollisuus, kuin myös varainhankinnan pro-

sessien organisointi.  

Pitkällä aikavälillä potentiaalisena uhkana koettiin lahjottamismuotojen muutos, ja kyvyttö-

myys reagoida kyseiseen muutokseen. Myös osaamisvuoto koettiin uhkana, kuten myös järjes-

tön ulkopuolelta tulevien työntekijöiden palkkaaminen keskeisiin rooleihin. Toivottavan tule-

vaisuuden pitkällä aikavälillä mahdollistavat ammattitaitoiset työntekijät, toimiva hallitus, ja 

järjestösihteerin palkkaaminen koordinoimaan toimintaa. Viestinnässä ammattimainen di-

giosaaja ja sisällön tuottaja ovat keskeisessä roolissa. 

5.3 Anonyymi argumentointi Delfoin avulla  

Delfoi-panelisteille esitettiin neljä väittämää, ja jokaisen väittämän yhteydessä oli vielä se-

lite, joka taustoitti väitteen sisältöä. Kahdessa väittämistä oli aikajänteenä 3-4 vuotta, ja 

muissa kahdessa 1-2 vuotta. Aikajänteiden erot muodostuivat backcastingin pohdintojen 

kautta, ja pyrkimyksenä oli haastaa panelisteja havainnoimaan väittämiä myös ajallista ulot-

tuvuutta varioimalla. Viikon vastausajan jälkeen panelistien vastaukset analysoitiin, ja harkit-

tiin mahdollisen jatkokyselyn luomista. Panelistien ensimmäisen kierroksen vastauksissa ei 

kuitenkaan ollut avauksia tai haasteita, joiden myötä olisi noussut varsinaista tarvetta toiselle 

kyselykierrokselle. 

Ensimmäinen Delfoi-panelisteille esitetty väittämä liittyi järjestön päätöksentekoon:  

Vuoteen 2022 mennessä OE:n päätöksenteko on täysin läpinäkyvää ja päätöksenteon pro-

sessi on demokraattinen. 

Sisäisten hierarkioiden purkaminen päätöksenteosta. Valtakunnallisessa kokouksessa päätet-

tävät asiat valitaan etukäteen neuvoston toimesta. Kokouksessa asia esitellään, käydään läpi 

mahdolliset puheenvuorot ja äänestetään. Äänioikeus rajataan aihealueen mukaan. (esim. 

Hallinnolliset asiat => vain neuvosto, Vaikuttamistyö => kaikki) 

Päätöksenteon läpinäkyvyyden ja demokraattisuuden toivottavuus (4,27) ja todennäköisyys 

(3,73) olivat korkeinta luokkaa neljästä Delfoin väittämästä. Toivottavaksi väitteen koki lähes 

87 prosenttia panelisteista (86,7 %). Merkillepantavaa on, että yli puolet edellä mainituista 87 
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prosentista koki väitteen erittäin toivottavaksi. Todennäköiseksi väitteen koki reilut 73 pro-

senttia panelisteista (73,3 %). (Taulukko 4)  

Taulukko 4: Päätöksenteko 

 

Avoimissa vastauksissa painotettiin jäsenten osallistumismahdollisuuksien parantamista ko-

kouksiin. Etäkokoustamista voisi kehittää esimerkiksi mahdollistamalla kokoukset ryhmässä 

Skype-yhteydellä paikallisosastojen toimitiloissa.  

Eri kaupungeissa asuvilla pitäisi olla yhtäläiset mahdollisuudet osallistua ko-
kouksiin. 

Toisaalta myös valtakunnallisen kokouksen sijaintia Helsingistä muualle silloin tällöin vaihta-

malla voitaisiin mahdollistaa useampia ihmisiä mukaan päätöksentekoon. Roolien selkeytys 

neuvoston ja hallituksen välillä otettiin myös esille. 

Mä ajattelen et olis hyvä selkeyttää rooleja niin että vaikka hallinnolliset asiat 
on neuvoston tai hallituksen käsissä. Sit pitäisin päätöksenteon läpinäkyvänä 
huolehtimalla siitä et näitten päättävien elinten rooli olis selkeä ja niihin liitty-
minen olis demokraattista. 

Toinen paneelin väittämistä kohdistui paikallisryhmien toimintaan: 

Vuonna 2020 OE:n paikallisryhmien toimintaa ohjaillaan keskitetysti. 

Jotta toimintaa saadaan tehostettua, on paikallisryhmien toimintaa yhtenäistettävä. Näin 

luodaan yhtenäinen viestinnällinen imago, ja kohdistetaan paikallisaktiivien voimavaroja vai-

kuttamistyöhön tehokkaammin. 
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Paikallisryhmien toiminnan keskitettyyn ohjailuun kohdistetun väittämän toivottavuus (4,14) 

ja todennäköisyys (3,71) olivat korkealla tasolla. Lähes 80 prosenttia (78,6 %) koki keskitetyn 

ohjailun toivottavaksi, ja huomionarvoista on myös se, ettei yksikään panelisteista kokenut 

sitä ei toivottavaksi. Todennäköiseksi väittämän koki reilut 70 prosenttia panelisteista (71,4 

%). (Taulukko 5) 

Taulukko 5: Paikallisryhmien toiminta 

 

Avoimissa vastauksissa korostui myöskin yksimielisyys toiminnan keskitetyn ohjailun puolesta. 

Yhtenäiset kampanjat luovat yhtenäisyyttä ja säästävät energiaa. Muutamassa vastauksessa 

nousi esiin huoli ja toive, että kuitenkin omalle ideoinnille ja luovuudelle jätetään tilaa, ja 

että paikallisryhmät otetaan mukaan kampanjoiden ideointiin. 

Jos paikallisaktiivit kokevat kampaniat omikseen niin tästä on vaikea keksiä 
haittapuolia. Riskinä tietenkin se että OE:n kampaniat ja metodit voivat mah-
dollisesti sulkea ihmisiä pois jos omalle ideoinnille ei ole tilaa. Tämä voi kui-
tenkin olla lähinnä toreettinen huoli sillä lähinnä tuntuu että ihmiset kaipaavat 
nimenomaan valmiita kampanioita joista tarttua, varsinkin alussa. 

Mielestäni erittäin toivottavaa! Todennäköisyys tuntuu lähinnä resurssikysymyk-
seltä. 

Kolmas väittämä liittyi järjestön hallinnon koordinointiin: 

Vuonna 2022 OE:n toiminnan koordinoinnista vastaa järjestösihteeri. 
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Järjestösihteeri luo selkeät rajat vastuualueiden suhteen. Hänen vastuullaan on kokousten 

käytännön järjestelyt, aktiivien ja toimiston välisen viestinnän ohjaus, ja järjestötoimintaan 

liittyvät selvitykset. 

Delfoi -paneelille esitetyistä väittämistä, kyseiselle väittämälle muodostui alhaisin toivotta-

vuus (vastausten keskiarvo 3,80) ja todennäköisyys (3,40) panelistien keskuudessa. Siltikin 80 

prosenttia panelisteista koki järjestösihteerin roolin toivottavaksi, ja myöskin 60 prosenttia 

koki sen todennäköiseksi. (Taulukko 6) 

Taulukko 6: Hallinnon koordinointi 

 

Avoimissa vastauksissa korostettiin tarvetta valtakunnallisen tason järjestökoordinaattorille. 

Paikallisella tasolla ratkaisua pidettiin turhan jyrkkänä. Uhkana nähtiin muun muassa, että 

vastuun kasautuessa yhdelle henkilölle voi mahdollinen henkilökemioiden ristiriita olla haital-

lista aktivismimotivaatiolle.  

Paikallistasolla tämä kuulostaa vähän liian jyrkältä, varsinkin jos ja kun kokous-
toiminnot menevät nykyisellään varsin kivuttomasti. Paikallisryhmien ja toimis-
ton välillä tapahtuvaa viestintää olisi varmasti mukava lisätä, mutta ehkä jol-
lain muulla keinolla kuin että yksi ihminen pitää käsissään tiedonkulun ja lä-
pinäkyvyyden toteutumisen… 

Sisäinen rekrytointi järjestösihteerin rooliin nähtiin myös tarpeellisena, joskin haastavana.   

Tällaiselle tehtävälle on suuri tarve, mutta rekrytointi täytyy tapahtua yhdis-
tyksen sisältä, mikä voi olla vaikeaa. 

Paneelin viimeinen ja neljäs väittämä keskittyi järjestön tekemään vaikuttamistyöhön: 
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Vuonna 2020 OE:ssa on käytössä projektimuotoinen työskentely. 

Kampanjoille ja tilaisuuksille kootaan työryhmiä. Työryhmiin tehdään avoin sisäinen haku, ja 

työryhmälle nimetään vastuuhenkilö. Projekteja pyritään työstämään mahdollisimman paljon 

sähköisesti ja etäkokouksin, jotta maantieteelliset kysymykset eivät vaikeuta halukkaiden 

osallistumista. 

Projektimuotoisen työskentelyn toivottavuus (4,14) ja todennäköisyys (3,64) olivat myöskin 

varsin korkealla tasolla. Lähes 80 prosenttia panelisteista (78,6 %) koki projektimuotoisen 

työskentelyn toivottavaksi, ja todennäköiseksi väittämän koki reilut 70 prosenttia (71,4 %). 

(Taulukko 7) 

Taulukko 7: Vaikuttamistyö 

 

Avoimissa vastauksissa heijastui positiivinen vastaanotto projektimuotoiseen työskentelyyn 

siirtymisestä, joskin muutamin varauksin. Yksi vastaajista koki henkilöresurssien puutteen on-

gelmaksi, eli huolena on, josko on mahdollista löytää tarpeeksi ihmisiä, jotka pystyvät sitou-

tumaan projekteihin.  

Projektiluonteisuus kuulostaa sanana kivalta mutta onko EO:lla niin paljon ih-
misiä jotka luottavat omiin kykyihinsä ja visioonsa tarpeeksi ja joilla on niin 
paljon ylimääräistä aikaa että tällainen projektiluontoinen toiminta voisi mil-
lään toimia? 

Myöskin samojen ihmisten toistuminen nähtiin todennäköisenä. Toisaalta läpinäkyvyyden, de-

mokratian ja ihmisten sitouttamisen kannalta väittämän hahmottama toimintamalli koettiin 

hyväksi.   
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Projektimuotoinen työskentely kuulostaa hyvältä! Tosiaan kaikilla pitäisi olla 
samanlaiset mahdollisuudet päästä mukaan työryhmään ja kaikkien ideat otet-
taisiin yhtä tosissaan. Nykyisin uudet aktiivit varmasti eivät hirveästi uskalla 
omia ideoitaan esittää, kun tuntuu, että varsinkin slackissa aina saa vaan vasta-
rintaa ideoille. 

 

6 Johtopäätökset 

Tämä opinnäytetyö on keskittynyt vapaaehtoisjärjestön strategisen ja rakenteellisen muutos-

prosessin hallintaan. Opinnäytetyön viimeisessä osiossa yhdistetään tutkimustulokset tietope-

rustaan, ja esitetään Oikeutta Eläimille -järjestölle kehittämisehdotuksia ja suosituksia. Muu-

tosprosessin suhteen tehtyjen suositusten perusteena on muutoskirjallisuudesta koottu tieto-

perusta, huomioimalla vapaaehtoisjärjestöjen erityisluonteen vaikutus prosessiin. Tutkimus-

menetelmien avulla kootut tulokset tukevat ja validoivat suosituksia.  

Järjestölle luotujen hallinnon ja päätöksenteon kehittämisehdotuksien pohjana ovat kyselyn, 

backcastingin ja Delfoi-menetelmän tutkimustulokset. Tietoperusta muutoksesta tarjoaa ke-

hittämisehdotuksille hallitun siirtymäväylän.  

Opinnäytetyön viimeinen osio reflektoi prosessia ja tuloksia. Opinnäytetyöprosessin luotetta-

vuutta arvioidaan, ottaen huomioon eettiset seikat sekä tutkimuksen validiteetti. Lopuksi 

vielä pohditaan tulosten laajempaa hyödynnettävyyttä. 

Organisaation muutosprosessia suunniteltaessa on tilannetta pyrittävä tarkastelemaan mah-

dollisimman holistisesti, ottaen huomioon muutoksen vaikutuksia kaikilla mahdollisilla ta-

soilla. Muutoksen toteuttaminen on haasteellinen tehtävä organisaation johdolle. Jokainen 

prosessi on kompleksi ja ainutkertainen kokonaisuus, johon vaikuttaa lukematon määrä muut-

tujia, ja takeita onnistuneelle muutoksen läpiviennille ei ole. On olemassa kuitenkin toimia, 

joiden avulla voi selkeästi parantaa onnistumisen mahdollisuuksia. Avoimella viestinnällä ja 

työntekijöiden osallistamisella, voidaan laskea epävarmuutta ja samalla luoda puitteita luot-

tamukselliseen siirtymään. 

Mille tahansa organisaatiolle on työntekijöiden luottamus toimintaan tärkeää. Vapaaehtoisjär-

jestön muutosprosessissa luottamuksen rooli korostuu entisestään, sillä vapaaehtoiset toimi-

vat suureksi osaksi sisäisten motivaatioiden innoittamina. Muutokseen osallistaminen on eh-

dottoman tärkeää mahdollisen muutosvastarinnan vähentämiseksi. Oikeutta Eläimille on pyr-

kinyt toimimaan hierarkiattomasti ja konsensukseen perustuvalla päätöksenteolla. Muutosta 

järjestö lähestyy sitouttamalla jäseniään ottamaan aktiivisen roolin muutosprosessissa. Sitout-

tava tyyli heti muutosprosessin alkumetreiltä saakka on lisännyt muutosvalmiutta ja luonut 

otolliset puitteet uudistumiseen. 
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6.1 Suositukset muutosprosessiin 

Parantaakseen mahdollisuutta onnistua muutosprosessissaan, Oikeutta Eläimille -järjestön tu-

lisi harkita tarkkaan minkälainen muutosprosessi olisi sopiva oman järjestön tilanteen, toimin-

tamallin ja muutostarpeen mukaan. Järjestön tilanteen peilaaminen muutoskirjallisuuden ku-

vaamiin menetelmiin auttaakin hahmottamaan ja kohdistamaan sopivaa lähestymistä järjes-

tön muutosprosessiin. 

 Al-Haddad & Kotnour (2015, 242-243) lähtevät näkemyksestä, että organisaation muutos-

tyyppi tulisi linjata muutosmenetelmän kanssa. Luomansa taksonomian kautta he jäsentelevät 

muutoskirjallisuuden avulla muutoksia neljällä eri muuttujalla: muutoksen tyyppi, muutoksen 

mahdollistajat, muutosmenetelmä, ja muutoksen seuraukset. Oikeutta Eläimille -järjestön 

muutosta voisi näiden muuttujien avulla kuvailla seuraavasti: 

Muutoksen tyyppi on asteittainen ja pitkäaikainen, ja sen magnitudi on suurehko. Järjestön 

toiminta kasvaa. Se on keskittämässä toimintaansa ja myös kehittämässä uudenlaista organi-

saatiomallia vastaamaan kasvavan organisaation tarvetta. Oikeutta Eläimille on tähän asti toi-

minut epähierarkkisesti ruohonjuuritasolla. Paikallisjärjestöt ovat olleet varsin itseohjautuvia 

ja itsenäisiä. Järjestön päätöksenteko on ollut konsensushakuista ja hallinnolliset roolit ovat 

olleet hieman epäselviä. Luomalla struktuuria ja hierarkioita järjestön sisälle, järjestö siirtyy 

kohti yritysmäisempää toimintaa, eli on kyse niin sanotusta hybridisaatioprosessista.  

Muutoksen mahdollistajien keskiössä ovat ihmiset ja prosessit. Järjestön toiminta perustuu 

vapaaehtoistyöhön, ja ihmisten sitoutuminen toimintaan perustuu yhteiseen visioon ja arvoi-

hin. Järjestön konsensushakuinen toimintamalli on tukeutunut hierarkiattomaan yhteistyöhön, 

ja säilyttääkseen vapaaehtoisten luottamuksen, on avoimen dialogin oltava läsnä jokaisessa 

muutoksen vaiheessa. Järjestön tulee suunnitella ja etenkin kommunikoida muutoksen proses-

sit huolellisesti, jotta ihmiset sitoutuvat muutokseen mahdollisimman vahvasti. Palkatun työ-

voiman tulisi olla sensitiivisiä mahdollisille jännitteille, joita rakenteellinen kehitys saattaa 

aiheuttaa järjestön sisällä. Jännitteitä ja epäarvoisuuden tunnetta lieventämään, järjestön 

tulisi kannustaa työntekijöitä mahdollisuuksiensa puitteissa osallistumaan myös järjestön va-

paaehtoistyöhön. 

On hyvin tärkeää, että järjestön toimintaa muokattaessa muutosprosessit räätälöidään jäse-

nistö- ja arvolähtöisiksi. Järjestössä tapahtuvan hybridisaatiokehityksen myötä yritysmäisiä 

toimintoja ja ominaisuuksia sulautuu osaksi järjestön toimintaa. Luomalla muutosprosessit jä-

senten ja arvojen ympärille, luodaan otolliset puitteet järjestön identiteetin ja normatiivisen 

ulottuvuuden säilymiseen. Muutosmenetelmän suhteen Oikeutta Eläimille selkeästi pyrkii osal-

listamaan ihmisiä järjestössä aktiiviseen rooliin muutoksen läpiviennissä ja suunnittelussa. 

Marraskuussa 2018 järjestetty strategiakysely voidaan nähdä alkuna muutosprosessille. Peilat-

taessa tilannetta systemaattiseen vaiheittaiseen muutosmenetelmään, kyselyn avulla on luotu 
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perustaa muutokselle. Seuraavaksi ja Lewinin 3-vaiheiseen muutosmalliin viitaten, Backcas-

tingin ja Delfoi -menetelmän avulla on siirrytty nykytilan sulatukseen. Työntekijät ja aktiivit 

ovat päässeet ilmaisemaan ajatuksiaan järjestön nykytilasta, sekä toiveitaan ja huoliaan tule-

vaisuuden suhteen. Muutosprosessin edetessä hallitusti kohti lopputilannetta tulee hyödyl-

liseksi työkaluksi strategisen lähentymisen muutosmalli. Mallin avulla voidaan strukturoida ja 

hallita monia järjestössä samanaikaisesti tapahtuvia muutoksia. 

Muutoksen seurauksia on vaikea Oikeutta Eläimille -järjestön tapauksessa määritellä määrälli-

sesti. Muutoksen onnistumista pystytään tietysti tarkastelemaan aikataulullisten ja päämää-

rällisten seikkojen kautta, mutta kyseisen tyyppisessä enimmälti sisäisessä muutoksessa paras 

tapa on varmasti mitata työntekijöiden ja aktiivien tyytyväisyyttä muutoksen lopputulemaan, 

esimerkiksi tyytyväisyys- tai mielipidekyselyn muodossa. Beckhardin ja Harrisin yhtälön avulla 

on myös mahdollista analysoida muutoksen vaikutuksia monen eri muuttujan osalta. 

6.2 Kehittämisehdotukset järjestön hallinnon ja päätöksenteon suhteen 

Päätöksenteon demokraattisuutta lisääville toimille on selkeä kysyntä järjestön sisällä. Vaik-

kakin yleisesti ottaen järjestön toimijoilla on positiivinen tunne omista vaikuttamismahdolli-

suuksista, käytännössä päätöksenteon prosessit eivät kuitenkaan palvele kovinkaan optimaali-

sesti laajaa inkluusiota päätöksentekoon. 

Ongelmia demokraattisuuteen tuottaa vakiintuneiden toimijoiden ja tietyn sisäpiirin domi-

nanssi päätöksenteossa. Näennäisesti inklusiiviset ja avoimet prosessit päätöksenteossa eivät 

onnistu käytännössä sisällyttämään laajaa joukkoa päättämään asioista. Vahvasti vaikuttavan 

sisäpiirin vuoksi konsensushakuisuus päätöksenteossa ei välttämättä tue pyrkimyksiä laajen-

nettuun vastuuseen ja yhteisiin pelisääntöihin. Myöskin epäselvyydet ja vaillinainen tietoisuus 

järjestön yhdenvertaisuus- ja tasa-arvosuunnitelmasta sekä päätöksenteon vastuualueista 

alentavat osaltaan päätöksenteon demokraattisuutta.  

Demokraattisempaa päätöksentekoa tukemaan, järjestön tulisi aktiivisesti edistää tietoisuutta 

ja läpinäkyvyyttä järjestön toimijoiden rooleista, oikeuksista ja vastuualueista. Päätöksen-

teon prosessit tulee kirjata ylös selkeästi, ja enemmistön haluama lopputulos tulisi olla laaje-

nevassa määrin päätöksentekoperuste. Paikallisryhmien osallistamista päätöksentekoon tulisi 

tukea toimilla helpottamaan etäkokoustamista. Etäkokoukseen vaadittavien puitteiden järjes-

täminen kootusti koko paikallisjaostolle voisi kannustaa laajempaan osallistumiseen, ja alen-

taa kynnystä osallistua keskusteluun. Valtakunnallisten kokousten maantieteellisen sijainnin 

vaihtaminen aika ajoin voisi myös toimia järjestön toimijoiden yhdenvertaisuutta kasvatta-

vana toimena. 

Päätöksenteon tehokkuuteen vaikuttavat seikat menevät laajalti päällekkäin edellä mainittu-

jen päätöksenteon demokraattisuuteen vaikuttavien seikkojen kanssa. Päätöksenteko kärsii 
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nykyisellään selkeyden puutteesta. Valtakunnalliset kokoukset koetaan kyllä yleisesti ottaen 

hyödyllisiksi, mutta päätöksentekoprosessin koordinoinnin ja tehokkuuden tehostamisen eteen 

tulisi tehdä toimia.  

Järjestön tulisi alustaa kokouksia paremmin, jotta itse kokoukset etenisivät jouhevammin. 

Päätöksentekovallan hajauttamista tietyiltä osin tulisi harkita. Osallistava ja inklusiivinen 

päätöksenteko itse vaikuttamistyössä on edelleen toivottavaa, mutta tiettyjen hallinnollisten 

päätösten kohdistaminen järjestön sisällä relevanteille tahoille voisi nopeuttaa ja tehostaa 

prosessia. Kirjoittamattomia sääntöjä tulisi purkaa selkeyttämällä järjestön sisäiset roolit ja 

vastuut mahdollisimman yksiselitteisesti.   

Hallinnollista toimivuutta alentaa tutkimustulosten valossa epäselvät vastuualueet ja struk-

tuurin puute. Ongelmakohdat ovat odotetusti linjassa ja samansuuntaisia päätöksentekoon 

liittyvien haasteiden kanssa.  

Oikeutta Eläimille kasvaa ja sitä kautta lisääntyy muun muassa järjestön hallinnollinen työ-

määrä. Työntekijät kokevat jo nykyisellään kuormitusta, ja tehtävissä sekä vastuualueissa on 

epäselvyyttä. Järjestön tulisi harkita henkilöä koordinoimaan hallinnollisia asioita. Järjestön 

työn orgaaninen luonne yhdistettynä rajallisiin resursseihin vaikuttavat väistämättä mahdolli-

suuksiin roolittaa ja spesifioida kaikkien tehtäviä. Työn painopisteet muuttuvat nopeasti 

muun muassa poliittisten päätösten ja yhteiskunnallisen kehityksen myötä. Järjestösihteerin 

avulla olisi kuitenkin mahdollista pyrkiä organisoimaan työntekoa ja selkeyttämään toimintaa 

niin työntekijöille kuin myös vapaaehtoisille. Hallinnollisten toimien kohdentaminen järjestö-

sihteerin vastuulle myös vapauttaisi ja fokusoisi työntekijöiden sekä vapaaehtoisten resurs-

seja itse vaikuttamistyöhön eläinten oikeuksien puolesta. 

Kaiken kaikkiaan järjestön muutospaine on selkeästi kohti keskitetympää toimintaa, ja järjes-

tön sisällä vaikuttaisi olevan avoin suhtautuminen muutostoimiin strukturoidumman hallinnon 

ja päätöksenteon puolesta. Järjestön täytyisi löytää oikea balanssi kontrollin ja autonomian 

välillä. Tutkimustulosten perusteella paikallisjärjestöt ovat halukkaita organisoidumpaan hal-

lintoon ja selkeämpiin pelisääntöihin, mutta samanaikaisesti on toive säilyttää toiminta mie-

lekkäänä ja luovana paikallistasolla. Työntekijät toivovat erityisesti kirjoittamattomien sään-

töjen purkamista, ja selkeyttä työnkuviinsa. Rakenteellisesti suurin haaste vaikuttaisikin ole-

van selkeiden roolien ja vastuualueiden luominen.  

Edellä mainittuja kehittämisehdotuksia, kuten myös muita muutostoimia, tulisi lähestyä otta-

malla huomioon vapaaehtoisjärjestöjen erityispiirteet muutoksen johtamisessa. Muutoksia 

mietittäessä on otettava huomioon järjestön normatiivinen ulottuvuus, ja varmistettava että 

muutos ei ole ristiriidassa ryhmän jaettujen arvojen kanssa. On pyrittävä uudistamaan toimin-

taa niin, että vapaaehtoisilla säilyy tunne merkityksellisestä toiminnasta luottamuksellisessa 

ympäristössä. Työntekijöiden ja vapaaehtoisten tarpeet ja valmiudet muutokseen eivät ole 
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identtisiä, ja se tulisi huomioida muutosten toteuttamisessa yksilöidysti järjestön sisäisten 

ryhmien kesken.  

6.3 Luotettavuuden arviointi 

Tieteen sisäinen etiikka viittaa jokaisen tieteenalan luotettavuuteen ja totuudellisuuteen. 

Lähtökohtaisena perusvaatimuksena on, ettei tutkimusaineistoa luoda tyhjästä tai väären-

netä. (Mäkinen 2006, 34.) Toisaalta tieteen ulkopuolinen tutkimusetiikka taas käsittelee tie-

teen ulkopuolisten intressien vaikutusta tutkimukseen. Mäkinen (2006, 10) tuo esiin tutkimus-

etiikan kaksi käsiteltävää ongelmaa. Ensinnäkin on tutkimuksen päämääriin liittyvä moraali ja 

keinot millä tavoitteita pyritään saavuttamaan. Toiseksi on pohdittava tämän määritellyn mo-

raalin ylläpitämiseen liittyviä kysymyksiä. Bryman (2008, 113) painottaa, että eettisiä kysy-

myksiä tutkimuksessa ei voi sivuuttaa, sillä ne liittyvät suoraan tutkimuksen ja siihen sitoutu-

neiden tieteenalojen integriteettiin. 

Tämän opinnäytetyön tutkimus on toteutettu yhteistyössä Oikeutta Eläimille -järjestön 

kanssa. Opinnäytetyön aiheena on järjestön sisäisen muutosprosessin hallinta, ja aihe valikoi-

tui yhteistyössä opinnäytetyön tekijän ja järjestön johtoryhmän kanssa. Opinnäytetyön edes-

auttamiseksi järjestön strategiakyselyyn lisättiin relevantteja kysymyksiä opinnäytetyön 

osalta. Delfoi-menetelmä ja backcasting toteutettiin puhtaasti opinnäytetyön tekijän toi-

mesta ja opinnäytetyölle asetettujen tavoitteiden pohjalta. Ulkopuolisten intressien läsnäoloa 

ei tämänkaltaisessa hankkeessa ole havaittavissa. Tutkimuksen kohderyhmä on rajattu järjes-

tön sisällä vaikuttaviin henkilöihin. Kyselyn kautta on järjestön henkilöstölle annettu mahdol-

lisuus avata näkemyksiään nykyisestä tilanteesta ja ajatuksista tulevaisuuden suhteen. Delfoi-

menetelmä ja backcasting ovat antaneet vielä lisää työkaluja toivottavan tulevaisuuden hah-

mottamiseen. Tutkimustulokset on esitetty kokonaisuudessaan, ja niiden pohjalta tehty ana-

lyysi on pyritty perustelemaan mahdollisimman objektiivisesti. Objektiivisuus tässä yhtey-

dessä viittaa tutkimuksen johtamiseen tavalla, joka on vapaata arvoista (Bryman 2008, 13). 

Tulosten pohjalta annetut suositukset ovat väistämättä subjektiivisia ja nojautuneita opinnäy-

tetyön teoriaosuuteen, mutta niiden tehtävä ei olekaan antaa absoluuttista totuutta, vaan ai-

noastaan tarjota mahdollinen toimintamalli kohti toivottavaa tulevaisuudenkuvaa.  

Luotettavuus on tilastollinen määre, jolla määritellään tutkimusmenetelmän toistettavuutta. 

Bryman (2008, 149) havainnoi luotettavuuden perimillään liittyvän toimenpiteiden johdonmu-

kaisuuteen. Kyselytutkimuksessa virhe koostuu kahdesta eri komponentista, satunnaisvir-

heestä ja mittausvirheestä. Satunnaisvirhe on ennakoimaton virhe, jota tapahtuu kaikessa 

tutkimuksessa monista eri syistä, eritoten näytteenottomenetelmän vuoksi. Mittausvirhe viit-

taa siihen, miten hyvin tai huonosti tutkimusmenetelmä toimii mitattavassa ryhmässä. (Litwin 

1995, 5-6.)  
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Oikeutta Eläimille -järjestölle tehdyn kyselyn kohderyhmä kattoi kaikki järjestön aktiiviset 

toimijat. Näin ollen satunnaisvirheen mahdollisuus minimoitiin otosryhmässä. Vastauspro-

sentti kyselyssä oli reilut 40 prosenttia, eli kohtuullinen. Kyselyn mittausvirhettä alensi yhdis-

telmä strukturoituja kysymyksiä ja avoimia kysymyksiä. Tehdyn kyselyn objektiivisuutta alensi 

anonymiteetin puute. Mäkinen (2006, 114) huomauttaa, että henkilöllisyyden salaaminen roh-

kaisee vastaajia puhumaan rehellisesti ja kiertelemättä. Vaikkakin vastaajille oli luvattu luot-

tamuksellisuus vastausten käsittelyssä, jo pelkästään anonyymiyden puute kyselyn työryhmän 

osalta vaikuttaa vastausten objektiivisuuteen.  

Delfoi-menetelmän kohderyhmä muodostui kyselyyn vastanneista henkilöistä. Näin saatiin 

muodostettua suora jatkumo kyselyyn, ja 43 henkilöä oli varsin sopiva koko Delfoi-paneelille. 

Lopulta kutsun paneeliin hyväksyi 18 henkilöä, eli reilut 40 prosenttia. Tulosten luotettavuu-

den suhteen otos on jälleen kohtuullinen.  

Backcasting oli tarkoituksella rajattu kattamaan vain järjestön työntekijät. Tällä yhteiskehit-

tämisen menetelmällä pystyttiin saamaan keskeinen järjestön osa miettimään yhdessä toivot-

tavaa tulevaisuutta. Kaikkien työntekijöiden ollessa mukana työpajassa, voidaan tulosten luo-

tettavuutta pitää korkeana. Työpajan pohdiskelevan luonteen vuoksi, mittausvirheen mahdol-

lisuus on alhainen.  

Tutkimuksen validiteetilla viitataan siihen, miten hyvin tutkimus mittaa asiaa, jota se pyrkii 

mittaamaan (Litwin 1995, 33). Bryman (2008, 32) näkee validiteetin monella tapaa tärkeim-

mäksi tutkimuksen kriteeriksi. Validiteettia voidaan tarkastella monista eri näkökulmista. Mit-

tauksen validiteetti keskittyy määrittelemään kuinka hyvin tutkimus kuvastaa ja mittaa kon-

septia, jota se määrittelee. Sisäinen validiteetti määrittää tutkimuksen kausaalisuutta, eli 

syy-seuraussuhdetta. Ulkoinen validiteetti arvioi tutkimuksen yleistettävyyttä erityisen tutki-

muskontekstin ulkopuolelle. Ekologinen validiteetti taas havainnoi tutkimustulosten sovellet-

tavuutta ihmisten jokapäiväiseen ja luonnolliseen sosiaaliseen ympäristöön.  

Oikeutta Eläimille -järjestölle tehty kysely ja Delfoi-paneeli ovat molemmat yhdistelmiä mää-

rällistä ja laadullista tutkimusta. Delfoin panelistit pystyivät jatkamaan kyselyn pohjalta muo-

dostuneiden asioiden käsittelyä, ja näin ollen syventämään koko tutkimuksen sisäistä validi-

teettia. Backcasting toi osaltaan tutkimukseen vielä yhden uuden lähestymiskulman. Tutki-

muksen sisäisen validiteetin kannalta triangulaatio on hyödyllinen lähestyminen, sillä eri lä-

hestymiskulmat antavat kokonaisemman, holistisemman ja kontekstuaalisemman kuvan tut-

kittavasta aiheesta (Ghauri & Grønhaug 2002, 181-182). Ulkoinen validiteetti tämän tutkimuk-

sen tuloksissa ei ole kovin korkea, sillä tutkimustulokset keskittyvät erityisiin Oikeutta Eläi-

mille -järjestön olosuhteisiin ja dynamiikkoihin. Toisaalta johtopäätökset muutosprosessin 

hallinnasta vapaaehtoisjärjestössä ovat yleistettävyydeltään korkeammalla tasolla. Tutkimus-

menetelmien kysymykset ovat varsin suoria ja yksiselitteisiä. Tämän johdosta mittauksen 
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validiteetti on suhteellisen korkea. Mittaustulokset kuvastavat järjestön työntekijöiden ja ak-

tiivien mielipiteitä ja ajatuksia järjestön toiminnasta, eli tulosten ekologinen validiteetti on 

hyvä tasoa. 

6.4 Tulosten laajempi hyödynnettävyys 

Opinnäytetyön tulokset ovat pääosin vahvasti sidoksissa Oikeutta Eläimille -järjestöön, ja näin 

ollen niiden suora laajempi hyödynnettävyys on siksi varsin alhainen. Tuloksia on kuitenkin 

mahdollista soveltaa muihin yhteyksiin, ja ne voivat esimerkiksi toimia referenssinä jonkin 

toisen vapaaehtoisjärjestön muutosprosessissa.     

Suositukset muutosprosessiin ovat räätälöidyt järjestön nykytilanteen pohjalta, mutta saman-

kaltainen hierarkiaton vapaaehtoisjärjestö voi mahdollisesti ammentaa suosituksista työkaluja 

oman muutoksen hallintaan. Suositukset on luotu tekemällä johtopäätöksiä tietoperustan ja 

järjestöstä saadun tiedon pohjalta, ja syy-seuraussuhteet on pyritty perustelemaan. On tie-

tysti huomioitava, että suositusten käyttöönotto, sekä niiden toimivuuden arviointi on tämän 

opinnäytetyön laajuuden ulkopuolella.   

Kehittämisehdotukset hallintoon ja päätöksentekoon on derivoitu yhdistämällä eri tutkimus-

menetelmien kautta saatuja tuloksia. Tulokset luovat kuvan järjestön sisäisestä näkemyksestä 

nykytilan ja tulevaisuuden suhteen, ja kehittämisehdotukset ovat linjassa kyseisten näkemys-

ten kanssa. Järjestön sisäinen rakenne ja dynamiikka ovat siis kehittämisehdotusten pohjana, 

ja näin ollen ehdotukset ovat varsin spesifejä.  

Vapaaehtoisjärjestön muutosprosessin hallinta on itsessään aihe, jonka pohjalta on paljon po-

tentiaalia ja tarvetta lisätutkimuksiin. Kansalaistoiminnan merkityksen kasvu kansallisvaltioi-

den roolin supistuessa, lisää painetta kansallisjärjestöjen hallinnollisen tehokkuuden kohenta-

miseen. Järjestöjen kasvulle on luotava hallitut puitteet pitäen mielessä järjestöjen erityis-

piirteet. Oikean balanssin löytäminen hallinnollisen struktuurin lisäämisen ja ruohonjuuritason 

toiminnan ylläpitämisen välillä on yksi suurimmista haasteista, joita kasvupaineessa olevat 

järjestöt kohtaavat. Tämä opinnäytetyö lähestyy vapaaehtoisjärjestön muutosprosessia integ-

roimalla järjestön aktiiveja muutoksen hallintaan ja kehitystyöhön kolmen eri osallistavan 

menetelmän kautta. Itse muutoksen läpivienti on tämän opinnäytetyön laajuuden ulkopuo-

lella, mutta työssä kuvailtu muutosprosessin käynnistäminen ja sen raportointi voivat mahdol-

lisesti toimia reimareina jollekin toiselle muutosprosessille.  
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Backcasting 26.11.2018, Oikeutta Eläimille -järjestön toimisto, Sörnäinen, Helsinki. 

Osallistujat: OE:n seitsemän työntekijää 
Fasilitaattori: Tuomas Aalto 
 

Toivottava tulevaisuuskuva (aikajänne noin 5 vuotta), 

Osallistujien ajatukset järjesteltyinä aihepiirittäin: 

Hallinto: 
- hallinto sulavaa, nopeaa, toimivaa 
- ongelmat julkaisupuolella ratkaistu 
- ruohonjuuritaso koordinoitua ja vaikuttavaa 
- aktiivista toimintaa ja kampanjointia kaikissa isoimmissa kaupungeissa 
- hyvin järjestäytynyt ja toimiva organisaatio 
 
Talous: 
- taloudellisesti täysin omavarainen, ja sitä kautta mahdollisuus tehdä lahjoituksia pienemmille/muille 
eläinoikeusjärjestöille 
- vakavarainen, niin ettei ole huolta voiko esim. kampanjoita toteuttaa halutulla laajuudella 
- kasvu: varainhankinta 1 milj. €, lisää työntekijöitä ja sitä kautta lisää kampanjointia 
- budjetti 1 milj. € 
- budjetti 5 milj. € 
 
Työympäristö:  
- hyvä työnantaja työntekijöilleen, joita on enemmän kuin nyt 
- työympäristö: hyvinvointi, stressitön, positiivinen  
- kampanjointiin on ainakin 5 täysipäiväistä työntekijää 
- 30 työntekijää 
- enemmän työntekijöitä 
 
Tavoittavuus: 
- tukijoita on 20 000 
- tavoittavuus: 500 000 seuraajaa 
- vegaanihaasteen on vastaanottanut 200 000 ihmistä 
 
Viestintä ja imago: 
- viestintä heijastaa ammattimaisuutta 
- imago nuorekas ja trendikäs 
- vakavasti otettava, kunnioitettu (pelätty), asiantunteva 
- johtava eläinjärjestö Suomessa 
- OE on THE eläinoikeusjärjestö jolta pyydetään kommenttia 
- poliittisesti vaikuttava ja vakavasti otettava 
- tunnettu järjestö: jonkinlainen asiantuntijarooli, hyvä brändi 
- vaikutusvaltaa, dominoidaan keskustelua 
- vakavasti otettava yhteiskunnallinen toimija, jota kuullaan eläinasioissa valtakunnallisesti 
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Liite 3: Nykytilanne 
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Backcasting 26.11.2018, Oikeutta Eläimille -järjestön toimisto, Sörnäinen, Helsinki. 

Osallistujat: OE:n seitsemän työntekijää 
Fasilitaattori: Tuomas Aalto 
 

Nykypäivän tilanne, 

Osallistujien ajatukset järjesteltyinä aihepiirittäin: 

Hallinto: 
- hallinto hidas, osaamisessa kehitettävää, ei läpinäkyvät hierarkiat 
- sekava hallinto 
- hallinnon kehitys edelleen kesken 
- organisaation rakenne sekava. ei selkeää, kuka tekee mitäkin ja/tai kenen vastuulla että jotkut asiat hoituu
- paikallistoiminta ei yhtenäistä, ei palkattua koordinaattoria 
- osaamista ei kerätä yhteen paikkaan 
 
Talous: 
- varainhankinnan kehittäminen vielä vaiheessa, budjetissa vähän liikkumavaraa 
- paljon työtä varainhankinnan perusinfran kehittämisessä 
- talouden seuranta on heikkoa, ja ei olla varmoja tarkkaan mistä raha tulee 
- tällä hetkellä ei mahdollista auttaa muita eläinoikeusprojekteja juuri lainkaan taloudellisesti 
- budjetointi tuntuu olevan vielä hieman harjoitteluvaiheessa. Ei aina selvää, missä mennään 
 
Työympäristö:  
- työntekijän/aktivistin roolit hankalia 
- epäselvät tehtävät, osa työntekijöistä kuormittunut, heikot palkat, välillä negatiivinen 
- työntekijät suhteellisen kuormittuneita 
- työntekijöiden hyvinvoinnin seuranta ja siihen puuttumiseen ei ole rakenteita  
- ei riitä aika kaikkien ideoiden toteuttamiseen; kampanjoinnissa, prosessien kehittämisessä 
 
Tavoittavuus: 
- ruohonjuuritason toiminta hajautunutta, ei välttämättä motivoivaa, vain muutamassa kaupungissa 
- someseuraaja kasvu pysähtynyt 
- yhteiskunnallisesti eläimiä ei huomioida oikeastaan ylipäätään, mutta ei ainakaan OE:n edustamasta 
näkökulmasta 
 
Viestintä ja imago: 
- viestinnässä ei ole holistista kokonaisuutta 
- yhteiskunnallinen merkityksellisyys ja vakavasti otettavuus kasvanut, mutta edelleen ei uskottava monien 
silmissä  
- eläinjärjestöistä 2.-3. sijalla 
- viestinnässä hyvä suunta 
- imago vanhahtava 
- mediassa haasteita 
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Liite 4: Mahdollisuudet ja uhat 
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Backcasting 26.11.2018, Oikeutta Eläimille -järjestön toimisto, Sörnäinen, Helsinki. 

Osallistujat: OE:n seitsemän työntekijää 
Fasilitaattori: Tuomas Aalto 
 

Mahdollisuudet ja uhat, 

Lyhyt aikaväli (<1v.) 

Mahdollisuudet: 
- taloudenpito tarkaksi, seuranta toimivaksi 
- brändiuudistus, tarvitaan digiviestinnän osaamista 
 
Uhat: 
- Lindan (yritysvastuukampanjoitsija) lähtö ulkomaille 
- talouden seuranta 
- oikeusjutut 
- varainhankintaluvan menettäminen 
- rahankeräysluvan menettäminen 
- negatiivinen julkisuus 
 
Keskipitkä aikaväli (1-3v.) 

Mahdollisuudet: 
- työntekijöiden ja aktivistien kouluttaminen, motivoitunut sitouttaminen, laadukkaampaa toimintaa 
- kehittää kanavia joilla tavoitetaan ihmiset, monikanavaisuus 
- esimies- tai hallitustyöntekijä, hyvinvoinnin seuranta 
- varainhankinnan prosessit kuntoon 
- mielekäs ja helppo paikallistoiminta 
- palkattu paikalliskoordinaattori tai kaksi 
 
Uhat: 
- oikeistolainen hallitus 
- liika hierarkia vs. toimiva hallinto, sisäinen viestintä muutoksista 
- menetetään milleniaalit 
- facebookin merkityksen väheneminen 
 
Pitkä aikaväli (3-5v.) 

Mahdollisuudet: 
- hallitus jossa ihmiset haluaa olla ja joka hoitaa sille kuuluvat tehtävät 
- ammattitaitoiset työntekijät 
- järjestösihteeri: operatiivinen hallinto, työhyvinvointi, projektihallinta 
- työntekijä tuottamaan tietoa kotisivuilla 
- viestinnän ammattilainen, digiosaaja 
 
Uhat: 
- osaaminen häviää ja ei ole tietoa konsentroituna, pääsy eri kanaviin 
- lahjoittamismuodot muuttuu ja ei ehditä sopeutua 
- ulkopuolelta tuleva järjestösihteeri potentiaalisesti riski 


