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The management of the Finnish development charity International Solidarity Founda-
tion 1s highly focused on its operational duties and spends little time discussing strate-

gic questions. With the launch of a renewed strategy in the autumn of 2012 the Execu-
tive Director hoped for an increased strategic approach in management of the charity,

led by the Executive Director and the Board.

The aim of this thesis was to examine ways in which management would benefit from
an increased strategic approach to its work. Consequently, the aim was also to investi-
gate how strategic goals can be linked to management’s operational activities so that
they would be an integral part of these activities. An operations model linking strategy
to operations was developed in close cooperation with the charity.

This operations model was developed using qualitative research methods. Tools and best
practices drawn from literature were adapted for use by the charity’s management. The
Executive Director and some board members were interviewed and they gave feedback
on the model at different stages of its development. The interviewees stressed the lack of
time in board meetings, suggesting strategy should be present in management’s work but
in a way that it would not affect the execution of necessary operative activities.

It was recognised that due to the charity’s expansion goals, as well as rapid changes in
the operational environment, it would be essential to integrate strategic aims to opera-
tions and decision making. This way the fulfilment of strategic aims could be moni-
tored and utilized in operative activities.

As a result of the research, tools linking strategy to management’s operative activities
were developed. Recommendations and tools concerning the management system, dis-
tribution of work within the board and meeting practices were presented, and indica-
tors regarding monitoring the realization of the strategy were improved.

The operations model partly requires more detailed adaptation before implementation.
The Executive Director hoped to introduce the model to management of the organiza-
tion in conjunction with the launch of a renewed strategy in autumn 2012.
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1 Johdanto

Strategiakysymysten kasittely mielletadn usein yhdeksi johdon tirkeimmaiksi tehtavaksi.
Koska strategian tulisi olla organisaation toimintaa ja suuntaa ohjaava tekijd, sitd pidetain
luonnollisesti juuri johdon ty6hén kuuluvana. Suomalaisen kehitysyhteistyGjitjestd Soli-
daarisuuden toiminnanjohtajan ja hallituksen tyonkuvassa olevaa strategiaa kisitelldan
talld hetkelld viiden vuoden vilein tehtdvin strategiauudistuksen yhteydessi seki vuosiker-
tomuksessa, joissa peilataan strategisia paddmairid ja niiden saavuttamista. Strategian uu-
distamisen seka vuosikertomusten vilissa strategiaa ei kasitelld aktiivisesti, silld jirjeston

johto keskittyy tyossaan laajalti operatiivisiin toimintoihin.

1.1 Tutkimusongelma ja tavoite

Opinndytetyon tavoite on selvittdd, milld lailla kehitysyhteisty6jirjesto Solidaarisuuden
johto hy6tyy entistd jatkuvammasta strategiatyostd. Tavoitteena on my0s tutkia, miten
strategian voi integroida johdon tyoskentelyyn niin, ettd se olisi luonteva osa johtamista.
Tutkimuksen perusteella kehitetddn jatkuva toimintamalli, jota seuraamalla organisaation
johto pystyy kayttimian aiempaa strategisempaa otetta johtamisessaan ja paremmin seu-
raamaan strategian toteutumista. Toimintamalliin kuuluu strategian seurantamittareiden
parantaminen, strategian sisallyttiminen osaksi vuosikelloa, seki tyokaluja ja suosituksia
johdon toimintaan, kuten kokouksiin. Tavoitteena on tehostaa Solidaarisuuden johdon

strategiatyotd, kun se syksylld 2012 lanseeraa uuden strategiansa.

Tutkimusongelma: Miten Solidaarisuus hyotyy siitd, ettd strategia integroidaan jatkuvaksi

osaksi johtamista, ja milld keinoilla ja tyokaluilla tiaman voi tehda?

1.2 Tutkimuksen metodit ja rakenne

Tutkimus on laadullinen, jossa menetelmini kiytetddn konstruktiivista tutkimusta. Tut-
kimus ja toimintamalli toteutetaan liheisessa yhteistyossd Solidaarisuuden kanssa, silld
heille haetaan ja kehitetadn sopivia ratkaisuja. Tyon tukena kiytetdan laajalti strategiseen
johtamiseen, hallitustyoskentelyyn seki strategian seurantaan ja mittaamiseen liittyvaa kir-
jallisuutta. Kirjallisuuden esittelemien hyvien kaytintojen pohjalta sovelletaan Solidaari-

suudelle toimivia strategiatytmalleja ja seurantamittareita. Solidaarisuuden johtoa haasta-



tellaan ja heidin mielipiteensi ja ehdotuksensa ovat mukana kehitysprosessissa. Tami

mahdollistaa sen, etta tyosta tulee heille kayttokelpoinen ja heiddn organisaatiolleen sopiva.

Tissa opinndytetyossd kuvaillaan aluksi mita tutkimusmenetelmia kéytetadn, miten tutki-
mus on toteutettu ja miten se on rajattu. Kolmannessa luvussa selvitetdin strategiatyon
jatkuvuuden tarkoitusta ja pohditaan sitd, miten jatkuva strategiaty6é on Solidaarisuudelle
relevanttia ja ajankohtaista. Neljannessa luvussa esitelldin teorioita ja hyvid kdytintoja,
jotka liittyvit johdon jatkuvaan strategiaty6hon. Eri nikokulmat on jaettu alalukuihin.
Empiiriset tulokset kisitelladn luvuissa viisi ja kuusi. Ensin esitelldan kehitysyhteistyojar-
jesto Solidaarisuus ja johdon haastattelujen tulokset. Tietoperustan ja Solidaarisuuden ti-
lanneanalyysin perusteella teoriat ja hyvit kdytinnot sovelletaan Solidaarisuuteen. Luvun
neljd teoriat on sovellettu Solidaarisuuteen luvussa kuusi, minké vuoksi niiden lukujen
otsikointi on samanlainen. Seitseménnessa luvussa on yhteenveto tuloksista, johtopaatok-

sid sekd ehdotuksia mahdollisia jatkotutkimuksia varten.

1.3 Kaisitteiden miirittely ja tutkimuksen merkitys

Kehusmaa (2010, 15) on osuvasti mairittanyt strategiatyon sellaiseksi organisaation tyoksi,
johon kuuluu strategiasuunnittelu, strategian toteutus ja strateginen johtaminen. My6s
Tuomi ja Sumkin (2010, 11) kéyttavit strategiatyon kasitettd yleisnimityksend kaikesta or-
ganisaation strategiaan liityvasta toiminnasta. Tutkimuksen toinen keskeinen kasite on
johdon strategisen ja operatiivisen toiminnan integrointi. T4lld tarkoitetaan sitd, ettd joh-
don kaksinaiset tehtivit, strategiaty6 seki kidytinnon johtamistoimet kuten paitéksenteko
ja budjetin hyvaksyminen, liitetadn yhteen. Talloin strategiset tavoitteet ja linjaukset ovat
osa kdytinnon johtamistoimia. Tuomi ja Sumkin (2010, 10) kuvaavat strategian ja opera-
tiivisen toiminnan linkittdmista puheen ja toiminnan yhdenmukaisuutena. Strategia on
lasna toiminnassa ja ohjaa valintoja. Kisitteella jatkuvan toiminnan malli tarkoitetaan
joukko tyckaluja ja hyvia kaytintoja, jotka auttavat Solidaarisuutta kytkemaan strategia-
tyon jatkuvasti operatiiviseen johtamiseen. Strategiset teemat ja tavoitteet tarkoittavat sa-
maa asiaa. Ne viittaavat Solidaarisuuden strategian kuuteen teemaan. Mittarit ja indikaatto-
rit tarkoittavat my6s samaa, eli ne mittaavat strategisia tavoitteita. Solidaarisuudessa on
tapana kayttdd kasitettd indikaattori ja kirjallisuudessa kasitettd mittari. Tédssd tyGssd kayte-

tadn molempia nimityksia.



Strategiaan liittyvaa kirjallisuutta tuotetaan paljon etenkin liikeyritysten ja niiden johto-
ryhmien avuksi. Tyon athe on tassia mielessd ajankohtainen. Usein kirjoitetaan siitd, mita
strategia on ja miten se tulisi laatia, mutta usein painotetaan myos strategian toteuttamisen
tarkeyttd ja sen haasteita. Solidaarisuudessa strategiaa operoidaan jatkuvasti ja strategia on
hyvin kytketty kehitysyhteistydohjelmaan. Se ei kuitenkaan ole lisnd johdon atjessa. Siksi
tassa tyossa tutkitaan, milld tavoin strategian voisi paremmin integroida johdon toimintaan.
Strategian toteuttaminen kdytinnossia on haasteellista, miké tekee tastd tutkimuksesta mie-
lenkiintoisen. Tama opinndytety6 on tapaustutkimus, jossa on tartuttu yhden jirjeston

strategiahaasteeseen ja muutettu strategiakirjallisuuden anti kiytinnon ratkaisuiksi.



2 Tutkimuksen menetelmai ja rajaus

2.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimus on kvalitatiivinen ja tutkimusmenetelmina on konstruktiivinen tutkimus.
Konstruktiivinen tutkimus on tapaustutkimus (Haaga-Helia amk 2010, 20; Metodix,
2012). Se ei ole kovin yleinen, mutta muistuttaa toimintatutkimusta, jonka tarkoitukse-
na on “’kehittdad uusia taitoja tai uutta lahestymistapaa johonkin tiettyyn asiaan seka rat-
kaista ongelmia, jolla on suora yhteys johonkin kiytinnélliseen toimintaan” (Anttila
2005, 440). Konstruktiivinen tutkimusmenetelma on valittu siitd syysta, ettd tima tut-
kimus on prosessi, jossa Solidaarisuudelle pyritddn luomaan ja kehittimiin kiytinnon
ratkaisu. Konstruktiivisen tutkimusotteen keskeisid piirteitd ovat Lukan (20006, teokses-

sa Haaga-Helia amk 2010, 19) mukaan

— tosielimin ongelmiin keskittyminen, joiden ratkaisu on tirkea

— ratkaisuksi innovatiivisen konstruktion tuottaminen

— ratkaisun huolellinen kytkeytyminen aikaisempaan tietoperustaan

— kehitetyn konstruktion testaus kdytinnossa

— tutkijan ja kidytinnon edustajien liheinen yhteistyo, jossa tavoitteena kokemukselli-
nen oppiminen

— pyrkimys tuottaa uutta tietoa.

Edelld mainitut piirteet kuvaavat vahvasti myos tatd tutkimusta. Keskitytadn tosielamin
ongelmaan, jossa ratkaisu on tirked. Ratkaisuksi tuotetaan konstruktio, joka kehitetain
liheisessé yhteistyossa Solidaarisuuden kanssa. T4lla tavalla varmistetaan, etta kehitetty
konstruktio on Solidaarisuuden tarpeita vastaava, ja ettd sen toteuttaminen on realistista.
Ratkaisun 16ytamiseksi kaytetdan hyviksi jo olemassa olevaa tietoperustaa, mikéd on tyy-
pillistd konstruktiivisessa tutkimuksessa. Tassa tyossa kirjallisuutta kdytetdan pohjana
ratkaisulle. Perinteisessa konstruktiivisessa tutkimuksessa tuloksia pitisi myos testata.
Opinnaytetyon yhteydessd konstruktiota ei ole mahdollista testata kaytinndssa, minka
takia tutkimuksen tukena kiytetddn Solidaarisuuden avainhenkil6iden haastatteluja. Haas-
tattelujen kautta “testataan” tietopohjan kautta kertyneiden ehdotusten soveltumista Soli-

daarisuuteen seka pohditaan kehityssuuntia.



Tutkimusmenetelmien valintaan on vaikuttanut Solidaarisuuden tarve ja tyon tavoite: tyon
lopputuloksen kannalta on oleellista, ettd ollaan ldheisessa yhteistyossd johdon kanssa, ja
ettd he arvioivat tyotd sen eri vaiheissa. Haastattelut olivat menetelmi, jolla kommunikoi-
tiin Solidaarisuuden kanssa. Niitd kidytetadn haastateltavien nakemysten ja mielipiteiden
saamiseksi. Haastatteluissa ithmiset nahdaan subjekteina ja vastaukset voivat olla monen-
laisia ja -tahoisia. Niissd voi kysya tarkentavia kysymyksid. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2004, 174; 194.) Haastattelu tutkimusmenetelmina sopi siis tahan tutkimukseen. Tar-
kemmin ottaen kaytin teemahaastatteluja, joissa kysymysten aiheet on mairitty etukiteen.
Joskus ne kiydaan lipi eri jirjestyksessa ja niissd voidaan kdydd myos vapaata keskustelua.

(Hirsjarvi ym. 2004, 197.) Nain haastateltavat pystyivat vapaasti ilmaisemaan mielipiteensa.

Haastateltavat on valittu tarkoituksenmukaisesti, mika on yksi kvalitatiivisen tutkimuksen
tyypillisista piirteistd (Hirsjarvi ym. 2004, 155). Toiminnanjohtaja valitsi haastateltavaksi
hallituksen puheenjohtajan seki kaksi hallituksen jdsentd. Heidit valittiin sen perusteella,
ettd puheenjohtajalla on hyva yleiskuva hallituksen toiminnasta, ja kummatkin jasenet oli-
vat mukana strategiatyOryhmissa, joten heilld on asiaan relevantteja nakemyksid. Se, ettd
tutkimus on tehty nimenomaan Solidaarisuutta varten, ei tarkoita sitd, ettei tyon tuloksia
voisi soveltaa samankaltaisiin tilanteisiin muissa organisaatioissa. Konstruktiota lahdetdidn

kuitenkin luomaan juuri Solidaarisuudelle.

2.2 Tutkimusprosessi

Aloitin tutkimusprosessin tapaamalla toiminnanjohtaja Miia Nuikan. Han antoi yleis-
katsauksen Solidaarisuuden tilanteeseen ja kertoi, mitd opinnaytety6ltd toivotaan. Kes-
kustelun perusteella tutkin aitheeseen liittyvaa kirjallisuutta ja etsin Solidaarisuudelle so-
pivia ratkaisuja ja ty6kaluja. Tapasin Nuikan useamman kerran, joten sain hineltd palau-
tetta tyOn eri vaiheissa. Haastattelin my6s hallituksen puheenjohtaja Tarja Kantolaa ja kak-
si hallituksen jdsentd, Folke Sundmania sekd Karri Heikkildd. Palautteen perusteella sain
vahvistusta tiettyjen tyokalujen ja ratkaisujen kehittimiseksi edelleen, kun taas toiset eivit

nayttineet soveltuvan Solidaarisuudelle.



Haastattelin Solidaarisuuden johtoa tutkimusty6n eri vaiheissa. Nuikan ja hallituksen
puheenjohtajan haastattelu oli melko varhain tutkimusprosessissa, ja sen tarkoituksena
oli selventid hallitustyoskentelyi. Silloin kysyttiin my6s palautetta jothinkin ehdotuksiin
ja saatiin idea siitd, mitd voisi ldhted kehittimadn. Sundmanin haastattelu oli noin keski-
vaiheilla ja Heikkildn haastattelu loppua kohti. My6s Nuikan tapasin uudestaan loppua
kohti. Sain heidin panostuksensa tydhon ja mm. strategiamittareihin tehtiin korjauksia.
Haastattelujen vilissd paneuduin kirjallisuuden tutkimiseen, kerisin hyvia kiytintoja ja
tyokaluja, seki tutkin niiden mahdollista soveltamista Solidaarisuuden johdon kayttoon.
Johto kommentoi niitd. Tutkimuksessa on kasitelty strategisen johtamisen eri aspekteja,
josta muodostuivat tutkimuksen ala-otsikot: johtamiskiytinnot, seurannan mittarit,

seuranta- ja paivitysmenetelmat, vastuunjako, seka toiminnanjohtajan rooli.

2.3 Tutkimuksen rajaus

Tutkimus on rajattu pelkistdan Solidaarisuuden johtoon, eli toiminnanjohtajaan ja kym-
menhenkiseen hallitukseen. Téssa tyossd fokusoidaan pelkastaan organisaation kaytan-
n6n johtoon ja kehitetidn nimenomaan johtamista strategisemmaksi. Kehusmaan
(2010, 15) mukaan kaikki strategiatyon vaiheet vaativat strategista johtamista. Vaikka
nykydan painotetaankin yhid enemman sita, ettd strategian suunnittelussa ja toteutukses-
sa tulisi koko organisaation ja sen jokaisen tyontekijin olla mukana, johto on kuitenkin
vastuussa strategiaprosessista. Solidaarisuudessa nima ovat kaytinnossa toiminnanjoh-
taja ja hallitus. Johtoryhmaa kehittamalla lisitdan koko organisaation tehokkuutta
(Hulkkonen 2004, 10). Tyostimalld johdon strategista otetta tuetaan siten samalla koko
jarjeston strategiatyotd. Téstd syystd muun organisaation suhdetta strategiaan ei ole ki-
sitelty. Valtuuskuntaa ei ole otettu tutkimuksessa mukaan, koska silld ei ole Solidaarisuu-

den paivittaisasioissa ja strategisissa kysymyksissa olennaista osaa.

Ohjelmapaallikko, joka vastaa jarjeston kehitysyhteistyoohjelmasta, sekd koko kehitys-
yhteisty6ohjelma indikaattoreineen on tassa tutkimuksessa jitetty pois. Kehitysyhteis-
tyoohjelma on syventava strategia ja oma kokonaisuutensa. Tassd tyossa keskitytdan

perusstrategiaan, johon kuuluu kehitysyhteisty6ohjelman ohella organisaation tukitoi-
mintoihin liittyvid tavoitteita kuten viestintid ja varainhankintaa. Solidaarisuudessa pe-

russtrategian lisdksi tullaan lahitulevaisuudessa kehittimain syventavit strategiat eli



viestinta-, varainhankinta- seka henkilostOstrategiat, mutta niitd ei tdssd tyossa sivuta.
Poikkeuksena tissa ovat ne aspektit, jotka liittyvat johtamiseen tai strategian seuran-
taan. Kirjallisuudessa on keskitytty strategiatyon jatkuvuuteen, strategisen johtamisen ja
hallitusty6skentelyn hyviin kaytint6ihin, strategian seurantaan ja mittaamiseen, seka

strategisen ja operatiivisen toiminnan yhdistdmiseen.



3 Jatkuvan strategiatyon merkitys

Solidaarisuus on 10 vuoden aikana kasvanut kaksinkertaiseksi, ja sen operatiiviset toimin-
not sujuvat hyvin siitd huolimatta, ettd hallitus ei kasittele strategiakysymyksia aktiivisesti.
Tissd luvussa kisitellddn kirjallisuuden pohjalta sitd, miksi ja miten Solidaarisuus kuitenkin
hyotyisi siitd, ettd strategia olisi johdon toimissa jatkuvasti mukana ja etti strategiaa seura-

taan ja paivitetddn useammin kuin nyt on tapana tehda.

3.1 Projektiluontoisuudesta jatkuvaan strategiatyohon

Useat strategiakirjailijat kuvaavat strategiatyon jatkuvuuden keskeisyyttd. Kehusmaalle
strategiatyé on ihanteellisesti “organisaatiossa eliva, jatkuva prosessi tai toimitapa” (Ke-
husmaa 2010, 16), johon kuuluvat seuraavat vaiheet: organisaatiolle sopivan strategiaty6-
mallin suunnittelu, strategian laatiminen, sen toteuttaminen kaytinndss, strategian seu-
ranta ja arviointi, ja strategian paivitys. Nama vaiheet eivit kuitenkaan toteudu aina toisen-
sa jalkeen, vaan ne ovat kietoutuneita toisiinsa. Niiden prosessien kautta organisaatio ke-
hittyy ja oppii. ”Elidvin strategiatyon’ harjoittaminen onkin yksi oppivan organisaation
ominaispiirteista, silld se tarjoaa mahdollisuuden jatkuvaan oppimiseen ja kehittymiseen.
Oppimisen kautta organisaatio taas saavuttaa paremmin tavoitteensa. Jatkuva strategiatyo
siis mahdollistaa etenemisen kohti strategian viitoittamaa tahtotilaa. (Kehusmaa 2010, 17—

21)

On esitetty, ettd strategiatyOhon liittyvat ongelmat nousevat juuri siité, etta strategia ei ole
osa organisaation paivittiista toimintaa ja johtamista. Organisaatioissa usein ilmeneva on-
gelma on se, ettd strategiatyo on enemminkin erillinen projekti kuin osa organisaation
jatkuvaa toimintaa. Tama aiheuttaa sen, ettei muutoksiin pystytd reagoimaan tarpeeksi
nopeasti. Strategian tiytyy eldd ulkoisen ja sisdisen toimintaympiriston mukaan, jotka
muuttuvat jatkuvasti. (Kehusmaa 2010, 27.) Juuri toimintaympariston muutoksiin reagoi-
misen tarvetta korostetaan usein jatkuvuuden yhteydessd. Hulkkonen (2004, 21) laskee
yhdeksi johtoryhman jatkuvaksi johtamistehtiviksi organisaation sisalta ja ulkopuolelta
tulevien ongelmien ratkomisen, toiminnan seuraamisen ja kehittimisen seka ympariston ja
kilpailutilanteen muutoksiin vastaamisen. Johtoryhman strategiatyo sisaltaa siis organisaa-

tion menestyksen kannalta keskeisid asioita. Jo vanhemmassa strategiakirjallisuudessa pu-



hutaan jatkuvan strategiatyon merkityksesta: ymparistd muuttuu nopeasti, ja on osattava
joustaa sen mukaan (Laine & Hulkkonen 1996, 10). Se, ettd lahes 20 vuotta sitten paino-
tettiin samaa asiaa kuin vield tinakin paivind on osoitus siitd, etta strategian integroiminen
péivittiiseen tyoskentelyyn on haasteellista. Pienillikin muutoksilla voi kuitenkin saada jo

merkittavia tuloksia aikaiseksi.

Strategiassa kiteytyy olemassaolon tarkoitus ja organisaation tehtivi, eik sitd voida sen
vuoksi erottaa arkisesta toiminnasta. Strategia ei ole irrallinen, itsendinen johtamisprosessi,
vaan osa jatkumoa (Kaplan & Norton 2004a, 54). Mintzberg ja Kehusmaa paheksuvat
strategisen ja operatiivisen toiminnan kokonaisvaltaista erottamista toisistaan ja strategia-
tyon laiminlyomista operatiivisten toimien hyviksi, silld organisaation operatiivisen toi-
minnan pitdisi nimenomaan toteuttaa strategiaa (Kehusmaa 2010, 17; Mintzberg 1987a,
73; Mintzberg 1994, 110-111). Strategisen tyoskentelymallin tulee my6s mahdollistaa oi-
keiden ongelmien poimimisen ja ratkomisen. Jos Solidaarisuudessa kisitellddn strategiaa

vain vuoden vilein, ei valttimattd osata reagoida oikeisiin ongelmiin tai tarpeeksi nopeasti.

3.2 Jatkuva strategiatyd Solidaarisuudessa

Jatkuvaan strategiatyohon kehottava kirjallisuus on usein kohdistettu litkeyrityksiin. Stra-
tegiaty0 on kuitenkin yhti lailla merkityksellistd voittoa tavoittelemattomille jarjestéille
kuin yrityksillekin: jarjestojen toimikentassa kilpailu rahoituksesta on kovaa, mika korostaa
tehokkaan strategiatyon tirkeyttd. (Montgomery 2012, 151.) My6s Solidaarisuus tyGsken-

telee ympiristOssi, jossa on yhi tirkeimpaid pystyd parjadamain muutosten keskelld.

Huonon taloudellisen tilanteen takia useassa linsimaassa leikataan kehitysapua. OECD:n
vuosittaiset kehitysapuluvut osoittavat, ettd vuonna 2011 kehitysapu oli laskenut ensim-
miistd kertaa vuoden 1998 jilkeen. Euroopassa esimerkiksi Itdvalta ja Belgia ovat jo lei-
kanneet kehitysapua, toiset maat, kuten Kanada, Alankomaat ja Espanja ovat ilmoittaneet
tekevinsa niin. (EU Observer 2012; BBC 2012.) Joissakin maissa apu on pidetty samana
tai korotettu. Suomessa ei tilld hetkelld odoteta leikkauksia kehitysavussa. Tétidkiddn ei kui-
tenkaan voida pitkalla tihtaimelld taata. Solidaarisuus on Ulkoasiainministerion kump-
panuusjirjestd ja huomattava osa sen tuloista tulee sielti. UM:n kumppanina Solidaari-

suuden asema on tosin melko vakaa. T4lld hetkelld Suomen hallitusohjelmassa kehitysyh-



teistyén midrirahat on kuitenkin osin jaddytetty, jonka seurauksena joidenkin jirjestéjen
kasvu jaa vain muutamaan prosenttiin tai saattaa johtaa nollakasvuun (Solidaarisuus 2012,

3).

Yksi Solidaarisuuden strategisista tavoitteista on julkisen rahoituksen kasvun turvaaminen,
miki sisdltdd UM — rahoituksen rinnalla muun julkisen rahoituksen, kuten EU:n, hy6dyn-
tamisen. Kilpailu erityisesti kansainvilisestd rahoituksesta voi olla tiukkaa ja kehitysyhteis-
tyossi jo tehtyjen leikkausten perusteella julkinen rahoitus voi olla rahoituskanavana epi-
vakaa. Tukea hakevien kansalais- ja kehitysyhteistyGjarjestdjen on jatkuvasti osoitettava
olevansa kompetentteja ja tuloksellisia. Ilman valtion kehitystuen leikkaamistakin kehitys-
yhteisty6jirjestdjen on jatkuvasti promotoitava toimintaansa, sailytettava vanhat lahjoitta-
jansa ja kerattdvi uusia kehnonkin taloudellisen tilanteen aikana. Kansalais- ja kehitysyh-
teistyOjarjestoiltd odotetaan entistd enemmin lapindkyvyyttd INGO Accountability Char-

ter 2012), laatua ja tuloksia.

Solidaarisuudelle kehitetty uust strategia vuosille 2012—-2016 panostaa aikaisempaa enem-
min kasvuun. Solidaarisuus haluaa kasvattaa brinditietoisuuttaan Suomessa seka lisitd
muualta kuin Ulkoministeriltd saadun tuen mairaa. (Kantola T. & Nuikka M. 26.6.2012.)
Jos kasvua halutaan seurata ja sen perusteella tehdd mahdollisia parannuksia sithen, miten
strategiaa toteutetaan, taytyy sitd seurata ja paivittdd useammin kuin kerran vuodessa. Ke-
husmaan (2010, 28) sanoin strategiaa suunnitellaan muutoksena. Mikali halutaan, ettd
muutos tapahtuu tavoiteltuun suuntaan, taytyy strategian toteuttaminen, seuranta ja paivit-
taminen olla toimivaa ja linkittynyt operatiiviseen toimintaan. Esimerkiksi taloudellisia
mittareita tulee seurata ja padtoksid tehda niiden pohjalta. Jos kasvua halutaan edistai, sen
mittareiden seuranta on valttimatonti - etenkin kun otetaan huomioon jarjestéjen muut-

tuva toimintaymparisto taloudellisen tilanteen nopeine muutoksineen.
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4 Strategian ja operatiiviset toiminnot yhdistivia tekijoita

Strategiakirjallisuudessa painotetaan strategiatyon jatkuvuuden tarkeytta. Koska strate-
gia on jirjeston toiminnan ydin, sen pitéisi ohjata Solidaarisuuden toimintaa. Solidaari-
suuden omien kasvutavoitteiden ja muuttuvan toimintaympariston takia strategian jat-
kuva integroiminen toimintaan on ajankohtaista. Taloudellinen tilanne ei ole erityisen
hyvi ja kehitysyhteistydjirjestoihin kohdistetut odotukset kasvavat. Kasvustrategian myo-
td Solidaarisuuden johdolle olisi olennaista seurata kasvua ja kehittid toimintaa seurannan
pohjalta. Mitd enemmain Solidaarisuuden johdon toimet ovat kytkoksissi strategiaan, joka
on tarkoin suunniteltu ja fasilitaattorin avulla tehty, sen paremmin voidaan huomata kehi-
tystarpeet ja toteuttaa ne ajoissa. Tastd syystd Solidaarisuuden johdolle on aiheellista kehit-
tad integroitu toimintamalli, jonka kautta strategia yhdistetdan operatiiviseen johtamiseen

ja strategian toteutumista voidaan seurata.

4.1 Johtamisjirjestelmin kehittiminen

Kaplan ja Norton (2009, 23-24) ovat kehittineet strategian ja operatiivisen toiminnan
yhdistavin johtamisjarjestelmin, jota seuraamalla yrityksen johto voi liittda strategian ja
operatiiviset toiminnot jatkuvasti toisiinsa. Johtamisjirjestelmd pohjautuu havaintoon,
etta strategia on vaikea liittda jatkuvaksi osaksi johtamista. Heidian tutkimuksensa pe-
rusteella ne yritykset, joilla on kdytdssi strategian toteutusjirjestelma menestyvit pa-
remmin kuin ne, joilla ei ole sellaista. He havaitsivat, ettd menestyvisté yrityksistd

75 Yo:ssa pidettiin saannollisid kokouksia, jossa strategiaa kisitelldan ja seurataan, ja sa-
moin 75 % menestyvista yrityksista paivitti strategiaa saannollisesti ottaen huomioon
muuttuvat olosuhteet. Vastaavat luvut olivat paljon alhaisempia huonommin menesty-
vien yritysten joukossa. Heiddin mukaansa kuitenkin vain pieni osa organisaatioista oli

liittainyt budjettinsa strategiaan. (Kaplan & Norton 2009, 19-20.)
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Kuvio 1. Strategian ja operatiivisen toiminnan yhdistdvi johtamisjirjestelma (Kaplan &

Norton sivuilla Bootstrap SPR 2012)

Johtamisjirjestelmissi on kuusi padvaihetta, jotka nikyvit kuviossa 1. Ensimmainen
vaihe on strategian suunnittelu, eli maaritelladn toiminta-ajatus ja visio sekd muotoillaan
strategia. Toisessa vaiheessa strategiaa suunnitellaan: voidaan laatia strategiakarttoja,
strategian toteutumiselle asetetaan mittarit sekd suunnitellaan hankkeet ja rahoitus.
Kolmanneksi organisaatio sopeutetaan strategiaan: strategia ja sen mittarit otetaan kayt-
to6n, henkilosto sitoutetaan strategiaan ja koko organisaation toimet mukautetaan stra-
tegisiin tavoitteisiin. Neljinnessa vaiheessa suunnitellaan operatiivista toimintaa. Maari-
telladn, mitd avainprosesseja tiytyy parantaa tavoitteiden saavuttamiseksi, ja suunnitel-
laan myynti ja budjetointi. Viidennessa vaiheessa seurataan strategisten ja operatiivisten
suunnitelmien toteutumista. Kuudes ja viimeinen vaihe on strategian testaaminen ja
péivitys eri mittareiden ja analyysien avulla. Sitten kierros alkaa uudestaan vaiheesta 1.
(Kaplan & Norton 2009, 23-26.) Tidssa luvussa kasitelldan johtamisjarjestelmasta vai-

heita 2, 5 ja 6.
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Hulkkonen (2004, 35—40) keskittyy pikemminkin johtoryhmin tyoskentelytavan tarkas-
teluun kuin strategian toteuttamiseen. Hinen mukaansa johtoryhmin tyéskentelya voi-
daan ymmirtid paremmin kun tiedetddn, missd vaiheessa johtoryhmin elinkaarta se on.
Hulkkosen johtoryhmin elinkaari nikyy kuviossa 2. Vasta-aloittanut johtoryhmi on
paivikohtaisiin asioihin keskittyva tiedonvilitys- ja/tai edunvalvontaryhma. Toimintaa
yllapitava ryhma taas on keskittynyt organisaation sisaisiin asioihin, mutta jaa kaipaa-
maan yhteisten linjakysymysten ja strategisen suunnan pohdintaa. Strategiatyéhon tih-
tadvi johtoryhmi on ohjaus- ja kehittimistiimi. Sen tychén kuuluu sisdisten asioiden
hoitamisen lisaksi ulkoiseen ymparistéon reagoiminen sekd muutosten seuranta. Strate-
giavaiheeseen siirtymistd helpottaa, jos on tehty valmiiksi strateginen tyoskentelymalli.
Elinkaaren korkeimmassa vaiheessa painotetaan jokaisen yksilon johtoryhmain tuomaa

osaamista ja ammattitaitoa.

JOHTORYHMAM

TARKOITUS

Yhdentala, Ennakoiva

integroiya ryhma aristdalktivirgen tiimi

Resurssifyhma

Strategigryhma
Taimintaa ongelata ratkova tiimi

yllapitavd ryhma

Tiedonyalitys-,

edunva

Tydnjako Ongelmanratkaisu Kehittiminen  Innovointi
OMGELMARMN KASITTELY JA KEHITTAMIMEM

Kuvio 2. Johtoryhmain elinkaari (Hulkkonen 2004, 37, muokattu)

Strategia-asiantuntija Mintzberg (1987a, 73—75) on pohtinut johtajan suhdetta strategia-
tyohon artikkelissaan Crafting Strategy. Han esittda, ettd strategian suunnittelun lisaksi
strategiajohtaja on oppija, kuvioiden tunnistaja. Téllaiset johtajat eivat pelkdstdan suun-

nittele strategiaa, vaan myos antavat sen kehittya. Johtajat ovat sitoutuneita, reagoivat
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tuloksiin ja oppivat organisaatiostaan henkilokohtaisen kokemuksensa kautta. Olennai-
sia strategiajohtamisen tehtivid ovat hinen mielestidn vakauden johtaminen, katkonai-
suuden havaitseminen, toimialan tunteminen, kuvioiden havaitseminen seki muutok-

sen ja vakauden yhteensovittaminen (englanniksi manage stability, detect discontinuity,

know the business, manage patterns, reconcile change and continuity).

Mintzbergin mielesta strategiatyGssa on kyse vakauden, ei muutoksen johtamisesta
(Mintzberg 1987a, 73). Toisaalta sanotaan, etti strategiatyé on muutoksen johtamista
(Kaplan & Norton 2004b, 1; Kehusmaa 2010, 153). Riippuu siitd, miltd nikokannalta
katsoo. Strategiset tavoitteet itsessddn ovat muutos, jos organisaatio on ne saavutettu-
aan eri tilassa kuin ennen. Vakaudella Mintzberg tarkoittaa sitd, ettd johtajien ei pitiisi
jatkuvasti kuluttaa aikaa strategian muodostamiseen, vaan tehostaa organisaation ty0s-
kentelya sen strategian toteuttamisessa, mika silla on jo. Hinen mukaansa strategiaty6s-
sd el tulisi suosia muutosta, mutta tulisi kuitenkin tietdd, milloin muutosta tarvitaan.
Hinesti strategiaa ei tule jatkuvasti arvioida uudelleen. Mintzberg painottaa strategian

jatkuvaa toteuttamista, ei jatkuvaa muodostamista. (Mintzberg 1987a, 73.)

Artikkelissa Crafting Strategy Mintzberg esittaa, ettd organisaation toimintaan eivit pel-
kastain vaikuta suuret ympiriston muutokset, vaan myo6s pienet katkonaisuudet. Joh-
tohenkiloiden tdytyy olla valppaina, jotta he voisivat havaita niitd katkonaisuuksia.
Mintzberg painottaa my6s toimialan hyvai tuntemusta tunteen kautta. Strategiajohtaji-
en tulee huomata asioita, joita muut eivit. Kuvioiden havaitsemisella Minztberg tarkoit-
taa sitd, ettd strategiaa ei vain tehda etukiteen, vaan annetaan toistuvien kuvioiden vai-
kuttaa sen muodostumiseen. Johdon tulee huomata erilaisia kuvioita organisaation toi-
minnassa sekd ympiristossa. Muutoksen ja vakauden yhteensovittaminen merkitsee sité,
ettei strategiajohto juutu kumpaakaan, vaan on herkka organisaation tilanteelle ja sen-

hetkisille tarpeille. (Mintzberg 1987a, 74-75.)

4.2 Strategian seurannan mittarit

Mittaaminen on tirked osa organisaation strategiatyota, silld se merkitsee strategisten
tavoitteiden toteutumisen seurantaa. Strategisten tavoitteiden epamdidriiset tai ainakin

kvalitatiiviset lauseet muutetaan selkeiksi, kvantitatiivisiksi mittareiksi. Jos mittarit ovat
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kiytinnonliheisid, niiden osoittamia tuloksia pystytddn kdyttimédin organisaation toi-
minnan tukena. (Kaplan & Norton 2009, 108; Ylisirnié 2011, 23-24.) Kaplanin ja Nor-
tonin suurimmat organisaatioita palvelevat tyokalut ovat olleet strategiakartat seka tu-
loskortit, joita johto ty6stdd strategian ja operatiivisen toiminnan integroidussa johta-
misjirjestelmassa vaiheessa 2 strategian laatimisen jilkeen. Strategiakarttojen ja tulos-
korttien tavoitteena on selkiyttaa yritysten strategiaprosesseja sen jalkeen kun strategia

on laadittu, ja maarittdd mittarit, joilla strategian toteutumista voi arvioida.

Ennen mittareiden maarittimista laaditaan strategiakartta, jossa nikyvit organisaation
strategiset tavoitteet, niitd toteuttavat prosessit ja se, miten ne liittyvit visioon. Strate-
giakarttoihin kuuluu nelja nikékulmaa: yleishyodyllisissa organisaatioissa ne ovat oppi-
misen ja kasvun nakokulma, sisdinen tai prosessindkékulma, asiakasnikokulma seka
fidusiaarinen nikokulma. Jotta organisaatio tayttiisi tarkoituksensa, sen taytyy tyydyttaa
asiakkaidensa tarpeet (asiakasnikokulma) ja vastata lahjoittajien odotuksia (fidusiaari-
nen nikokulma). Asiakkaiden tarpeet ja lahjoittajien odotukset tdytetddn sisdisten pro-
sessien kautta, joten organisaation tulisi maarittda sen avainprosessit. Oppimisen ja
kasvun nikékulma vastaa kysymykseen ”Kuinka organisaation on opittava ja kehitytta-
vi, jotta voisimme toteuttaa tarvittavia prosessejar”. Viitataan aineettomaan padomaan,
kuten asiantuntevaan henkil6st66n ja teknologiaan. Neljd nikokulmaa muodostavat
strategiakartassa syy-seuraus -ketjun. (Kaplan & Norton 2004a, 29-32; Kaplan & Not-
ton 2009, 123.)

Strategiakarttaan liitetddn Balanced Scorecard-mittaristo eli tuloskortti, joka muuttaa
strategiakartan tavoitteet mitattaviksi tuloksiksi. Jokaiselle strategiselle tavoitteelle tulisi
kirjata tapa, jolla sen toteutumista mitataan. Lisdksi mittarille pitdisi asettaa tavoitearvo,
johon mittari tihtdd. Kun organisaatiolla on strategiakartta seké tuloskortti mittareineen
ja tavoitearvoineen, laaditaan toimenpidesuunnitelma. Toimenpidesuunnitelmassa maa-
ritellian kaytinnon strategiset hankkeet, eli milld toimilla kutakin tavoitetta lahdetaan
saavuttamaan. Niin saadaan kokonaisvaltainen suunnitelma, johon kuuluvat strategiset
tavoitteet ja niidden toteutustapa. (Kaplan & Norton 2004a, 73-75; Kaplan & Norton
2009, 108-109.)
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Jos strategian seurannan mittarit nayttavit pelkastaian kvalitatiivista tuloksia, saattaa olla
vaarana, ettd niitd on vaikea kayttaa paatoksenteossa. Kvalitatiiviset tulokset tuovat
johdolle monia erilaisia ndkékulmia, joita voi olla vaikea integroida organisaation tyGs-
kentelyyn. Vaikka toki ndin ei aina ole, on kvantitatiivisten mittareiden kaytto suhteessa
yksinkertaisempaa. Niiden etu on, etti selkealld asteikolla mitattuna ne osoittavat hel-
pommin tiettyja kehityksen suuntia. (Ylisirnié 2011, 23-24). Voittoa tavoittelevat yri-
tykset tarvitsevat mittareita, jotka kertovat niiden taloudellisesta menestyksestd. Solidaa-
risuuden toiminta riippuu sen kdytdssd olevista varoista, ja kasvustrategian kautta se

tahtdd myos mitattaviin tuloksiin. Kvantitatiiviset mittarit ovat siis sillekin relevantteja.

Mittaamiseen liittyy seuraavia hyvia kaytintoja: mittareita ei tule olla liikaa — n.12-20
mittaria koko organisaatiotasolla on suositeltava maira (Niemela, Pirker & Westerlund
2008, 102). Organisaation tai vastuuhenkilon tulee pystya vaikuttamaan mittarin tulok-
seen, ja mittaria on verrattava lihtéarvoon, suunnitelmaan ja tavoitteeseen. Hyvin mit-
tariston tunnusmerkkejd ovat se, ettd mittarit ovat tasapainoisia, eli niin aineellista kuin
aineetontakin pdaomaa mitataan, mittarit ovat yksiselitteisid ja ne on helppo ottaa kayt-
toon. Mittareita médriteltdessd on syytd ottaa huomioon miten mittarin tulos lasketaan,
mista saadaan tiedot mittarin tuloksesta, kuinka usein mittarin tulos tarkistetaan, kuka
vastaa mittarin toteutuksesta, sekd missi kokouksessa kasitellddn mittarin tuloksia ja

paitetdan toimenpiteista. (Niemeld ym. 2008, 101-103.)

4.3 Vastuunjako

Johtoryhmia tai hallitusta kisitteleva kirjallisuus koskettaa usein aiheita vastuu ja tyon-
jako. Hulkkosen (2004, 11) mukaan toimivassa johtoryhmassa toteutuu jaetun johtami-
sen idea, eli jasenilld on ryhmissé vastuu eri osa-alueista. Johtoryhman tehtiviin voi
kuulua kaikenlaisia vastuita, joita voi olla aiheellista delegoida, jotta asiat tulevat tehtyi
hyvin. Joskus ajanpuutteen vuoksi vastuun jakaminen on ainoa keino, jolla johtoryh-
min kaikki tehtdvit voidaan hoitaa, ja vastuunjaolla voidaan hyodyntda myos jasenten
erl osaamista. Seuraavaksi tarkastellaan eri nikékantoja ja tyokaluja, jotka liittyvat joh-

toryhmien vastuunjakoon.

16



Johtoryhmin dynamiikkaa on tarkasteltu yksilén nikékulmasta: koska johtoryhma
koostuu yksil6istd, lihtokohta johtoryhmin kehittimiselle on juuri yksiléiden henkil6-
kohtaisen vastuun ja oma-aloitteellisuuden tukeminen (Hulkkonen 2004, 77). Thmiset
seuraavat ja tietdvit niistd asioista, joista he ovat kiinnostuneet. Osaamisen ja kiinnos-
tuksen mukaan jaetut vastuualueet voisivat siis olla hyvi keino sitouttaa jasenet hallitus-
tyoskentelyyn. (Valpola 2012, 201.) Yksiloiden taustojen erilaisuus on vastuunjaon kan-
nalta hyvi asia, silld niin voidaan hyodyntia erilaista osaamista. Johtoryhmain kannattaa
erityisesti valita niiden toimialojen ja ammattitaitojen edustajia, jonka varassa organisaa-
tion palvelutuotanto on. (Hulkkonen 2004, 65; 74.) Voidaan olettaa, ettd vastuunjaon
kautta hy6dynnetddn paitsi ihmisten osaamista, myos itse tehtiva hoidetaan hyvin. Lau-
seessa ’jos kaikki vastaavat kaikesta, ei kukaan vastaa mistain” (Hulkkonen 2004, 22)
esitetddn ajatus siitd, ettd tehtdvit saavat enemmin ja/tai ammattimaisempaa huomiota

kun niistd vastaa nimetty henkil6 tai ryhma.

Myos Kaplan ja Norton (2009, 27) esittivat nikemyksensi teemaryhmisti ja vastuuroo-
leista. Heiddn mukaansa yrityksissd on perustettu strategian toteuttamista varten teema-
ryhmid, joiden vastuu perustuu strategisiin teemoihin. Kukin teemaryhmi vastaa oman
strategisen tavoitteen toteuttamisesta ja palautteen antamisesta. Teemaryhmien omista-
jat voivat toimittaa tietoa kokouksessa kisiteltdvistd atheesta muille etukiteen, mika
nopeuttaa paiatoksentekoa kokouksessa. My6s muita johtoryhman tehtavia voi delegoi-

da yksiléille tai ryhmille.

Seuraava vastuu-valtuusmatriisi on tyokalu, jonka avulla voi havainnoida ty6tehtivien ja
jactun vastuun suhdetta. Vasemmalla olevaan pystysuoraan sarakkeeseen listataan joh-
toryhman eri tehtivit. Ylimmalle vaakasuoralle riville tulevat ryhmin jdsenten nimet.
Kuviossa kiytetyt kirjaimet ovat R (Responsibility) — henkil6lla on taysi vastuu ko. asi-
an alkuunpanosta ja hoitamisesta; A (Accountability) — henkil6 tekee tyotd asian eteen
ja tuottaa tuloksia; C (Consultant) — henkilé on mukana tarvittaessa tai hinti voi kon-
sultoida; I (Informed) — henkil6d on informoitava ja pidettivi ajan tasalla asiasta. Jokai-
sen henkilon kohdalle kirjataan, mika hanen roolinsa (R, A, C, I) kunkin tehtivin koh-
dalla on. Taman ristikon avulla pystytidan arvioimaan johtoryhman jasenten kannalta
(pystysuorat sarakkeet) se, kuinka paljon vastuuta kullakin on, esimerkiksi onko jollain

litkaa R:aa ja A:ta, onko tehtivinkuva kullekin henkil6lle sopiva, ja my6s tehtavakohtai-
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sesti (vaakasuorat rivit) sitd, onko kullekin tehtavalle jaettu sopiva maira resursseja,
onko litkaa C:té ja I:té, eli onko tehtdviin konkreettiset suunnitelmat siitd, miten ne to-

teutetaan. (Valpola 2012, 77-79.)

PERSONS e——
Strategy
R A A A

[ Formulation A A A A & A Adt ki
‘ Process A A A A A A A A A -
| Budget, target i
setting A

Formulation A A A A A A A A A R

Process
‘ Monitoring R A A A A A A A A A A |A
‘ Org. Development R A A A A A A A A A A |A = "project”
|
| i A | | | I | | | | R I Every project has a
Major dev. projects ok

Others A/C/|

ilnve;t;r;egltloc A/C A/C A/C A/C A/C A/C A/C A/C [ A/C |C
\ Process A A A A A A A A A AL R A
(Prmemeaton |~k | a [ a|a|ala]a]n|a]s

External R A 1/C 1/C 1/C A A A 1/C 1/C 1/C l/’C

Marketing c. (S R A A A € [& € 1/C (3 1/c [1/C
l(RACl = Responsible, Accountable, Consulting, Informed) R BENNNRSETS

Kuvio 3. Esimerkki vastuu-valtuusmatriisista (Valpola 2012, 78)

4.4 Toiminnanjohtaja strategiatyon avaintekijana

Solidaarisuuden kiytinnon johdosta vastaa toiminnanjohtaja, mutta viimeinen vastuu
sdatidn varoista ja toiminnan jarjestimisestd on hallituksella (Sdaticlaki 27.3.1987/349).
Vaikka toiminnanjohtajan ja yritystd johtavan toimitusjohtajan tittelit eroavat, heidin
kiytinnon roolinsa organisaatiossa on samankaltainen. Ty6ssd on siksi hyédynnetty

myo6s sellaista strategiakirjallisuutta, jossa kaytetidn nimitystd toimitusjohtaja.

Toimitusjohtajan tehtivinkuvaus voi organisaatiosta ja henkilosta riippuen vaihdella
hyvinkin paljon, mutta voidaan miarittda tehtivikokonaisuuksia, jotka kuuluvat jokai-
sen toiminnanjohtajan vastuuseen. Yksi naista tehtivikokonaisuuksia on strateginen
johtaminen. Toimitusjohtajan tyOssa strateginen johtaminen ja operatiiviset tehtavat
mielletdan usein erillisiksi asioiksi. Strateginen johtaminen voi ajanpuutteen vuoksi jaa-
da vahemmialle huomiolle. Jako strategisen ja operatiivisten tehtivien vililld ei ole mie-

lekasta, silld strategisessa johtamisessa ei ole vain kyse suunnittelusta, vaan strateginen

18



johtaminen on osa toimitusjohtajan tyota joka piivi ja joka hetki. Niin toimitusjohtaja
onkin organisaation suurin strategiavaikuttaja. (Kehusmaa 2011, 34; 36.)
Strategiavaikuttajan rooli koostuu kolmesta osasta: tekiji, toteuttaja ja kehittdja (Suomi-
nen ym. 2009, teoksessa Kehusmaa 2011, 36). Toimitusjohtaja osallistuu strategian te-
koon, toteuttaa strategiaa arkipaivassa ja valittdd sen organisaatiolle seka kehittda orga-
nisaatiota strategian mukaisesti. Jos toimitusjohtajan strategisen johtamisen roolin ym-
mirtdd tilld tavalla laajasti niin, ettd tiedostaa strategisen johtamisen olevan osa jokaista
tekoa, viestid ja padtosta, siitd tulee luonnollinen osa toimintaa. (Kehusmaa 2011, 36.)
Strategia on siis my0s toimitusjohtajan roolissa toimintatapa eika erillinen projekti. Kun
toimitusjohtaja omaksuu tillaisen asenteen, strategia-ajattelu siirtyy helpommin muual-

lekin organisaatioon.

Johtajan osallisuus ja innovatiivisuus ovat strategiaorganisaatioiden menestyksen kul-
makivid (Kaplan & Norton 2009, 10; 37; Valpola 2012, 43). On kuitenkin huomattu,
ettd johtajan vaihtuessa tulokset eivit valttimattd kestd, mikali toimitavat ovat riippu-
neet liikaa itse johtajasta, eiki niitd ole juurrutettu johtamisjirjestelmain (Kaplan &
Norton 2009, 10). Kaplanin ja Nortonin johtamisjirjestelman seké erilaisten tyokalujen
kautta strategian voi integroida pysyviksi osaksi organisaation toimitapaa. My0s toimi-
tusjohtaja voi kayttad tyokaluja, jotka auttavat hantd kytkemaan strategian kiytinnon

toimeen.

Toiminnanjohtaja voi hy6dyntaa tyokaluja esimerkiksi kokouksissa. Kokoukset ovat
tarkeitd hetkid tyon suorittamisen kannalta, joten niiden tehokkuus on olennaista. Pie-
nilld toimenpiteilld ja hyvilld kiytinno6illa voidaan tehostaa kokouksia. Ohessa on malli
kokouskutsusta (kuvio 4), joka selkiyttda osanottajille jo ennen kokousta, mitd kokouk-
sessa tullaan kisitteleméin ja kannustaa valmistautumaan kokoukseen. Kutsulomak-
keen voi muokata omiin tarkoituksiinsa esimerkiksi lisiamalla vastuuhenkil6-sarakkeen.
Suositellaan, ettd kokouksen alussa kerrataan kokouksen tirkeimmit tavoitteet, ja lo-
pussa parilla sanalla arvioidaan kokouksen toteutuminen. Niin voidaan parantaa tulevia
kokouksia. (Valpola 2012, 84-85.) Valpola (2012, 806) suosittelee, ettd kokouksissa bud-

jettiaikataulusta kannattaa puhua vasta kokouksen lopussa. Nain sithen kuluu hinen
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huomioidensa perusteella huomattavasti vihemmain aikaa kuin jos siitd puhutaan ko-

kouksen alussa.

KOKOUSKUTSU, esimerkki

Kokous: Osanottajat:

Aika: Paikka:

ASIA TARVITTAVAT TIEDOT | JAETAAN ODOTETUT TULOKSET VARATTU
JA ESITYO ETUKATEEN AIKA

o

Kuvio 4. Esimerkki kokouskutsusta (Valpola 2012, 84)

Kehusmaa (2010, 157-159) on kehittinyt mallin kokouksen esityslistasta (kuvio 5).
Mallin tarkoituksena on auttaa organisaatioita liittimaan kokouksen aiheet strategisiin
tavoitteisiin. Esityslistassa kukin johtoryhmin kokouksessa kisiteltdvi asia on sidottu
johonkin strategiseen teemaan. Lisdksi kokouksen alkuun on laitettu strategisten tavoit-
teiden kertaus ja tilannekatsaus suhteessa niihin tavoitteisiin. Kehusmaan mukaan mi-
kaan kokouksessa kasiteltdvi asia ei ole strategian ulkopuolinen asia, silld strategiset

tavoitteet ovat organisaation toiminnan ytimena.

Strategisten teemojen mukaan laadittu johtoryhman

Perinteinen johtoryhman asialista asialista

1. Taloudellinen tilanne 1. Strateginen tahtotila ja tavoitteet, tilannekatsaus "f%

2. Myynnin ja markkinoinnin asiat, 2. Strateginen teema 1
tilannekatsaus ; h
: 3. Strateginen teema 2 %
3. Tuotannon asiat, tilannekatsaus e
: 3 : 4. Strateginen teema 3 '
4. Laatu- ja kehitysasiat, =
tilannekatsaus 5. Strateginen teema 4 § %
5. Hallinnon asiat, tilannekatsaus 6. Yhteenveto ja riskianalyysin péivitys 4
6. Muut ajankohtaiset asiat 7. Muut ajankohtaiset asiat ' t&

Kuvio 5. Malli kokouksen esityslistasta (Kehusmaa 2010, 158)
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Kehusmaan (2011, 154-156) mukaan johtoryhmin kokouksissa on tarve ns. narrille, eli
henkil6lle, joka ilmaisee mielipiteita rehellisesti, tiedostaa sen, missda menndén ja uskal-
taa myOs puhua siitd. Hin ei valttimaittd mene enemmiston mukaan, jos hianesta tun-
tuu, ettd jostain asia taytyy keskustella. Ndin tuodaan esille ongelmakohtia ja asioita,
joita muut eivit valttimattd mainitse. Kehusmaa lisaa, ettd kokouksissa tima rooli on
usein toimitusjohtajalla. Rooli on keskeinen, jotta kokouksissa voitaisiin olla avoimia ja

selvittaa tarkeat asiat.

4.5 Strategian seuranta- ja pdivitysmenetelmid

Kaplan ja Norton (2009, 31-32) esittivit, ettd sen jalkeen kun yritys on ryhtynyt toteut-
tamaan strategiaansa, sen tulisi seurata tuloksia ja parantaa toimintaansa uusien tietojen
ja kokemusten pohjalta. Johtamisjirjestelmassa tima tapahtuu vaitheessa 5. Strategian
tehokas toteuttaminen vaatii sen seuraamista ja paivittamista. Strategisten teemojen toteu-
tumista tdytyy arvioida, jotta jarjesto etenee haluttuun suuntaan. Strategian seuraaminen
tapahtuu seurantakokouksissa. Mikali toteutuksessa on ongelma, taytyy loytda sen syyt
ja ryhtyd toimenpiteisiin asian ratkaisemiseksi. Kaplan ja Norton erottavat strategian
seurantakokoukset operatiivisen toiminnan seurantakokouksista. Jalkimmadisessé kasi-
telladn paivittdisid ongelmia ja seurataan lyhyen aikavilin toimintaa, kun taas strate-
giakokouksissa puhutaan mittareiden niyttdmistd tunnusluvuista ja arvioidaan strategiaa

kokonaisvaltaisemmin.

Nisin ja Aunolan (2005, 97; 99) mukaan strategian toteutumisen seurantaa tapahtuu
yrityksen kulttuurista riippuen hallituksen kokouksissa, osavuosikatsauksissa ja mui-
na “merkkipéivind”. He korostavat raportointijirjestelmai strategian toteutumisen val-
vonnassa. Heiddn tutkimuksensa viittaa sithen, ettd raportointijirjestelmin tulee perus-
tua tasmailliseen mittaristoon, ja ettd sitd tulee ylldpitda ja kehittdd tietty keskitetty yksik-
k6. Kaikkien strategisten teemojen raportointia ja seurantaa ei tarvitse kasitelld yhdessa

kokouksessa, silla sithen kuluisi litkaa aikaa. Voidaan my6s kisitelld vain paria teemaa

kokousta kohti. (Kaplan ja Norton 2009, 32.)

Kaplan ja Norton suosittelevat, ettd strategiakokouksia pidetdin kerran kuussa ja ope-

ratiivisen toiminnan seurantakokouksia sitdkin useammin. Strategian testaus- ja paivi-
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tyskokous tulisi pitdd vahintdin kerran vuodessa. Téssd vuosittaisessa kokouksessa tulisi
erityisesti keskittya sithen, kuinka tuloksellinen strategia on ja miten ulkoinen toimin-
taympiristd on muuttunut. Mittareista saadaan yleiskatsaus siitd, missid on onnistuttu ja
missa epdonnistuttu. Vuosittaisessa kokouksessa organisaation prosesseja, mittareita ja
strategiakarttaa voi pdivittdd, ja samalla Kaplanin ja Nortonin strategian ja operatiivisen
toiminnan yhdistava johtamisjarjestelma palaa vaiheeseen 1, josta kierros alkaa uudel-
leen. Organisaatiossa, jossa kiydain lapi kaikki vaiheet, strategiatyé on jatkuvaa ja sitd

ohjataan tietoisesti. (Kaplan & Norton 2009, 32-33.)

Useassa yrityksessi ja julkisessa organisaatioissa kaytetdan vuosisuunnittelun apuna
vuosikelloa, jonka tarkoitus on edistda toiminnan pitkajanteisyytta. Vuosikelloon voi-
daan lisita strategian seurantaa. Organisaatiossa, jossa strategia ja operatiivinen toimin-
ta erotetaan toisistaan, vuosikellon osia ei linkiteté strategiaan, ja strategian seuranta ja
paivittiminen jad vahiiselle. Sellaisetkin asiat kuin budjetointi ja vuosisuunnittelu ovat
tallaisissa organisaatioissa strategiasta erillisid kokonaisuuksia, vaikka todellisuudessa
strategian eristiminen muusta toiminnasta ei tind paiviana ole enaé toimivaa. Strategi-
aan tulisi pitkemminkin palata niin, ettd se eldd osana organisaation toimintaa. (Kehus-

maa 2010, 27.)

Alla olevaa “tiekarttaa” voidaan kayttda strategisten teemojen seurannassa ja paivittami-
sessd yksittiisissa seurantakokouksissa. Paivittiminen on Kaplanin ja Nortonin johta-
misjérjestelmin kuudes vaihe, joka johtaa taas strategian muotoiluun ja suunnitteluun.
Tiekartta on Valpolan (2012, 82) esittelema tyokalu, jossa voidaan seurata ja paivittaad
joko tiettya strategista teemaa tai jotain hanketta tai kokonaisuutta. Tiekarttaan keritian
kuluneen kauden tiedot ja menestys ja asetetaan toimenpiteita tulevalle kaudelle. Siiné
pyritdan ottamaan huomioon ympariston muutokset seka tarvittaessa reagoimaan tu-
loksiin. Tiekartta on hyodyllinen tySkalu strategian toteutumisen arvioinnissa ja paivit-
tamisessd, silld analyysi voidaan tehda yksinkertaisesti, ja tietysta strategisesta teemasta
tai hankkeesta saadaan hyvi yleiskuva. Tiekartta on helppokiyttoinen. Sitd voidaan

kayttad sellaisenaan tai tukena osana laajempaa strategian arviointiprosessia.

Tiekartan ensimmaiseen sarakkeeseen kirjataan strategiselle teemalle tai hankkeelle re-

levantit ympariston muutokset. Toiseen sarakkeeseen merkitdin itse strategia ja sithen

22



liittyvat tavoitteet. Kolmannen sarakkeen kehittamishankkeilla tarkoitetaan niita hank-
keita tai prosesseja, joita on toteutettu tavoitteiden saavuttamisen eteen. Toiselle riville
merkitddn teemaan tai hankkeeseen liittyvit taloudelliset luvut. Toimintasuunnitelmaan
merkitdin tulevan kauden suunnitelmat tai ehdotukset, jotka voidaan tehda taulukon
muun tietojen pohjalta. Viimeiseen sarakkeeseen tulevat korjaavat teot eli parannukset,

joita halutaan tehdi ensi kaudella viime kauteen verrattuna.

Clettamukset ulkoisesta
ja sisdisestd ymparistosta

Strategia ja tavoitteet

]

Kehittamishankkeet

« Jarjestelmamyynti
kasvaa

» Euroopan talous
epavakaa

» Aasiassa kulutus
kasvaa

» Yrityskaupat jatkuvat

« Osaamista X haastavaa
rekrytoida

» Uusi asiakassegmentti

* ROCE 15%

* Myynnin
kaksinkertaistaminen

* Yrityskaupan
haltuunotto

* Uusi organisaatio:
design ja toteutus

* T&K X markkinoille

* Myyntikanavat Aasiaan,
avataan Kiinassa

* Tuotannon
keskittaminen

« Johdon
kehittamisohjelma

Budjetti ja tunnusluvut

Toimintasuunnitelma

Korjaavat teot ”next 30
days” (Kausi xx-yy)

* Myynti xx

» Operatiivinen voitto
%X

* ROCE 16%

* Henkildstd xx

* Tuotanto xx

* Asiakastyytyvaisyys
XX

« Investointi Norjaan

 Tuottavuus + xx/v

« Strategian toteutta-
minen tehokkaaksi

« Hankintojen
tehostaminen

Kuvio 6. Tiekartta (Valpola 2012,

82)
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5 Solidaarisuus

5.1 Lihtétilanne

Solidaarisuus, alun perin Kansainvilinen Solidaarisuussaatio, on kasvava suomalainen ke-
hitysyhteisty6jirjeston lailla toimiva saatio. Silla on toimintaa kolmessa maassa: Nicaragu-
assa, Somalimaassa ja Ugandassa. Suomessa tyoskentelee kymmenen tyontekijaa, joista
kolme ovat vaihtuvia, sekd ulkomailla kolme. Solidaarisuuden toimintaa ohjaavat tir-
keimmat dokumentit ovat Solidaarisuuden strategia seka kehitysyhteistydohjelma, joka on
syventivi strategia. Solidaarisuutta johtaa kerran vuodessa tapaava valtuuskunta virallisissa
asioissa seka kdytinnossa kymmenhenkinen hallitus ja toiminnanjohtaja. Hallituksen va-
litsee valtuuskunta, ja sen jasenet toimivat Solidaarisuudessa ilman palkkaa varsinaisen
paatoimensa ohessa. Hallitus tapaa kerran kuussa ja heidin tehtaviinsd kuuluvat monet

operatiiviset toimet. Hallituksen tehtdvit nakyvit liitteessa 1.

Solidaarisuuden strategian operointi on vankalla pohjalla siind mielessi, ettd kehitysyhteis-
tybohjelmaa toteutetaan jatkuvasti ja toimivasti, sen tuloksia mitataan ja arvioidaan asete-
tuilla indikaattoreilla. Solidaarisuus on saanut toiminnastaan hyvai palautetta ja ollut Ul-
koministerién (UM) kumppanuusjirjesté vuodesta 2001. Kehitysyhteistydohjelmaa lu-
kuunottamatta silta ovat kuitenkin puuttuneet konkreettiset strategiset mittarit. Lisdksi
operatiivisiin asioithin suuntautunut hallitus ei ole tihan mennessa suoranaisesti paneutu-
nut strategiaan muulloin kun hyviksyessdan vuosikertomuksen ja osallistuessaan tulevan
kauden strategiaprosessiin joka viides vuosi. Solidaarisuuden paivittiisen toiminnan kan-

nalta kiireellisten asioiden kisittely ei jitd aikaa erilliselle keskustelulle strategiasta.

Solidaarisuus pyrkii tehostamaan toimintaansa ja vuoden 2013-2016 strategian laatimiseen
panostettiin. Strategian muodostus oli prosessi, joka aloitettiin kevaalld 2011, sitd avitti
ulkopuolinen fasilitaattori, henkilokunta sisallytettiin prosessiin, pidettiin workshopeja,
seki tehtiin haastatteluja ja kyselyita yhteistyokumppaneille. Tuloksena oli aiempaan
verrattuna kompaktimpi strategia, jonka pituus oli lyhentynyt 11 sivusta seitsemain. Stra-
tegiassa on ytimekkédsti ja selkedsti midritelty Solidaarisuuden missio, arvot, tms. ja lisiksi
siind madritelladn strategiset tavoitteet kuutena teemana. Erdin tutkimusten mukaan huo-

nosti menestyville yrityksille on ominaista se, etté yrityksen tavoitteita kysyttiessa listataan
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3040 tavoitetta, kun taas hyvin menestyvissa yrityksissa vastaava maara on alle 10 (Val-
pola 2012, 21). Téssa mielessa Solidaarisuuden strategiaprosessi on kokonaisuudessaan

etenemissa hyvaa suuntaan.

Toiminnanjohtaja Miia Nuikka kehittda jirjestod aktiivisesti, ja kaipaisi juuri johdon
tyoskentelyyn strategisempaa otetta. Lisdksi strategisille tavoitteille halutaan asettaa viime
strategiakauteen verrattuna aiempaa selkeimmat indikaattorit, muttei kuitenkaan liian
monta, ettei niiden seuraaminen menisi hankalaksi ja vaivalloiseksi. Lihdettiin paranta-
maan seurantamittareita, sekd etsimédan toimintamallia, jota kdyttimalld hallitus voisi pa-
remmin integroida strategiaa tyoskentelyynsa. Toiminnanjohtaja toivoi, ettd nima voitai-

siin ottaa kdytt6on uuden strategian lanseerauksen my6td syksylld 2012.

5.2 Haastattelut

Toiminnanjohtajaa seka hallituksen jdseniad haastateltiin strategiaty0sti ja strategian pa-
remmasta integroimisesta johtamiseen. Heidan mielipiteitain ja arvioitaan pyydettiin
chdotettuihin toimintamalleihin. Haastatteluilla oli se merkitys, ettd tutkimuksen eri
vaiheissa saatiin palautetta ja arviointeja kirjallisuuden pohjalta kehitettyihin ehdotuksiin
sekd niiden soveltumisesta Solidaarisuuden johdon kaytto6n. Saatiin my6s tutkimuksen
kannalta oleellista tietoa Solidaarisuuden johdosta ja sen haasteista. Solidaarisuus oli
mukana kehittdmassa heidin kayttoonsé toimivia tyokaluja ja hyvid kiytantoja jotta
varmistettaisiin se, ettd tyOstd olisi Solidaarisuuden johdolle mahdollisimman paljon

kaytainnon hyotya.

Hallituksen puheenjohtajan ja toiminnanjohtajan haastattelu

Toiminnanjohtaja Miia Nuikkaa ja hallituksen puheenjohtajaa Tarja Kantolaa haastatel-
tiin, koska he ovat keskeisid henkil6itd Solidaarisuuden johdossa ja ovat hyvin tietoisia
hallituksen tilanteesta, tarpeista sekd mahdollisista kehityksen suunnista. Haastattelin
heitd samaan aikaan, mutta hallituksen puheenjohtajan piti lihted aikaisemmin, jolloin

haastattelua jatkettiin toiminnanjohtajan kanssa.

Aiheesta vastuunjako Kantola (26.6.2012) ilmaisi, ettd Solidaarisuuden tavoitteena on

ollut ja on vieldkin hallituksen jasenille selkeimpien roolien luominen. Tdhidn asti roole-
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ja ja vastuuta el ole hallituksessa jirjestelmallisesti jaettu. Tyoryhmia on kylla vililla pe-
rustettu ja tallikin hetkelld toimii yksi. Nuikka lisisi, ettd tima tyoryhma toimii erittiin
hyvin. Ty6ryhmilld on ollut valmisteleva rooli, ja ne yleensa tyostavit esityksia hallituk-
sen paatettaviksi. Nuikka on saanut selkdnojaa tyéryhmista yleisesti, ne ovat antaneet
hinelle pohdinta — seka asiantuntijatukea esimerkiksi palkkausjirjestelmaasioissa. Kan-
tola tiivisti, ettd hallituksen jasenten rooleja on ajateltu, mutta pitdisi vield toteuttaa jar-
jestelmallisesti. Hinen mielestdin rooleille ja vastuunjaolle on tarvetta. Kantolan mu-
kaan Solidaarisuus on lopulta kehittinyt hyvin uuden strategian ja olisi hyvi, jos toi-
minnanjohtaja ei olisi ainoa, joka sitd aktiivisesti ty6stdd. Hin pohti kuitenkin sitd, milla

tavalla tima pannaan kaytint6on.

Nuikka pohti, miten roolijakoa voisi toteuttaa hallituksessa. Helpottaisi, ettd hallituksen
jasenet voisivat keskittyd omaan alueeseensa kuten talouteen, kehityspolititkkaan, vies-
tintdan, varainhankintaan jne. sen sijaan, ettd kaikkien tdytyisi paneutua kaikkeen.
Nuikka on laatinut alustavan dokumentin hallituksen jdsenten vaatimuksista, kun uutta
hallitusta ldahdetiin muodostamaan. Aloitteeseen kuului lista niista osa-alueista, joista
tulevilla hallitusten jdsenilld tulee olla osaamista vihintidn yhdessd. Kyseinen doku-
mentti ei ole vield virallisesti hyviksytty, mutta voidaan olettaa, ettd tulevaisuudessa
hallitusten jdsenten tietty osaaminen tiedostetaan jo hallituksen kokoonpanovaiheessa.

Tallainen kdytinto toisi hallitukseen luonnollisesti jonkinlaista roolijakoa.

Strategiaty6hon liittyva hyva kiytinto oli Kantolan mielesti se, ettd strategiaprosessissa
oli mukana ulkopuolinen fasilitaattori, jonka kanssa pidettiin useita tyopajoja. Oli hyvi,
ettd prosessia johti organisaation ulkopuolinen, kokenut henkil6. Solidaarisuudella on
vastaisuudessakin aikomus kayttaa ulkopuolisia tukivoimia strategiaprosessissa, esimer-
kiksi strategian arvioinnissa. UM:n palaute toimii heille arviona. Nuikka lisasi, etta stra-
tegiaprosessissa mukana olleen, johtamiseen erikoistuneen konsulttifirma Agenssin
kautta hallitus teki itsearviointeja, jotka koettiin hyodyllisiksi mm. siind mieless, ettd se
auttol virittdytymédin toimintaympiristoon. Strategiaprosessi kesti noin vuoden. Ohjel-
mapuolella auttoi laadukas arviointi. Prosessi sitoutti organisaatiota ja lopputuloksesta

pitaa viestittda sidosryhmille.

Muita hallitukseen liittyvid hyvid kaytint6ja ovat Kantolan mukaan kokousten hyva
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valmistelu: esityslista on hyvin laadittu ja se on luettavissa etukiteen. Taustamateriaalit
ovat saatavilla hyvissi ajoin ennen kokousta. Kokousten kohokohtana on ollut kentta-
tyontekijoiden osallistuminen ja itse kehitysyhteistyOstd ja sen tuloksista kuuleminen.
Kenttatyontekijoiden nakemysten kuuleminen on kannustavaa. My6s hallituksen jasen-
ten vierailu kohdemaissa sekd kohdemaiden kumppanien vierailu Suomessa antaa halli-
tuksen jasenille uuden perspektiivin. Vuorovaikutus kohdemaiden kanssa ja Solidaari-

suuden tyon tulosten nikeminen ja niistd kuuleminen on siis ollut arvokasta.

Kantola huomautti, etti strategian toteuttamiselle ei jda paljon aikaa. Strategiasta erik-
seen puhuminen hallituksessa nykyisten kisiteltdvien asioiden lisdksi olisi hankalaa.
Strategian tulisi mielelldan olla lasna siten, ettd se toimisi punaisena lankana hallituksen
toimissa ja pohti, miten kaikki suuret paitékset voisivat olla linjassa strategian kanssa.
Nuikka yhtyi tdhan nakokantaan ja jatkoi, etta esityslistassa el tulisi olla erikseen strate-
giaa kisittelevid asiakohtaa, vaan sen tulisi olla osa kokonaisuutta. Syventivien strategi-
oidenkin tdytyy liittyd padstrategiaan. Strategia olisi parhaimmillaan luonteva osa halli-
tuksen toimintaa. Strategiatyon haasteena Kantola nakee juuri sen, ettd elivi elama tu-
lee ja jyrdd - helposti kdy niin, ettd suuri tavoite unohtuu paivittiisissa asioissa. Helposti
katsotaan vain sitd asiaa, mika on juuri silla hetkelld edessd. Vihin aikaa sitten organi-
saatiossa vaihtui paljon henkil6st6d, ja uusien tyontekijoiden rekrytointi vaati paljon

niin henkil6st6 — kuin henkisidkin resursseja. Sithen se strategia hukkui.

Nuikka kertoi johdon ja organisaation vilisestd vuorovaikutuksesta. Henkil6sto saa
hallituksen kokouksen esityslistan ennen kokousta, ja viikkokokouksissa toiminnanjoh-
taja kidy ldpi esityslistan heiddn kanssaan. Esityslistasta voi esittdd kysymyksid. Nuikan
mukaan on pyritty olemaan tarkkoja siind, ettad organisaatio sisallytetdan ja heidan vah-
vuuksiaan pyritian hyoédyntimain. Kenttatyontekijat olivat mukana niin kehitysohjel-
man laatimisessa kuin strategiaprosessissakin. Nelja henkil6ston edustajaa oli tiiviisti
mukana strategian kehittdimisessia. Koko henkilostolta pyydettiin palautetta strategiasta.
Solidaarisuuden visio on olla kasvava tasa-arvoa ja oikeudenmukaisuutta edistiva kan-
salaisten instituutio. Kasvustrategiassa on tirkeéa, ettd brindi on vahva. Henkil6stOssa
on hyva drive kasvustrategialle. Sisdisen viestinnan vilineitd ovat vitkkokokousten lisak-
si kalenterit, joita henkil6sto kayttad. Muille sisdisen viestinnin vilineille ei ole katsottu

olevan tarvetta.

27



Strategiaa on paranneltu paljon ja siind on nyt esim. numeerisia tavoitteita. Uuden stra-
tegian indikaattoreissa mainitut Solidaarisuuteen liittyvit markkina- ja taloustutkimukset
eivit ole vield lukkoon ly6tyja. TINS-gallup on tehty. Ollaan juuri selvittimaissa, kuinka
paljon taloustutkimuksiin osallistuminen kustantaisi; kaikki indikaattorit pitad budjetoi-
da. Brinditutkimus tehddidn vuonna 2013 tai 2016. UM:ltd saadaan joka tapauksessa
palautetta. Nuikan mukaan kasvu tullaan tekeméin ammattimaisesti palkattujen tyonte-
kijéiden voimalla. Koska ulkoista viestintii ei ole tarpeeksi, hin aikoo kasvustrategian
nojalla laajentaa viestintai ja ehdottaa toisen viestintiammattilaisen palkkaamista nykyi-

sen lisaksi.

Ennen toiminnanjohtajan tehtivini oli laatia vuosikertomus, mutta nyt ohjelmapaillik-
k6 koordinoi kaikkien Solidaarisuuden raporttien ja lakisditeisten paperien tuottamisen.
Toiminnanjohtaja vastaa viestinnésti, varainhankinnasta seka taloudesta. N. 40-
sivuinen vuosiraportti ja tilinpaitds, jotka peilaavat Solidaarisuuden edistymisti kaytin-
nossi, valmistuvat huhtikuun alussa. Hallitus katsoo ja hyviksyy nima. Toiminnanjoh-

taja toimii hallituksen kokouksissa esittelijana.

Hallitusten jasenten haastattelut

Hallituksen jasenia Folke Sundmania (14.8.2012) seka Karri Heikkilaa (30.8.2012) haas-
tateltiin Solidaarisuuden strategiaty6sti ja heiddn ideoistaan sen kehittimiseen. Kum-
matkin olivat olleet mukana hallituksen edustajina strategisessa tyoryhmissa Solidaari-
suuden dskettdin lapikaymassa strategiaprosessissa. Tédstd syystd he pystyivat ottamaan

hyvin kantaa Solidaarisuuden strategiaty0hon ja strategiaa koskeviin kehitysideoihin.

Sundmanin nikemyksen mukaan strategian kasittelylld hallituksen tasolla on rajansa.
Hallitus on ensijaisesti paatoksentekoelin, jolloin hallituksen toki tulee kasitelld ja tehdd
strategiasta juontuvia operatiivisia paatoksia. Kehitysyhteistyéohjelmalla on suora linkki
strategiaan. Hallitus pystyy seuraamaan strategiaa kehitysyhteistyéohjelman kautta.
Sundmanin mielestd ty6n- ja vastuujaon on oltava selva hallituksen ja henkilékunnan
vililld, my6s strategian toimeenpanossa. Strategian toimeenpanossa hallituksen ei pida

astua henkilokunnan varpaille. Hallituksen merkittdvin rooli on osallistuminen strategi-
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an valmisteluun, hyvaksymiseen ja sen arviointiin. My6s Heikkild huomautti, ettd halli-
tuksen lisaksi henkil6sto ja sidosryhmien tulisi olla osa strategiatyotd. Heikkild lisast,
ettd tima ei kuitenkaan ole este hallituksen strategiatyolle, silla strategian kasittely on

my0s johdon tehtiva.

Kun puhuttiin strategian johtamiseen integroimisen haasteista, kummatkin painottivat
hallituksen kiireellisyytta seki ajanpuutetta. Hallitus on luottamuselin, jolla ei ole omia
lisavoimia, jotka auttaisivat sitd tehtdvien hoitamisessa. Heikkila oli sitd mielta, ettd stra-
tegian paremmasta integroimisesta johtamiseen olisi kuitenkin my6s paljon plussaa,
eikd siitd sindnsi koituisi ongelmia. Hintd huoletti vain se, mistd vihasta se olisi pois
Solidaarisuuden kiytinnon asioiden kisittelyssd. Nykyisid strategiaan liittyvid hyvid kay-
tint6jd ovat Sundmanin mielestd vuosien varrella kehitetyt sisdiset seurantajirjestelmiit.
Kehitysyhteistydohjelman mittareihin on asteittain tehty parannuksia ja ne ovat pétevia.
Heikkildn mielestd hyviin kdytintéihin kuuluu asiantunteva, selkedlld nakemyksella toi-
miva henkilosto. Toiminnanjohtaja ja ohjelmapaillikké ovat koulutettuja ja pitevid, he
tyoskentelevit yhdessd konsulttien kanssa ja yrittavit linkittad strategiaa paivittdiseen

toimintaan.

Molemmat jdsenet pitivit vastuunjakoa hallituksessa mahdollisena ajatuksena. Sund-
manin mielesta eri jasenten osaaminen on hyédynnettiavissd vapaaehtoisesti kuukausit-
taisten kokousten ulkopuolella. Hin on esimerkiksi itse kaytettdvissa, jos toiminnanjoh-
taja on halunnut konsultoida hinti joissakin asioissa. Hallituksen jisenten on hankala
sitoutua muodollisesti, mutta he ovat kaytettivissia epamuodollisesti. Muu valimuoto on
se, ettd esimerkiksi henkil6ston rekrytoinnissa on tietyt henkil6t mukana. Sundman
lisasi, ettd hallituksesta 10ytyy osaamista brindin kasvun seuraamiseen, talouteen ym.
tukitoimintoihin. Hallituksen jdsenet voivat esitelli kommentteja ja huomioita, mutta
heidin ei tulisi sotkeutua kehitysyhteistyGohjelmaan. Teoreettisesti tyénjakoa tehdessi
tulisi lahted siitd, mité tarvitaan, ja miten tarve taytetdan. Hallituksen jdsenid valittaessa-

kin voisi tehtivilihtoisesti katsoa, mitd osaamisalueita tarvitaan.

Heikkila piti hallituksen puheenjohtajan Tarjan esittimastd vastuunjaon ideasta. Vililla
hallitus vaikuttaa hieman etiiseltd, silli kokousten vilissd ei pidetd yhteyttd. My6s ken-

tan tapahtumat vaikuttavat joskus etéisiltd. Teemaryhmit voisivat auttaa tissia. Vastuun-
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jaon ideaa tulisi kokonaisuudessaan pohtia, sen voisi toteuttaa joko maaryhmittiin tai
tukitoiminnoittain. Mikali valtuuskunnassa on tietysta teemasta kiinnostuneita, heidat-
kin voisi Heikkildn mielestd ottaa mukaan teemaryhmiin. Heikkild ja Sundman olivat
molemmat painottaneet siti, ettd kokousten vilinen tapaaminen ei onnistu — Sundma-
nin mukaan strategiaa valmisteleva teemaryhma ei esimerkiksi ollut kertaakaan fyysises-
ti kokonaan koolla. Heikkild ehdotti, ettd kokousten vililld voisi sen sijaan olla sihkois-
td yhteydenpitoa. Jos vastuunjako tehddin kohdemaiden mukaan, ryhman jasenet voi-
sivat saada kopiona olennaiset maata koskevat sahkopostit. Nain hallituksen jasenet
voisivat olla kehitysyhteisty6toiminnassa lihemmin mukana, vaikka timin ei pitaisi toki

hairita toimintaa.

Niytin sekd Sundmanille ettd Heikkilille kerddmani strategiset mittarit ja strategiakartan,
ja pyysin heita kommentoimaan niitd. Sundman viittasi sithen, ettd kehitysyhteisty6oh-
jelmassa l6ytyy tarkemmat mittarit kehitysyhteistyolle kuin mita strategiaan on kirjattu.
Sundman lisisi, ettd tirkeysjirjestys on tirked huomioida mittareissa. Heikkilin mielesta
kvantitatiiviset mittarit ja tulokset helpottavat omatoimista strategian seuraamista. Miia
ja toimisto toteuttavat strategiaa ja hallitus seuraa sitid. Hin pohti, varainhankinnan ta-
voitteen haasteellisuutta. Se tulee kuitenkin asettaa tarkeéksi ja sitd tulee seurata, silla
kasvuvaraa on. Heikkild piti mittareita tirkednd, silld Solidaarisuuden tavoitteet tiytyy
nihdi faktojen valossa. Mittarien tuoma tieto tarjoaa objektiivisen ja konkreettisen ku-
van, jotta el mentiisi vain sen perusteella, miltd tuntuu. Heikkild painotti myos strategi-
an palvittimisen tirkeyttd. Mikili toimitaan strategiaan keskittyen mutta strategiaa ei

paivitetd moneen vuoteen, voidaan paatyd seuraamaan vairia asioita.

Sithen mennessi, kun haastattelin Heikkilda, olin ehtinyt keritd enemmin tyokaluja.
Tasta syystd kyselin hanen mielipidettdidn my6s vuosikelloon ja sithen, ettd strategiset
tavoitteet integroitaisiin hallituksen kokouksiin, esimerkiksi esityslistaan. Heikkild
kommentoli, ettei strategisten tavoitteiden lisidminen vuosikelloon valttamatta toist lisa-
tyotd hallitukselle. Kun kisitellddn strategista kysymystd, se tulisi ndhdi strategisesta
nikokulmasta. Niin strategian kanssa toimittaisiin parhaimmillaan. Nykyisin hallituk-
sessa esimerkiksi tarkastellaan taloustietoja, mutta niitd ei verrata strategiaan vaan pi-

kemminkin menoihin.
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Strategisten tavoitteiden liittimistd esityslistaan Heikkild piti haasteellisena, silld halli-
tuksen on kisiteltavd muitakin asioita. Hallitus on esimerkiksi esimichen roolissa, silld
se rekrytoi henkilostoa. Tosin yksi strategisista teemoista on juuri henkil6ston osaami-
sen ja asiantuntijuuden vahvistaminen. Hallituksen tiytyy pysya karryilld ja ymmartaa,
mistd on kyse. Hin pitad ideaa mielenkiintoisena ja ajattelee, ettd se voisi jotenkin ela-
voittdd kokouksia. Hin lisad kuitenkin, etta strategian ei tule hallita kokouksia, silld se el
ole paitosasiakirja. Mikali faktat ovat strategiaa vastaan, niin pitdd menna niiden mu-

kaan.

5.3 Strategiaty6n suunta Solidaarisuudessa

Organisaatiot ovat strategiatyOssddn eri tasolla, eikd heti voi tihdita jatkuvaan ja eld-
vidn strategiatybhon. Pikemminkin on 16ydettivi organisaatiolle toimivat tyGtapa, joka
toimii sopivana seuraavana askelena kohti tuota paamaaria. (Kehusmaa 2010, 187;
Hulkkonen 2004, 10.) Mintzbergin (1987b, 26) mukaan strategiatyéssa voi olla hyvi
ottaa vain pieni mutta varma askel kerrallaan. Naiden viittausten perusteella voidaan
padtelld, ettei Solidaarisuudessakaan kannata heti hypitd johonkin tdysin uuteen, vaan
katsotaan, mitd hallitus kykenee tekemiin rajoitteidensa puitteissa. Kun pyritidn integ-
roimaan strategiaa Solidaarisuuden johdon arkiseen toimintaan, on otettava huomioon
erityisesti aikarajoitus: hallitus tapaa vain kerran kuussa, ja sen jasenet toimivat vapaaeh-
toispohjalta. Monet strategiakirjat on kirjoitettu yrityksille, joiden johto toimii organi-
saatiossa tdysaikaisesti. Téll6in voidaan myds odottaa erilaista panostusta kuin Solidaa-

risuuden johdolta.

Hallituksen kokousten esityslista on tiysi joten on hankalaa listata strategiaa erikseen
kasiteltaviksi asiaksi. Samaan aikaan Solidaarisuudessa tyoskentelevan henkilokunnan
joukossa hallitus ja toiminnanjohtaja ovat ne elimet, joille on ainakin virallisesti annettu
tehtavaksi olla vastuussa strategian seurannasta ja paivityksesta (ks. liite 1). Tehtava so-
pii luonnollisimmin johtoasemassa oleville, ja koska strategia on keskeinen tekija orga-
nisaatiossa, se tulisi ujuttaa mukaan paitoksentekoon. Vuosittaisessa hallitusbaromet-
rissa kysellaan hallitusten jasenten tyytyvaisyyttd hallitustyoskentelyyn ja toimitapoihin.
Se osoittaa, ettd hallitustyoskentelyssa voisi olla tilaa muutoksille, silla noin puolet viit-

tamistd sal alle 2.5 keskiarvon asteikolla 1-5.
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Erdissa tutkimuksessa sellaiselle organisaatiolle, jonka henkil6sté piti organisaationsa
strategiatyOtd hyvind sekd uskoi sen tulevaisuuden menestykseen, oli ominaista muun
muassa se, ettd johdon toiminnassa nakyi vahva strateginen ote, strategiaa seurataan
systemaattisesti, siitd viestitdan hyvin, ja esimichet ovat aktiivisesti mukana strategian
toteuttamisprosessissa (Valpola 2012, 43). Jotkut ndista ominaisuuksista ovat sellaisia,
joita Solidaarisuus ei tdysin toteuta kiytinnossd, mutta jotka pienilld muutoksilla voisi
saada osaksi organisaation arkista toimintaa. Seuraavassa luvussa esitelldin sellaisten
muutosten soveltamista Solidaarisuuteen, jotka voisivat tuoda sen askeleen lihemmis

menestyksekisti strategiaorganisaatiota.
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6 Strategian integrointi johdon toimintaan

Toiminnanjohtajan ja hallitusten jasenten haastatteluista saatiin paljon opinnaytetyon
kannalta hyodyllista tietoa, joka auttoi soveltamaan kirjallisuuden ohjeet ja tyckalut So-

lidaarisuuteen. Kokosin haastatteluista seuraavat piaikohdat:

- Hallituksen ajanpuutetta ei voi aliarvioida. Kehitetty jatkuvan toiminnan mallin pi-
taisi mahdollisimman hyvin sulautua hallituksen nykyiseen tyoskentelyyn sen sijaan,
ettd se olisi erillinen kisiteltdvi asia. Hallituksen tyoskentelyyn liittyvit tiiviisti mm.
kokousten esityslistat ja rekrytointi, joten voisi etsid tapoja, miten strategisia teemoja
voisi integroida niihin.

- Hallituksen vastuunjako on toivottua, muttei tissa vaiheessa jirjestelmallista.

- Toiminnanjohtajan rooli strategian integroimisessa on tarkea, silli hin mm. valmis-
telee hallituksen kokousten esityslistan ja useimmiten toimit esittelijand. Hantd voi-

sivat auttaa strategiatyOkalut.

- Uudella strategiakaudella Solidaarisuus pyrkii kasvamaan ja vahvistamaan tunnetta-
vuuttaan ja brandidan. Uusi strategia on kasvustrategia. Tama vahvistaa sita, ettd

strategian toteutumisen mittareita tulisi seurata useammin.

- Solidaarisuuden strategiaan liittyviin hyviin kaytintoihin kuuluu ulkopuolisten taho-

jen kdyttd osana strategiaprosessia.

- Ehdotetut kiytinnot ovat jarjestossi osin uusia ja strategian liittaminen kaytantéon

voi olla haasteellista. Uudistuksia voisi olla paras ottaa kiytt66n vihitellen.

- Strategisten tavoitteiden mittareita muokattiin kommenttien perusteella.

6.1 Solidaarisuuden johtamisjirjestelmin kehittiminen

Kaplanin ja Nortonin johtamisjarjestelmastd (2009, 23—24) kuvattiin vaiheet 2, 5 ja 6 eli
strategian suunnittelu, strategian seuranta seka paivitys, silld ne ovat timén tyon kannal-
ta oleelliset. Vaihe 1, eli strategian laatiminen, on Solidaarisuudessa vastikain kayty.
Uust strategia oli laadittu huolella ja sithen panostettiin, tilannetta analysoitiin, henkil6-

kuntaa ja sidosryhmia konsultoitiin. My0s identiteetisti ja visiosta keskusteltiin. Vai-
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heessa 3 sopeutetaan organisaatio tehtyyn strategiaan. Syksyllda 2012 lanseerattavassa
strategiassa henkil6st6 on mukana, ja strateginen nakokulma on jo mm. sovellettu kehi-
tyskeskusteluihin. Vaihe 4 on operatiivisen toiminnan suunnittelu, eli budjetin laatimi-
nen ja operatiivisten prosessien kehittiminen. Tahdn kuuluu Solidaarisuuden kehitysyh-
teistybohjelman ja muiden syventivien strategioiden toteuttaminen. Koska nima ope-
ratiiviset toimet ovat Solidaarisuudesta kiinni, vaihetta 4 ei ole katsottu tarpeelliseksi
kasitelld. Kun kaikki 6 vaihetta toteutetaan, strategia ja operatiivinen toiminta on integ-

roitu toisiinsa.

Hulkkosen (2004, 35-36) mukaan johtoryhmissa kasiteltivien asioiden tulisi vastata
ryhmin tarkoitusta. Solidaarisuuden hallituksen tarkoitus nikyy sille midrityssi tehtd-
vilistassa (Liite 1). Useimmat tehtavit liittyvit Solidaarisuuden kdytinnon asioiden hoi-
tamiseen, kuten taloudenhoitoon jne., mutta my0s strategisesta linjaamisesta vastaami-
nen on listattu yhdeksi tehtaviksi. Jos se on listattu tehtiviksi, niin sitd tulisi kasitelld
useammin kuin nyt on tapana tehda, silld muitakaan elimid ei jarjestossi ole hoitamaan
strategiatyota. Hulkkosen (2004, 36-37) mukaan strategiatyota tekevan ryhmin piirtei-
siin kuuluu ohjaus- ja kehittimisty6, ja ehkdpa juuri tuo kehittimistoiminta jda Solidaa-
risuuden hallituksen tyossa kiaytinnossa vihemmalle (Heikkila, K. 30.8.2012). Hallituk-
sen kokouksen poytikirjoja tarkastelemalla voidaan paitelld, ettd Solidaarisuudessa si-
siisten ongelmien ja asioiden kasittely sujuu hyvin ja hallitus on siind mielessd tehokas

organisaation toimintaa yllapitava ryhma. Aktiivista kehitystyota ei kuitenkaan tehda.

Solidaarisuus on jo ottanut askeleen ylemmis johtoryhmin elinkaaressa (kuvio 2): toi-
minnanjohtaja on tehnyt aloitteen siitd, ettd tulevien hallituksen jasenten erityinen am-
mattitaito ja osaaminen tulisivat esiin jo hakuvaiheessa. Tama voisi olla Solidaarisuudel-
le hyva kaytinto, silld oletettavasti ryhmissi, jossa jasenten ammattitietoa ja — taitoa
kdytetddn hyviksi, muutoksen tarve niin organisaation sisilld kuin sen ulkopuolellakin
voidaan huomata ilman ilmapiiri- ja markkinatutkimuksia (Hulkkonen 2004, 39).
Mintzbergin neuvoista Solidaarisuudelle sopii etenkin se, ettd strategian seurannassa ei
ole kyse siitd, ettd kaivataan muutoksia. Yritykset keskittyvit hinen mukaansa usein
muutosten etsimiseen. Sen sijaan tulee johtaa vakautta ja seurata sitd strategiaa, mikd on

jo kaytossa. On kuitenkin tarkeda tietdd, milloin ollaan muutoksen tarpeessa. Han ko-
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rostaa tunneperiistd johtamista ja sité, ettd on tarkeaa olla avoin uusille suuntauksille.

(Mintzberg 1987a, 73-75.)

6.2 Strategian seurannan mittarit

Mittareiden luomista kuvailtiin Kaplanin ja Nortonin johtamisjirjestelmissi vaiheessa
2. Solidaarisuuden strategiassa kunkin kuuden strategisen teeman jilkeen oli kirjattu
indikaattoreita eli mittareita, jolla teeman toteutumista mitataan. Niihin indikaattoreihin
panostaminen oli toiminnanjohtajan mukaan kuitenkin jaanyt strategiaprosessissa vi-
hemmiille, vaan oli pikemminkin keskitytty strategian sisilté6n. Uuden strategian sisal-
t6 onkin kompaktimpi ja selkeimpi edelliseen verrattuna. Hyvin laadittu strategia on
edellytys sen menestyksekkéalle toteuttamiselle, mutta itse strategia jad kuitenkin usein
liitan epamairdiseksi, jos sithen ei ole liitetty selkeitd mittareita (Kaplan & Norton 2009,
91). Taman takia mittareiden laatiminen on keskeisessa, jos ei elintarkeédssa roolissa

strategiaprosessia.

Solidaarisuuden strategisia mittareita parannettaessa otettiin huomioon Niemeldn ym.
(2008, 101-103) mittareihin liittyvat suositukset: mittareiden lukumaira on 12-20 ja
tuloksiin taytyy pystyd vaikuttamaan. Mittarit on pyritty tekemain yksiselitteisiksi, mah-
dollisimman helposti mitattaviksi, ja mittaristossa mitataan niin aineellista paddomaa eli
taloudellista puolta, kuin aineetontakin padomaa — laatua ja asiantuntijuutta. Mittaris-
toon on pyritty lisdidmaiin sellaisia mittareita, joita voidaan mitata my0s lyhyelld aikavi-
lilld ja siten tarpeen mukaan kayttda strategian seurantaan ja paatoksentekoon. Rahoi-
tukseen liittyvat mittarit oli kayty strategiaprosessissa hyvin lapi, joten niihin ei tehty

muutoksia.

Solidaarisuuden strategiasta tehtiin strategiakartta, johon kéytettiin samanlaista mallia
kuin brasilialainen julkisen sektorin organisaatiolla Confederation of National Indust-
ries (Kaplan & Norton 2009, 105). Strategiakartan neljille eri nakokulmalle kaytetaian
eri nimid eri sovelluksissa. Karttaan on kirjattu sekd Solidaarisuuden jo aiemmin kehit-
tamat mittarit kuin lisatyt mittarit, ja sithen on kuvattu Solidaarisuuden koko strategia-
prosessi, joka kulminoituu visioon. Mittarit on tassd kappaleessa selitetty teemoittain.

Strategiakartta nakyy kuviossa 7.
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Visio: Solidaarisuus on kasvava tasa-arvoa ja oikeudenmukaisuutta edistivi kansalaisten instituutti

Mittarit - Tuloksellisuns - Solidaarisuu- | - Vuotuinen - Julkisen - Nettotuoton - Ensi kertaa tavoitet-
Kehitysyhteistys- den laatumieli- | riskikartan pdivi- | rahoituksen | vuotuinen kasvu | tujen ihmisten médird
ohjelman tavoitteiden kuva tys kasvupro- - Osallistumisen
arviointi sentti - Kuukausilah- | lisddntyminen

- Henkil6ston - Riskianalyysin joittajien maa- - Asiantuntijuuden
- Laadukknus kehittdmisoh- integrointi toi- - Ei-UM rin kasvu nikyvyys
1) Asiantuntija-arvioinnit | jelmat; koulu- minnan vuosi- rahoituksen - Viestintikanavien ja
(UM:n palaute ja arvi- tusten ja semi- | suunnitelmaan miiri (rahoi- | - Kulusuhteen -tuotteiden tehok-
oinnit; omat seké ulko- naatien midrad tuksen ra- kehitys kuus
puoliset arvioinnit) kenne) - Nykyisten tukijoi-
2) Solidaarisuuden laa- - Henkil6st6- ja den tyytyviisyys
tumielikuva (omat tai hallitusbaro-
ulkopuoliset tutkimuk- metrit
set, sidosryhmikyselyt)
- Omalaatuisuus

Lopputu- | Solidaarisuuden ohjelma- | Solidaarisuuden | Riskienhallinta Julkisen Oman varain- Viestintd on kasvat-

lokset ty6 on laadukasta, tulok- | asiantuntijuus on rakennettu rahoituksen hankinnan net- | tanut tunnettuutta ja
sellista ja omaleimaista ja osaaminen toimivaksi osak- | kasvu on totuotto on tukenut varainhan-

ovat vahvistu- | si organisaation | turvattu kasvanut vahin- | kintaa
neet suunnittelua, taan 50 %

toteutusta ja

valvontaa

Oh.].z'l'avat Laadukkuus ja luotettavuus Varojen kasvattaminen B'randn.'l

tekijit vahvistaminen

Prosessit | - Solidaarisuuden kehi- - henkil6stostra- - strategia- - Tutkia ja hyo- | - asiakkuu- - Viestinnin sisallol-
tysyhteistyon tulee edis- | tegian laatiminen | kauden alussa | dyntdi ulkoasi- | denhallinta- | linen fokus:
tad koyhimpien ihmis- (sis. toiminnan kartoitetaan ainministerién ohjelman 1) ohjelmatyon vai-
ryhmien vaatima henkilés- | organisaation | kumppanuusra- | rakentami- kuttavuus
1) toimeentuloa ihmisar- | t6n mairi ja toiminnan hoituksen rin- nen 2) Solidaarisuuden ja
voisen tyon avulla, osaaminen, am- osa-alueiden nalla mahdolliset kumppaneidemme
2) sukupuolten vilistd mattitaito, tyohy- | riskit ja nithin | muut julkisen -kuukausi- vahva asiantuntijuus
tasa-arvoa ja vinvointi) toimenpiteet | rahoituksen (ml | lahjoittajien
3) kansalaisyhteiskunnan EU) mahdolli- rekrytointi
vahvistamista paikallista- | - hallituksen ja - sdadnndlliset | suudet
solla valtuuskunnan riskianalyysit -hallitus ja

jasenten asiantun- valtuuskunta

temuksen ja ver- tukevat

kostojen hyddyn- tavoitetta

timinen vaikuttamis-
kanaviensa

- hallituksen ja- kautta

senten vastuun-

jako

Mahdol-

listavat Asiantunteva henkil6std ja sidosryhmit, toimivat luottamuselimet, tehokkaat syventivit strategiat

tekijit

Kuvio 7. Solidaarisuuden strategiakartta (perustuu malliin teoksessa Kaplan & Norton

2009, 105)

Mahdollistavat tekijit, eli oppiva ja kehittiva ndkokulma, ovat asiantunteva henkil6sto,

mikéd mainitaan useassa Solidaarisuuden strategisessa tavoitteessa: laadukkaan ja tulok-

sellisen ohjelmatyon merkeissd painotetaan jirjeston vahvaa asiantuntijuutta ja vahva
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asiantuntijuus on myo6s viestinnin toinen fokus (Solidaarisuus 2012, 6). Solidaarisuus
haluaa strategiallaan saada aikaan muutoksia, ja juuri ihmiset ovat muutosten toteuttajia
(Valpola 2012, 40). Solidaarisuuden strategisten tavoitteiden saavuttamisen edellytykse-
ni on siis se, ettd sen henkil6st6d kuvaa vahva asiantuntijuus, joten tita jarjeston tulee
jatkuvasti tyostdd. Myos sidosryhmien asiantuntijuus on keskeisessd asemassa Solidaari-
suuden tyota. Strategian tehokkaalle toteuttamiselle ovat valttiméttomat myos syventa-
vit strategiat, jotka kehitetdan vuoden 2013 aluksi. Syventivit strategiat konkretisoivat

tarkeitd prosesseja jarjestossa liittyen henkil6sto0n, viestintdan ja varainhankintaan.

Itse strategiassa on mainittu joitain niistd prosesseista, jotka taytyy suorittaa, jotta Soli-
daarisuus voisi tyydyttdd asiakkaidensa — eli kehitysmaissa avunsaajien — tarpeet seki
tayttdd lahjoittajien odotukset. Strategisten teemojen yhteydessa on jo ilmaistu se toi-
mintatapa, jotka liittyvit teeman menestyksekkadseen toteutukseen. Strategiakartan
prosessit on siis otettu suoraan strategiasta. Prosessien suorittamisen lopputuloksena
on kukin strateginen teema, jotka on kartassa luokiteltu kolmeen aiheeseen. Luokittelu
voi selventda Solidaarisuuden suuntaa ja muistuttavat siita, etta Solidaarisuus tahtaa

kasvuun. Strategisia teemoja on uudessa strategiassa kuusi.

Strategiakarttaan ei ole liitetty Kaplanin ja Nortonin mainitsemia strategisia hankkeita,
silld strategiakarttaa kiytetdan tassa yhteydessid nimenomaan mittarien laatimiseen ja
parantamiseen. Kuvion 7 strategiakartta on esimerkki, joka on tehty strategian pohjalta.
Solidaarisuus voi halutessaan lisitd strategiakarttaan asioita tai muuten muuttaa sitd tar-
peidensa mukaan nyt tai tulevaisuudessa. Strategiakartat ovat helppokayttoisia tyokalu-
ja, kun halutaan tiivistdd jirjeston strategiset prosessit ja niiden edellytykset seki tulok-
set. Seuraavaksi kunkin strategisen teeman mittarit on kasitelty erikseen ja otsikoitu

teemoittain.

Ohjelmaty6n laadukkuus, tuloksellisuus ja omaleimaisuus

Strategian ensimmadinen teema kuuluu ”Solidaarisuuden ohjelmaty6 on laadukasta, tu-
loksellista ja omaleimaista”. Solidaarisuuden valitsemat mittarit sisaltdvit asiantuntija-
arviointeja sekéd Solidaarisuuden laatumielikuvan, jotka saadaan niin Solidaarisuuden

sisaisiltd kuin ulkoisiltakin lihteilta. Nama mittarit ovat kvalitatiivisia sekd noin vuoden
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tai kolmen vuoden vilein mitattavissa. On luonnollista, ettd ohjelmaty6n laadukkuutta
mitataan laadullisilla mittareilla. Ylisirnion (2011, 23—24) mukaan indikaattoreihin tulee
kuitenkin lisitd sellaisiakin mittareita, jotka nayttivit kvantitatiivisia tuloksia. Sundman
(14.8.2012) kertoi haastattelussa, ettd kehitysyhteistydohjelmassa on erillinen mittaristo
ohjelmatydlle, joka sisiltad kvantitatiivisia mittareita. Tédstd syystd tihdn teemaan ei ole

laitettu uusia mittareita.

Ainoa lisdys, jonka olen tehnyt timin teeman mittaristoon, on jako laadukkuuden, tu-
loksellisuuden ja omalaatuisuuden mittareihin. Solidaarisuuden tyon laadullisuutta arvi-
oidaan kvalitatiivissa mittareilla. Naitd ovat esimerkiksi suulliset palautteet, joita Ulko-
asiainministerié antaa. Myos muilta tahoilta voidaan saada kirjallista tai suullista tunnus-
tusta Solidaarisuuden ohjelmalaadusta. Solidaarisuus voi my6s itse tehdé tutkimuksen
laatumielikuvasta. Jarjesto keraa siis arviointeja ja raportteja, ja tehda niiden perusteella
padtelmia tyon laatuun ja liittyen. Vaikka aineisto on laadullinen, sitd voi tarpeen tullen
maarallistad, kuten mittaamalla kuinka monta tunnustusta saadaan vuodessa. Arvioinnit
voi myos yrittad saannollistaa paattamalld, kuinka usein tehdaidn oma tutkimus ja miten
tulos tulee vaikuttamaan prosesseihin. Samalla voidaan arvioida my6s tuloksellisuutta ja
omaleimaisuutta. Kuvioon 7 on laadukkuuden mittaamisen yhteyteen lisitty sidosryh-
mikyselyt, joita Solidaarisuus suoritti esimerkiksi osana strategiaprosessiaan. Laaduk-

kuutta mittaavia indikaattoreita on my0s kehitysyhteistydohjelmassa.

Tuloksellisuutta arvioidaan kehitysyhteistydohjelmassa olevien tavoitteiden kautta, joi-
hin ei ole laajuutensa takia paneuduttu tassa tyossd. Tuloksellisuuden mittareiden tulee
kertoa kvantitatiivisesti Solidaarisuuden menestyksesta: mitataan esimerkiksi kuinka
monta hy6dynsaajaa Solidaarisuus on onnistunut tavoittamaan tyolladn, ja mika on
hankkeiden maard. Hankkeiden maarista voidaan lisaksi maarittdd se, kuinka monta
prosenttia voidaan laskea innovatiiviseksi hankkeiksi luonteeltaan, silld strategiassaan
Solidaarisuus sanoo arvostavansa innovatiivisuutta. Ohjelmassa olevista mittareista voi
strategiakarttaan merkitd suuremmat kokonaisuudet, jotta saadaan yleiskuva siitd, mitd
mitataan. Jokainen mittari el mahtuisi karttaan. Omalaatuisuuteen ei ole laitettu mitta-
reita, silld sen tarkkaa merkitysti ei ole mairitelty strategiassa. Kun merkitys on maari-

telty, voidaan my6s médrittdd ne mittarit, joita kdytetddn sen mittaamiseen.
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Laadukkuus ja tuloksellisuus liittyvit toisiinsa: tuloksellisuus kertoo esimerkiksi my6s
Solidaarisuuden tyon laadusta. Jako auttaa kuitenkin tiedostamaan sen, etta jokaista
strategisen tavoitteen osaa — tuloksellisuutta, laadukkuutta ja omaleimaisuutta — on pys-
tyttdva mittaamaan, mutta itse mittaustavat voivat vaihdella riippuen siitd, mitd halutaan
tietdd. Taytyy maarittad, mitd mittareiden halutaan kertovan. Tamin teeman mittarit
kertovat Solidaarisuuden perusidean toteutumisesta. Oleellista on se, ettd laatua, tulok-
sellisuutta ja omaleimaisuutta mitataan niin laadullisilla kuin maarallisilla selkeilld indi-
kaattoreilla. Mitd enemman mairallisia mittareita, sen helpompia mittaaminen ja seu-

ranta ovat.

Varojen kasvattaminen

Varojen kasvattamiseen liittyvit teemat ovat julkisen rahoituksen kasvun turvaaminen
sekd oman varainhankinnan nettotuoton kasvattaminen 50 %o:lla. En ole tehnyt muu-
toksia ndiden teemojen mittareihin, silli ne Solidaarisuus oli méarittinyt tarkalleen jo
entuudestaan. Olen kuitenkin tarkentanut mittareita niin, ettd ensisilmaykselld on selke-
dmpid se, mitd mitataan. Julkisen rahoituksen kasvun mittariksi oli merkitty rahoituk-
sen rakenne, jonka tarkensin ei-UM-rahoituksen mairiksi. Maird selvidd rahoituksen
rakenteesta. Tarkensin siis mittaamisen kohdetta, silli heididn tavoitteenaan on kasvat-
taa muista ldhteistd saatua rahoitusta. Rahoituksen kasvu — mittariin olen lisinnyt sanan
julkinen, silld teemassa on kyse juuri julkisen rahoituksen kasvusta. Oman varainhan-
kinnan nettotuottoa koskevan tavoitteen tarkemmat prosessit tullaan kasittelemain

varainhankintastrategiassa.

Vaikuttava viestinti

Strategian mukaan viestinnan tavoite on kasvattaa tunnettuutta ja tukea varainhankin-
taa. Toisaalta kehitysyhteistydohjelmassa, jossa kehitysviestinnille on olemassa oma,
erittdin kattava mittaristo, viestinnin tavoite on lisitd ihmisten tietoa globaaleista kehi-
tyskysymyksistd. Solidaarisuuden viestinnin tarkka tavoite on episelvi, silld se on eri
strategiassa ja kehitysyhteistybohjelmassa. Kummassakin tavoitteessa korostetaan kui-
tenkin kasvua. Ohjelman mittarit ovat yksityiskohtaisia ja niitd on melko paljon, joten

ne eivit kaikki mahdu strategiakarttaan. Kysymys kuului, miten ohjelman kehitysvies-
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tinndn mittarit voitaisiin tiivistda strategiakarttaan ja saada yleinen kisitys menestyksestéd

monen eri pikkumittareiden esittimien tulosten sijaan.

Paadyin siihen, ettd jaoin mittarit suurempiin kokonaisuuksiin sen perusteella, mité
viestinnistd halutaan seurata. Otin kokonaisuudet kehitysyhteistyGohjelmasta hieman
yksinkertaistettuina: ensi kertaa tavoitettujen ihmisten maira, osallistumisen lisadntymi-
nen, asiantuntijuuden nikyvyys, viestintikanavien ja -tuotteiden tehokkuus sekid nykyis-
ten tukijoiden tyytyviisyys. Ohjelmassa jokaiseen kokonaisuuteen kuuluu n. 5 mittaria,
esimerkiksi osallistumista mittaa mm. Solidaarisuus-lehden tilaajamairin nousu. Mitta-
rit ovat enimmakseen kvantitatiivisia, mika helpottaa viestintastrategian toteutumisen

seurantaa. Jos yhdessa paperissa on monta mittaria, tuloksiin on vaikea tarttua.

Strategian mukaisesti viestinnan menetelmiin ja kanaviin seka niiden vaikuttavuuteen
kannattaa panostaa. Tdtd voidaan yksinkertaisesti mitata esimerkiksi nettisivujen viikoit-
taisella tai kuukausittaisella kivijamairilla. Lisdksi voidaan mairittad, minka linkin kaut-
ta sivuille tulee eniten ihmisia (esimerkiksi Kepan sivuilta tai Google-haun avulla).
Isommatkin kehitysyhteistyGjarjestot seuraavat nettisivujen kivijaimadraa ja kayttavit
sithen Google Analyticsia. Saadaan tietoa my0s siitd, mista ihmisia tulee eniten, eli mi-
hin kanaviin kannattaa panostaa niin, ettd vieraita tulee sivuilta jatkossakin. Ohjelmassa

onkin mittareita viestintikanavien vaikuttavuudesta, kuten Solidaarisuus-lehden levikki.

Kehitysviestinnidn mittaristoon voisi lisitd medianidkyvyyden. Google Newsin kautta
vol etsid mahdollisia artikkeleita, joissa Solidaarisuus on mainittu: onko Solidaarisuus
Kepan uutisissa, onko uutinen levinnyt ja heijastuvatko viestinnin toimenpiteet medi-
assa. Niiden mittarien tulosten perusteella voi pohtia, miten jarjesto voisi olla yha
enemmain ldsna kehityskeskustelussa, ja mihin kanaviin kannattaa panostaa. Myos vies-
tintdkampanjat voisi mainita viestinnin mittareissa, mikali niitd toteutetaan. Voidaan
mitata, kuinka ne ovat vaikuttaneet kuukausilahjoittajien tai yleisten lahjoitusten mai-
riadn. Jos lahjoittajien kasvun médrid seurataan kuukausittain, voidaan tehdid korrelointi
lahjoittajien mairan ja viestintakampanjan valilla, jolloin nihdaian kampanjoiden vaikut-

tavuus.
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Vahva asiantuntijuus ja osaaminen

Tissi strategisessa teemassa on kyse henkiloston asaintuntijuuden ja osaamisen vahvis-
tamisesta. Solidaarisuuden uudessa strategiassa henkil6st6 on lisiksi mahdollistava teki-
ja koko strategian toteutumiselle (kuvio 7), koska asiantunteva ja osaava henkil6sté on
edellytys kasvustrategian menestymiselle. Johdon kannalta on oleellista seurata henki-

16ston kehittymista, koska se on niin keskeisessa asemassa strategian toteutumista.

Solidaarisuuden laatumielikuva, joka esiintyy muidenkin teemojen mittarina, on strate-
glassa merkitty ensimmadiseksi mittariksi. Se nayttda tuloksia vuoden tai kolmen vuoden
vilein, minka takia olen lisainnyt henkiloston kehittimisohjelmaan konkreettisia mitta-
reita: koulutusten ja seminaarien maird. Niitd voivat olla Solidaarisuuden omat kehit-
timispéivat, tai vaikka Kepan tai tietyn ammattialan puitteissa jarjestimit tilaisuudet
(esimerkiksi yleisesti viestintdan tai muutoksen johtamiseen liittyen). Tiéllaiset koulutuk-
set ja seminaarit pitdvit henkil6ston ajan tasalla seki terdstdvit heiddn osaamistaan
omalla ammattialueellaan. Mahdollisuus olla aktiivisesti mukana kehittaméssa heidan
ammattitaitoaan voi sitouttaa henkil6st6a seki tarjota heilld tyossa kehitysmahdolli-
suuksia. Vastaavanlaisia useammin mitattavia indikaattoreita voi lisita.

Solidaarisuuteen kehitetaian lihitulevaisuudessa henkil6stostrategia.

Mittareiksi lisatyt henkilsto- ja hallitusbarometrit ovat jo nykyain kaytossa. Ne voi-
daan integroida osaksi vuosikelloa ja niiden tuoma tieto hyodyntai. Jos tietty asia vaatii
parantamista, se on laitettava osaksi avainprosesseja, jonka kautta tulosta parannetaan.
Vuoden 2011 hallitusbarometrin tuloksena alhaisimman pistearvon saaneet vaittimat
liittyivit hallituksen jasenten aktiivisuuteen sekd osaamisen hyodyntimiseen. Tatd pa-
rantaakseen strategiakartan prosessiksi on lisatty hallituksen jasenten vastuunjako, mita

kisitellain lahemmin luvussa 6.3.

Riskienhallinta toimivaksi osaksi organisaatiota

Viimeinen strateginen tavoite on riskienhallinnan rakentaminen toimivaksi osaksi orga-
nisaation suunnittelua, toteutusta ja valvontaa. Talld hetkelld teeman seurannan mittari-
na on vuotuinen riskikartan paivitys. Toiseksi mittariksi olen lisinnyt riskianalyysien

sisaltimisen toiminnan vuosisuunnitelmaan, silld strategiassa mainitaan, etta riskianalyy-
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seja kdytetdan hyviksi toiminnan suunnittelussa ja toteutuksessa. Riskien sisdltaimisti
toiminnan vuosisuunnitelmaan voidaan mitata esimerkiksi siten, ettd lasketaan, kuinka
monta identifioiduista riskeistd on otettu huomioon vuosisuunnitelmassa ja sisilletty
osaksi sithen. Oletetaan, ettd tavoitearvo on, ettd 100 % identifioiduista riskeistd on
integroitu vuosisuunnitelmaan. Jos riskianalyysissa identifioidaan esimerkiksi viisi riskid
jarjeston toiminnan eri osa-alueilla, mutta huomataan, ettd vain nelja on jarkevasti sisal-
lytetty toimintasuunnitelmaan, toteutunut arvo on 80 % 100 %. Till6in olisi pyrittiva
sithen, ettd kaikki riskit integroidaan vield entisestidn osaksi suunnittelua, toteutusta ja

valvontaa, jotta riskienhallinta voisi olla mahdollisimman tehokasta.

Tavoitearvot ja hankkeet

Kun strategiakartta on laadittu, mittareihin tulee lisitd tavoitearvo. Tavoitearvo osoit-
taa, mihin arvoon mittarissa tihdataian. Esimerkiksi kuukausilahjoittajien maarin kas-
vulle tulisi asettaa tavoitearvo x henkil6d/kuukausi tai x henkil6/ 6kk. Henkil6st6- ja
hallitusbarometrien keskiarvolle voidaan asettaa tavoite. Arvot kirjataan strategiakart-
taan kunkin mittarin viereen. Laadullisissa tavoitteissa voidaan kirjata tietty taso, johon
tihditddn. Jos tavoitearvoa ei saavuteta asetetussa aikajaksossa, tulee strategiakartan

prosesseja tarkastella: mitd prosesseja pitdisi muuttaa, jotta tulokset paranisivat?

Kun mittarit ja tavoitearvot ovat tiedossa, Solidaarisuuden tulisi seuraavaksi maarittda
ne kaytinnon hankkeet, joita toteutetaan tavoitearvon saavuttamiseksi. Jos esimerkiksi
tunnettuuden kasvattamiseksi laitetaan strategiakartassa prosessiksi mediandkyvyyden
lisiaminen, niin hanke voisi olla lehdistotiedotteiden ldhettiminen tapahtumista. Niin
syntyy toimintasuunnitelma, kun jokaiselle tavoitteelle suunnitellaan toteutettavat
hankkeet. Hankkeen tuloksia mitataan mittareilla. Mittareiden kaytt6onoton yhteydessi
Solidaarisuuden tulisi médrittdd my6s miten mittarin tulos lasketaan, mistd saadaan tie-
dot mittarin tuloksesta, kuinka usein mittarin tulos tarkistetaan, kuka vastaa mittarin
toteutuksesta, sekd missid kokouksessa kisitellaan mittarin tuloksia ja pditetaan seuraa-

vista toimenpiteistd (Niemeld ym. 2008, 101-103).
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6.3 Vastuunjako

Viimeisimmaissa hallitusbarometrikyselyssa, jossa hallitus arvioi toimintaansa vuonna
2011, yksi alhaisimman pistemddrin saaneista viittimistd oli “osaamistani hyédynne-
tadn hallitusty6skentelyssa”. Tama viittima kerisi keskimairin 2.4 pistettd viidesta.
Useat muut alhaisen keskipistemairan vaittimat liittyivat jotenkin hallitusten jasenten
aktiivisuuteen, siannolliseen osallistumiseen jne. Vastuunjako mahdollistaisi hallitusten
jasenten keskittymisen omaan osaamisalueeseensa. Se, ettd hallituksen jasenet kokevat
roolinsa merkitykselliseksi ja heilld olisi kaytainnéssakin vastuu strategian tietyilld alueil-
la, saattaisi nostaa jisenten aktiivisuutta ja tahtoa innovaatioihin. Niin tuettaisiin teo-
riaosassa korostettua yksiléiden panostusta, vastuuta ja oma-aloitteellisuutta, jonka

odotetaan tuovan positiivisia tuloksia.

My6s hallituksesta saadun palautteen perusteella vastuunjako olisi toivottava muutos,
joka tehostaisi hallituksen toimintaa (Heikkild, K. 30.8.2012; Kantola, T. 26.6.2012).
Toiminnanjohtaja Miia Nuikka oli vastikain laatinut aloitteen, jonka mukaan hallituk-
sen jasenten osaamisalueet kuten viestinti, varainhankinta jne. otettaisiin huomioon jo
hakuvaiheessa. Tallainen kaytint6 olisi hyvi pohja vastuunjaolle, silld hallituksen jdsen-
ten osaaminen ja heidin Solidaarisuudelle annettava panoksensa tiedostettaisiin etuké-
teen. Kéytinto varmistaisi my6s hallituksessa toimivien yksildiden taustojen erilaisuu-

den.

Jos hallituksen jasenet valittaisiin osaamisensa pohjalta, hallituksessa olisivat edustettui-
na ne ammattitaidot, joiden varassa Solidaarisuuden ”palvelutuotanto” on. Tama oli
yksi Hulkkosen (2004, 74) suosituksista johtoryhmin vastuunjaon suhteen. Solidaari-
suuden kohdalla tallainen osaaminen viittaisi kehitysyhteistyohon. Solidaarisuudessa on
paljon ns. tukitoimintoja, joilla tarkoitetaan talousasioita, viestintdd, varainhankintaa
jne., jotka liittyvat tiiviisti itse paatoimintaan. Hallituksen jisenen Folke Sundmanin
(14.8.2012) mukaan hallituksesta 10ytyy osaamista ensisijaisesti tukitoimintoihin. Kehi-
tysyhteistyon ammattilaiset 16ytyvit hanen mukaansa pikemminkin henkil6stosta.
Nuikka olikin sisdltinyt aloitteeseensa erilaisiin tukitoimintoihin liittyvad ammattitaitoa,

silla hallitukseen tarvitaan muitakin kuin kehitysyhteistyon asiantuntijoita.
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Solidaarisuudessa voitaisiin kédyttid vastuunjakoa tukitoimintojen seuraamiseen ja hoi-
tamiseen. Tukitoiminnot liittyvit vahvasti strategisiin teemoihin, jolloin toteutetaan
Kaplanin ja Nortonin (2009, 27) hyviksi havaitsema strategiaan perustuvien teema-
ryhmien luominen. Hallituksen vastuuryhmit voisivat perustua my6s johonkin muuhun
jakoon, kuten Heikkilin ehdottamiin maaryhmiin. Nuikka toivoisi hallituksen jaseniltd
enemmin verkostoitumista ja Solidaarisuuden edustamista, mika voisi myds hyvin so-
pia vastuuksi. Vastuunjako mahdollistaisi kehittdmistyon, jonka todettiin puuttuvan
hallituksesta tilld hetkelld. Niyttiisi siltd, ettd Solidaarisuuden hallitukselle vastuunjako
olisi oiva tilaisuus liittdd strategiset tavoitteet ja niiden seuranta hallituksen toimintaan

ainakin jonkinlaisessa muodossa.

Hallituksen jdsenet voisivat hyodyntia strategiseen teemaan ja tukitoimintaan liittyvaa
osaamistaan, ja aikaa saastyisi, kun heidan ei tarvitse paneutua sellaiseen, mika ei ole
heidin vahvuutensa tai mistd he eivit vastaa. Esimerkiksi hallitukselta menee henkilGs-
ton rekrytointiin joskus paljon aikaa, joten voisi olla mielekista, ettd hallituksessa on
henkil6ston asioista vastaava teemaryhma. Tosin hallitus on itse pdittinyt, etta se halu-
aa hoitaa rekrytoinnin. Tama on nykyidn harva kiytinto, silld yleensa tehtivi on dele-
goitu organisaatiossa taysiaikaisesti tyoskentelevalle. Henkil6ston ammattimaisuuteen
liittyvadn strategiseen teemaan kuuluu niin nykyisen henkil6ston kehittimisen kuin uu-
sien tyontekijoiden rekrytoinnin tehtivit. Taloudelliset mittarit ovat kaikki kvantitatiivi-
sia ja siten niiden seuraaminen on verrattain yksinkertaista. Jos vastuunjaon toimimista

halutaan ensin kokeilla, taloudesta voisi olla helppo aloittaa.

Ryhmii tulee muokata tarpeen mukaan. Esimerkiksi kehitysyhteisty6n laatuun liittyva
ensimmaiinen strateginen teema voitaisiin jakaa kolmen kohdemaan seurantaan, kuten
Heikkila (30.8.2012) ehdottaa. Toisaalta ehké halutaan seurata toimintaymparistoa ja
sen muutoksia, mika liittyy kaikkiin strategisiin teemoihin. Mikali jokin vastuutehtivi
soveltuu yksittaiselle henkil6lle, voidaan myos yksil6ille antaa tehtiva, mikali sen hoi-
tamiseen el kulu litkaa aikaa. Teemaryhmien sisallakin yksil6illa voi olla eri vastuita, tai
erl strategisia tavoitteita voidaan yhdistaa yhteen teemaryhmaan. Joka tapauksessa tee-
maryhmia ei kannata luoda litkaa, jotta voidaan varmistaa se, etta hallitus tyoskentelee
kokonaisuutena eiki sapileina. Kun eri vastuut on mairitelty, ne merkitaan alla olevaan

vastuu-valtuusmatriisiin (kuvio 8, pohjautuu kuvioon 3). Kuvion 8 matriisi on esimerk-
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ki — Solidaarisuudessa médritellddn tarkemmat teemaryhmit ja vastuunjaot. Matriisin

avulla voidaan jirjestda vastuualueet ja niistd saadaan hyva yleiskuva.

Tehtivi / Jdsenet Hg}]ituksen H. H. H. H. H. H. H. H. jéiI:e'n
jasen 1 |jdsen 2 |jdsen 3 |jdsen 4 |jasen 5 |jdsen 6 | jasen 7 | jasen 8 | jasen 9 10
Strateginen teema A
Maaryhma 1
Maaryhmi 2
Maaryhma 3

Strateginen teema B

HI6ston rekrytointi

Hloston kehittaminen

Verkostoituminen

Ryhmiin 1

Ryhmiin 2

Strateginen teema C&D
Seuranta

Strategiset teemat E & F

Seuranta

Toimintaympariston
seuranta

Kuvio 8. Esimerkki vastuu-valtuusmatriisista sovellettuna Solidaarisuuteen (Valpola

2012, 78, muokattu)

Kuvioon kirjataan siis ensisijainen vastuuhenkil, ne, jotka tekevit tyota asian eteen ja
saavat aikaan tuloksia, ne, jotka ovat mukana tarvittaessa, ja muita hallituksen jdsenié
informoidaan. Solidaarisuudessa koko hallituksella on tapana olla tietoinen kaikista asi-
oista. Matriisissa nikyy, ettd jokainen jasen on ainakin jossain méarissi tietoinen siitd,
mitd muut teemaryhmit tekevit. Muu hallitus voi tarvittaessa hyviksyi toimenpiteita,
mutta tavoitteiden seurannasta ja valmistelusta tai muusta vastuusta vastaa vain muu-

tama henkild.

Kaytinnon toteutuksen kannalta vastuuta el voi jakaa litkaa, silla hallituksen jasenet
kdyttdvit niiden toteuttamiseen omaa vapaa-aikaansa. Teemaryhmid voidaan hy6dyntii
esimerkiksi silloin, kun teema tulee esille vuosikellossa. Strategisia tavoitteita voidaan
seurata mittariston avulla — jokaisen strategisen teeman mittarit vaativat vastuuhenki-
16n, jotta niiden seuranta pysyisi sidnnollisend ja péivityksid voidaan tarvittaessa tehda.

Kvantitatiiviset mittarit ovat tehokkaita juuri siita syysta, ettd niitd on helppo seurata
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kokousten ulkopuolellakin. Teemaryhmit voidaan toteuttaa niin, ettd ne vastaavat pai-
sdantoisesti seurannasta ja seurannan tulokset ilmoitetaan hallitukselle. Vaihtoehtoisesti
ryhma tai vastuuhenkil6 tekee ammattitietonsa ja — taitonsa seka seurannan pohjalta
tarvittaessa muutosehdotuksia toimenpiteisiin tai strategisten teemojen paivitykseen.
Ryhmit toteuttaisivat siten kehittimistyotd hallituksessa. Teemaryhmat voisivat laatia

chdotuksen hallituksen hyviksyttiviksi.

Heikkila (30.8.2012) ehdotti, etta hallitusten valinen kommunikointi kokousten ulko-
puolella tapahtuisi sihkoisest, silld aikaa fyysisiin tapaamisiin ei ole. Hin ehdotti, ettd
teemaryhman jasenet seuraavat tuloksia jostain tietokannasta. Jonkun tulee siini tapa-
uksessa vastata siita, ettd tulokset kirjataan ylos — joko hallituksen tai henkil6ston jasen.
Teemaryhmin jdsenet voivat olla yhteydessid my6s sahkopostitse. Esimerkiksi tietokan-
nasta saataisiin tiedot kuinka tietyssa kohdemaassa menee indikaattoreiden tuloksiin
perustuen. Teemaryhmin jdsenet voisivat lisidksi saada maan toimintaan liittyvat tirkedt
sahkopostit kopiona, ja olla toisiinsa yhteydessa silloin, kun hallitukselle tulee vuosikel-
lon mukaan esittaa tuloksia, tai kun jotain muuta halutaan tuoda hallituksen tietoisuu-
teen. Todellisuudessa hallitusten jdsenten seurantaty6 olisi luultavasti lahinna pintapuo-
lista: he seuraisivat strategisten teemojen toteutumista ja kommentoisivat, mikali jokin

el toimi.

Seurannasta vastaavat ryhmat voisivat olla yhteydessa mahdolliseen vastaavaan henki-
16st6n jaseneen, kuten viestintipéallikkoon jne. ja saada heiltd tukea. Tama edistaisi
yhteistyoti ja viestintad hallituksen ja henkil6ston vililld. Vastuuhenkilot voivat kayttad
ty6kaluina strategisten tavoitteiden mittaristoa, vuosikelloa, josta nihddian kunkin halli-
tuksessa kasiteltdvin asian ajankohta, myohemmassa alaluvussa sovellettua tiekarttaa,
joka auttaa kasiteltivin asian purkamisessa, sekd yhteyttd henkiloston edustajaan. Vas-
tuunjaon onnistumista voidaan mitata mm. hallitus- ja henkil6stébarometrin kautta,

kuinka tyytyvaisia ollaan esim. osaamisen hyodyntimiseen.

6.4 Toiminnanjohtaja strategiatyon avaintekijina

Toiminnanjohtajan yhdeksi paitehtiviksi listattiin strateginen johtaminen (Kehusmaa

2011, 34). Jos strategisen johtamisen saa osaksi péivittiisia tekoja, niin se integroitaisiin
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ilman, etta toiminnanjohtajan tyonkuvaan lisatdan ylimairaisia kokouksia tai normaalia
enemmain suunnittelukokouksia. Koska Solidaarisuus on saiti6, toiminnanjohtajalla on
joissain asioissa rajallinen toimivaltuus, silla hallitus tekee tirkeimmait paatokset. Toi-
minnanjohtaja voi tehda esityksia ja suosituksia. Toiminnanjohtaja ei voi muuttaa esi-
merkiksi johtamista strategisemmaksi tdysin oman mielensid mukaisesti. Solidaarisuu-
dessa toiminnanjohtaja Miia Nuikka toimii niin strategian tekijind, toteuttajana kuin
kehittdjand. Hin on ollut aktiivisesti mukana strategian hiomisessa entistd paremmaksi,
ja aloitteellinen pyrkiessaidn integroimaan strategiaa hanen itsensi seka hallituksen arki-

siin toimiin, mikd on organisaatiossa uutta.

Nuikka aikoo omalta osaltaan tuoda johtamiseen strategisempaa otetta ja suunnittelee
mm. linkittdvinsi strategiset teemat tuleviin hallituksen kokouksiin (Nuikka, M.
26.6.2012). Kuten Kaplan ja Norton varoittavat, muutos ei ole vilttimattd pysyvi, jos
kaytintod ei ole jollain lailla juurrutettu systeemiin (Kaplan & Norton 2009, 10). Kay-
tinto riippuisi vain Nuikan omatoimisesta paatoksestd, eikd se olisi pysyva esimerkiksi
johtajan vaihtuessa. My6s Nuikalle itselleen on helpompaa, jos hanelld on jirjestelmal-
linen toimitapa, jolla integroi strategian tyohonsa. Toki Nuikan on itse huolehdittava
siita, ettd strategia ohjaa hanen paitoksidan ja ajattelutapaansa organisaation johtajana,
kuten kirjallisuudessa neuvotaan, mutta tyckaluilla strategisen johtamisen voi tehda
helpommaksi. Nuikalle etsitdan siis tyokaluja, joilla han voi integroida strategian osaksi
paivittiisid tekoja, ja jotka ovat selkeitd niin, ettd niitd pystyisi kuka tahansa samassa

asemassa oleva kiyttimadn jirjeston strategisessa johtamisessa.

Tyokaluja lihdetddn etsiméin sellaisiin tehtdviin, jotka ovat toiminnanjohtajan ty6ssi ja
strategisessa johtamisessa keskeisessd asemassa. Yksi naista toiminnanjohtajan tehtavis-
ta Solidaarisuudessa on hallitusten kokousten esityslistojen laatiminen sekd kokouskut-
sujen ldhettdminen. Solidaarisuudessa kokoukset ovat hyvin jirjestettyjd. Etenkin niithin
valmistuminen on hallituksen puheenjohtajan mukaan ollut yksi tahdnastisista hyvisté
kaytannoista. Esityslista laitetaan hallitukselle kiertimaan jo etukiteen niin, ettd koko-
uksiin osallistuvat voivat valmistautua etukiteen. (Kantola, T. 26.6.2012.) Teoriaosassa
esitelty kokouskutsu voidaan kayttia niin kokouskutsuna kuin esityslistana. Kuviossa 9
on niytetty Valpolan mallista muunneltu esimerkki Solidaarisuuden hallituksen koko-

uksen 7.2.2012 esityslistan pohjalta.
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Hallituksen kokouksen esityslista
Kokous: Hallituksen kokous
Aika: 7.2.2012 klo 15.15

Osallistujat:

Paikka: Solidaarisuus, Agricolankatu 4

Tarvittavat Jaetaan

Asia . S N
tiedot ja esityé | etukiteen

Odotetut
tulokset

Varattu aika

Vastuu-henkilo

Strateginen tavoite

1. Kokouksen avaus

2. Kokouksen laillisuus ja
pédtésvaltaisuus

3. Kokouksen jirjestiytyminen
4. Esityslistan hyviksyminen

5. Ohjelma-asiat
5.1. Lihialueyhteisty6: Pitka-
rannan hankearviointi ja sen

tulokset

Ohjelmaty6 on laadukasta,
tuloksellista, omaleimaista

5.2. Paikallisten assistenttien
rekrytointi yhteistyGmaissa

Vahva asiantuntijuus ja
osaaminen

6. Solidaarisuuden liittyminen
Finnwatch ry:n jaseneksi

Ohjelmaty6 on laadukasta,
tuloksellista, omaleimaista

Vaikuttava viestinta

7. Talousasiat
7.1. Solidaarisuuden remontti-
lainan pantin purkaminen

7.2. Vuoden 2011 korkojen
nostaminen yritysoptimista

8. Solidaarisuuden tukijatut-
kimuksen tulokset

Vaikuttava viestinta

9. Strategiaprosessin tilanne-
katsaus

Kaikki

10. Ilmoitusasiat
10.1. Viestinndn ja varainhan-
kinnan assistenteista

Vahva asiantuntijuus ja
osaaminen

10.2. Solidaarisuus kommentoi
KEPOa

10.3. Solidaarisuudesta edusta-
jia UM:n Somalia-seminaariin

10.4. Solidaarisuudella uudiste-
tut verkkosivut

Vaikuttava viestinta

jne.

Kuvio 9. Malli hallituksen kokousten esityslistalle (Valpola 2012, 84; Kehusmaa 2012,

158, muokattu)

Olennaisena lisdykseni esityslistaan on tehty sarake, jossa kukin aihe on liitetty johon-

kin strategiseen teemaan Kehusmaan (2010, 158) suositusten mukaisesti. Esityslistan ei

tarvitse olla juuri samanlainen, ja Solidaarisuuden johto voi jittad pois ne sarakkeet,

joita se el koe tarvitsevansa. Jos esimerkiksi halutaan pelkastain linkittda esityslistan
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asiat strategisiin teemoihin, voidaan poistaa kaikki muut sarakkeet. Muista sarakkeista
saattaa kuitenkin olla hy6tya kokouksissa ja niiden valmistelussa. Sarake, joka nayttda
asialle varatun ajan, auttaisi atkatauluttamaan kaikki kokouksessa lapikaytivit asiat. Mal-
lia voidaan kayttad Solidaarisuudessa kokouskutsuna tai esityslistana, tai mallista voi

omaksua vain osan tai perusidean.

Toiminnanjohtaja Nuikka oli aikaisemmin ilmaissut aikeensa liittad kokouksessa kayta-
vit asiat strategisiin teemoihin. Kuvion 9 tyokalu auttaa hinta systematisoimaan timan
aikeen. Hallituksen puheenjohtaja voi my6s kayttia tillaista mallia tai muunnelmaa siitd
vetdessdaan kokouksia. Tyokalun tirkein lisdarvo on se, ettd luodaan yleiskuva siitd, mi-
hin strategiseen teemaan kukin asia liittyy. Tama auttaa strategiasta tietoisena pysymi-
sessd niin, ettel strategiaa kasitelld erillisend kohtana asialistassa. Thanteellisesti malli
auttaa myos siind, ettd paitokset ovat linjassa strategian kanssa. Kokoustehokkuus sai
keskiarvon 2.6 viimeisimmassa hallitusbarometrissi, joten muut sarakkeet voisivat aut-
taa myOs tehostamaan kokouksia. Kehusmaan mukaan johdossa on tarve henkilolle,
joka on aloitteellinen ja avoin, seka tuo esiin ongelmia ja kehityskohtia. Tama henkilo
on usein toiminnanjohtaja. (Kehusmaa 2011, 154—156.) Nuikka onkin ollut avoin, yrit-
tanyt kehittda Solidaarisuutta ja tuoda muutoksia, vaikka hinen paatosvaltansa on rajal-

linen.

6.5 Strategian seuranta ja piivitys

Solidaarisuus on tihdn asti seurannut strategiaansa indikaattoreiden avulla, jotka kehitys-
yhteisty6ohjelmassa toimivat hyvin (Sundman, F. 14.8.2012). Mitd muihin indikaattoreihin
tulee, toiminnanjohtaja koki, ettd niitd oli vanhassa strategiassa paikoin litkaa. Indikaatto-
reiden suuri méara teki strategiasta hallitukselle vaikeasti seurattavan. (Nuikka, M.
27.3.2012). Strategian seurantamittarethin lisittiinkin helpommin seurattavissa olevia
kvantitatiivisia mittareita kvalitatiivisten mittareiden lisaksi, mika tehdaan integroidussa
johtamisjarjestelmassa vaiheessa 2. Itse seurantaa tehdadn vatheessa 5, mité kasitellain
tassd alaluvussa. Mittareiden lisiksi Solidaarisuudella on jo kiytossd vuosikello. Vuosikello
on jaettu hallintoon ja prosesseihin, taloushallintoon, viestintdan ja varainhankintaan, oh-

jelmatiimiin sekd henkil6stoon. Vuosikellossa el kuitenkaan ollut mainintaa strategiasta,
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eika strategisia teemoja ollut liitetty vuosikelloon. Toiminnanjohtaja Nuikan aloitteesta

strategian kasittely lisattiin vastikdian vuosikelloon toukokuun hallituksen kokouksiin.

Kaplanin ja Nortonin (2009, 32—33) suosittelema vuosittainen strategiakokous on nyt
vuosikellossa. Tédssd kokouksessa voidaan kisitelld strategian tuloksellisuutta kaikkien
teemojen osalta ja mahdollisesti pohtia sitd, onko ulkoinen toimintaympiristd oleelli-
sesti muuttunut. Koska esityslistalla on toukokuun kokouksissa muitakin asioita strate-
gian lisaksi, strategiakartta auttaa saamaan yleiskuvan jarjeston strategiasta ja sitd toteut-
tavista toiminnoista. Voidaan tehdd mahdollisia muutoksia organisaation prosesseihin
ja mittareihin, ja strategiakarttaa voi péivittad. Téssd kokouksessa kaytiisiin ilmeisesti
lipi kaikki kuusi strategista teemaa, joskin lyhyesti. Mikali jokin asia kaipaa paneutumis-
ta voidaan kayttad hyviksi vapaaehtoista teemaryhmia tai vastuuhenkil6d, tai pyytda

henkilostolta selvitysta asiaan.

Raportointijirjestelmad ehdotettiin kiytettiviksi strategian seurantaan (Nisin & Aunola
2005, 97; 99). Toukokuun kokouksessa tai muussa strategiaa kasittelevissa kokouksessa
vastuunjakoa voidaan hyodyntia siten, ettd strategisia mittareita seuranneet henkil6t voi-
vat raportoida tietyn strategisen tavoitteen toteutumisen. He voivat myos tehdd mahdolli-
sia ehdotuksia strategiaa toteuttavien prosessien muuttamiseen. Mikili jossain havaitaan
puutteita, tai toimintaympiriston vaatimukset ovat muuttuneet, tilanteeseen voidaan rea-
goida. Strategiaa kisitellessd kannattaa tarkastaa etenkin strategian toteuttamisen tehok-
kuus ja tehdé vaadittavat toimenpiteet — juuri strategian toteuttamistapaa kannattaa Kap-
lanin ja Nortonin mukaan tarkistaa ja uusia. Perusteellisempi strategian piivitys tehdain

Solidaarisuudessa joka viides vuosi.

Kaplanin ja Nortonin (2009, 32—33) mainitsemat ttheit operatiivisen toiminnan seuran-
takokoukset eivit sovellu Solidaarisuuden hallitukselle siitd syystd, ettd sen jdsenet eivat
tyoskentele Solidaarisuudessa tiysaikaisesti. Henkil6sto vastaa strategian toteutuksesta,
joten he ovat mukana seurannassa piivittiiselld tasolla. Toki hallituksessa kasitellian
operatiivisia asioita, mutta se on etupdissa paatoksentekoelin. Hallitukselle soveltuu sen
sijaan paremmin yleiskatsaus strategiseen toteutukseen. Yksittéisia strategisia tavoitteita
voidaan kasitelld hallituksen kokouksissa, mikili se on relevanttia. Solidaarisuuden toimin-

ta on jakautunut kvartaaleihin, joten yksi mahdollisuus on kisitelld strategisia tavoitteita
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kvartaaleittain, esimerkiksi paria teemaa per kvartaali. Kaplan ja Norton (2009, 32) kirjoit-
tivatkin, ettd voi olla mielekasté kasitelld vain paria teemaa kerralla. Térkeimpia tavoitteita
voli seurata useammin kuin toisia. Solidaarisuuden kasvutavoitteen takia on vahvasti suosi-

teltavaa, ettd tavoitteita seurataan saannollisesti.

Kehusmaan (2010, 27) ohjeiden mukaisesti strategisten teemojen tulisi nikya vuosikellos-
sa. Strategisten tavoitteiden pitdd tulla esille silloin, kun vuosikellon mukaan kisitelldan
athetta, joka liittyy vahvasti tiettyyn strategiseen teemaan. Siksi vuosikelloon on lisitty tou-
kokuun strategiakokouksen lisdksi strategisia teemoja, missi ne katsottiin relevanteiksi
(Liite 2: Vuosikello, muutokset merkitty punaisella). Huhtikuussa kisitellddn tilinpaatosta
ja vuosikertomusta, lokakuussa seuraavan vuoden toimintasuunnitelmaa ja budjettia. Siksi
niihin kuukausiin on liitetty kaksi talouteen liittyvai strategista teemaa. Lokakuussa tulisi
kasitella muitakin strategisia teemoja: budjettia suunniteltaessa tulee ottaa huomioon se,
mihin strategiassa on haluttu panostaa. Toimintasuunnitelmaan ja vuosikertomukseen

kytkeytyy myOs ensimmiinen strateginen teema, ohjelmatyon laatu ja tuloksellisuus.

Vuosikellossa helmikuussa on henkiloston kohdalle merkitty mahdollinen henkil6stén
toimenkuvien paivittiminen kehityskeskustelujen pohjalta seka tulospalkkion seuranta ja
paivittiminen. Mikali asia otetaan esille hallituksen kokouksessa, kannattaa samalla arvioi-
da henkil6ston nykyistd osaamista suhteessa strategiseen tavoitteeseen ja mahdollisia kehi-
tys- ja koulutustarpeita. Jos tammikuun kokouksessa kasitelladin sidosryhmitoimintaa,
voidaan puhua verkostoitumisesta, ja miten hallituksen jasenet voisivat strategian mukai-
sestl edustaa ja verkostoitua Solidaarisuuden hyviksi. Vuosikelloon lisityt strategiset tee-

mat eivit ole absoluuttisia, vaan pikemminkin suuntaa antavia.

Valpolan esittelemi tiekartta (kuvio 10) on valittu Solidaarisuuden johdon kaytt66n
siksi, koska tiedot nayttivit selkedsti sen, miten kulunut kausi on onnistunut ja mihin
suuntaan halutaan seuraavaksi menna. Valmiiseen pohjaan tiedot voi tayttaa melko no-
peasti ja se sopii yksinkertaisuudessaan my6s esimerkiksi pohjaksi keskustelulle tai hy-
viksynnille hallituksen kokouksiin kun puhutaan yksittaisista hankkeista tai strategisista
teemoista. TyOkalua voi kayttdd joko toiminnanjohtaja, tai mikali hallitus paityy jonkin-
laiseen vastuunjakoon, ne, jotka seuraavat tiettya strategista teemaa tai projektia. Myos

henkilGston jasenet voivat paitya kayttiméan tiekarttaa. Tiekartan nayttimét mahdolli-
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set toimenpiteet voidaan esimerkiksi esittdd hallitukselle. Télld tavalla alan asiantuntijat
keskittyvat hallitsemaansa teemaan, kuten talous, ja sen seuraamiseen, mutta kaikki hal-

lituksen jasenet olisivat kuitenkin tietoisia siitd, mita tapahtuu.

Olettamukset ulkoisesta

s e . . . . | Strategia ja tavoitteet | Kehittimishankkeet
ja sisdisestd ymparistosti

[ [ ] [ ]
[ ] ° [ ]
Budjetti ja tunnusluvut | Toimintasuunnitelma Korjaavat teot
[ ] [ ] [ ]
[ ] [ ] [ ]

Kuvio 10. Tiekartta (Valpola 2012, 82, muokattu)
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7 Yhteenveto ja johtopditokset

7.1 Tulokset ja niiden merkitys

Tyo6n tarkoituksena oli valmistaa Solidaarisuuden kiytt66n jatkuva toimintamalli, jolla
strategiaa integroidaan johdon operatiiviseen tyoskentelyyn. Aluksi esitettiin, ettd johto
hyotyisi strategiatyon jatkuvasta harjoittamisesta ja siitd, ettd strategianikokulma on lidsna
johdon ty6ssi. Todettiin, ettd jatkuva strategiaty mahdollistaa jatkuvan oppimisen ja ke-
hittymisen, epdvakaaseen toimintaympariston sopeutumisen seki tukee Solidaarisuuden
kasvutavoitteiden edistdmistd. Téssé asiassa kitjallisuuden suositusten havaittiin siis sovel-
tuvan myos Solidaarisuuteen. Haastattelut auttoivat teorian soveltamisessa kaytantoon.
Niissa korostui hallituksen ajanpuute, vastuunjako toivottavana muutoksena ja strategian

vaivihkainen integrointi hallituksen toimiin. Saatiin my0s palautetta ehdotuksiin.

Tyon tuloksena valmistui toimintamalli, joka taydentad Solidaarisuuden johtamisjirjestel-
maa Kaplanin ja Nortonin teoriaan nojaten: tarkennettiin seurannan mittareita ja tehtiin
Solidaarisuudelle strategiakartta, seka lisittiin strategisia teemoja vuosikelloon edistiméin
seurantaa. Paivittamista varten esiteltiin tiekartta sekd suosituksia seuranta- ja paivitysko-
kouksiin. Tuloksena esiteltiin my6s suosituksia ja tyckaluja johtamiskaytintoihin, hallituk-
sen vastuunjakoon ja toiminnanjohtajalle mm. kokouskéytantoihin. Naiden kautta yritet-
tiin kytked strategiaa hallituksen toimintaan. Solidaarisuudelle tehty yhteenveto keskeisistd

tyokaluista ja suosituksista on liitteessa 3.

Tulokset perustuvat vahvasti kirjallisuuteen, silld sieltid on sovellettu tyokalut ja hyvit kay-
tannot. Suuri osa kaytetysta kirjallisuudesta kohdistuu yritysten johtoon, mika nikyy tulok-
sissa. Kun johdon oletetaan tyoskentelevin tiysiaikaisesti, siltd odotetaan enemman.
Vaikka neuvoja yritettiin soveltaa Solidaarisuuteen sopiviksi, voi olla, ettd sille jotkut suosi-
tukset eivit ole niin relevantteja. TyOssd korostettiin toimintaympiriston seuraamisen tar-
keyttd, mutta Mintzbergin sanoin merkittivid ympiriston muutoksia ei satu kovin usein, ja
kun sattuvat, ne ovat yleensi helposti huomattavia (Mintzberg 1987a, 74). Kehitysyhteis-
tyojirjestoille ei 10ytynyt erillisid ohjeita. Osa kirjallisuudesta viittasi kuitenkin organisaati-

oihin yleisesti, ja ne osoittavat, minka takia strategia on olennainen mille tahansa organi-
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saatiolle. TyGssd on otettu huomioon niin kirjallisuuden hyvit kdytinn6t kuin Solidaari-

suuden tilanne ja etsitty parasta mahdollista ratkaisua.

Tulokset on keritty monesta eri lahteesti ja koottu yhteen jatkuvan toiminnan malliksi.
Eri osa-alueiden sisallyttiminen tekee toimintamallista kattavan. Solidaarisuus voi soveltaa
niitd asioita, joita se kokee merkityksellisiksi. Strategiakartta on luultavasti hieman paran-
nettuna yksi hyédyllisimmista tyokaluista, joita on esitetty, silld tahdn asti Solidaarisuuden
tavoitteita, prosesseja ja mittareita ei ole titvistetty yhteen sivuun. Toiminnanjohtajan esi-
tyslista tai kokouskutsu on sellaisenaan vaikeakayttoinen. Sen idea strategisten teemojen
linkittamisesta kasiteltdviin asioihin on kuitenkin hyvi, joten sitd voisi vield parantaa. Ku-
ten Heikkila (30.8.2012) oli huomioinut, talousasioita kasiteltiessa tuloja verrataan pi-
kemminkin menoihin kuin strategiseen tavoitteeseen. Strategisten tavoitteiden linkittdmi-
nen hallituksen kokouksiin vaikuttaa tarpeelliselta, joten esittimini tyokalut ovat tassa

mielessa hy6dyllisia.

Tulokset ovat johdonmukaisia opinnaytety6lle asetettujen tavoitteiden kanssa, joiden mu-
kaan yritettiin 16ytdd tapoja liittdd strategiaa operatiiviseen toimintaan. Se operatiivinen
toiminta, jota tdssa tyossa on kasitelty, on relevantti johdon ty6skentelylle. Jatkuvan toi-
minnan mallin kdytt6onotto vaatii kuitenkin Solidaarisuudelta vield tarkempaa sopeutta-
mista. Solidaarisuuden pitda esimerkiksi tehdé tarkempi paitos siitd, miten vastuunjako
toteutetaan. Strategiakartan prosessien ja mittarien paikkansapitivyys pitda tarkistaa ja tar-
vittaessa tarkentaa. Tyon rajoituksena oli se, etten tuntenut Solidaarisuutta niin hyvin, ettd
olisin voinut tarkkaan maarittda esimerkiksi sille sopivat mittarit. Taman tyon merkitys
onkin siing, ettd se tuo esiin kehitysideoita sekd asioita, joihin tulee kiinnittid huomiota. Se
esittelee myo6s tyokaluja, joilla ideoita voi toteuttaa. Toiminnanjohtaja oli tyytyviinen tyon

tuloksiin ja ottaa ne jatkokasittelyyn.

Tulokset ovat hyodyllisia Solidaarisuudelle siind mielessa, etté silld ei esimerkiksi aikai-
semmin ollut konkreettisia strategisia mittareita. Tuloksissa on pyritty sithen, etté strategia
voidaan mahdollisimman luonnollisesti liittda hallituksen toimintaan. Solidaarisuuden ei
tarvitse ottaa toimintamallia kaytt66n kokonaisuudessaan, vaan voi soveltaa osia siita ja
muuttaa niita tarvittaessa. Opinnaytetyossd kehitetyt tyokalut ja hyvat kiytinnot ovat eh-

dotuksia. Joitain ehdotuksia ei kenties oteta kaytt6on talla hetkelld, mutta mikali ne toteu-

54



tetaan tulevaisuudessa, ei tarvitse aloittaa nollasta. On my6s muistettava Mintzbergin ja

Kehusmaan toteamus siitd, ettd muutokset tapahtuvat askel kerrallaan.

7.2 Tulosten luotettavuus ja siirrettdvyys

Tulosten luotettavuutta olisi lisinnyt se, ettd tutkimukseen olisi sisaltinyt henkilos-
tonikokulman. Vaikka tutkimus oli perustellusti rajattu johtoon, Solidaarisuuden henki-
l6stolta olisi voinut kysya nikokantoja johtamiseen, johtamisviestintddn jne. pysyen silti
tutkimuksen alkuperiisessa rajauksessa. Toisaalta voi epailld, kuinka paljon henkil6stol-
td olisi saanut irti ehdotuksia hallitusty6skentelyn suhteesta strategiaan. Asiaa olisi joka
tapauksessa voinut tutkia. Hyodyllisia nikokantoja olisi saatu ainakin viestinté-, varain-
hankinta- ja ohjelmapailliko6iltd, jotka kuitenkin pédtin rajata pois tutkimuksessa silld
perusteella, ettd tutkimuksesta tulisi litan laaja. Tutkimus kosketti kuitenkin heiddn osa-

alueitaan, joten esimerkiksi mittareita kehitellessa olisi voitu konsultoida heita.

Tutkimuksessa viitattiin vuoden 2011 hallitusbarometriin. Kyselyyn vastanneiden maa-
rd ei kuitenkaan ollut kovin korkea, joten tulokset eivit valttimittd edustaneet koko
hallituksen mielipidetta. Se, ettd Solidaarisuuden johdosta haastateltiin henkil6itd tutki-
muksen eri vaiheissa, oli luotettavuuden kannalta erittidin hyva ratkaisu. Saatiin erilais-
ten thmisten mielipiteitd, mutta myo6s kriittistd palautetta jatkuvaan toimintamalliin.
Ajoittain jo kehitettyja tuloksia piti muuttaa, silld ne eivat valttimattd soveltuneetkaan
Solidaarisuudelle. Se, ettd tutkimus toteutettiin liheisessa yhteisty6ssi toimeksiantajan
kanssa, tekee siita tyoelimaldheisen ja lisaa tulosten luotettavuutta. Haastattelujen ja
niiden pohjalta tehtyjen paitelmien luotettavuutta lisad myos se, ettd haastateltavat tar-

kistivat jilkeenpdin vastauksensa ja tekivit niihin korjauksia ja tarkennuksia.

Vaikka tutkimus on tapauskohtainen, muutkin organisaatiot voivat hy6dyttid timin tyon
tuloksia ja oivalluksia. Eri organisaatioiden tilanne, koko ja johtamisjarjestelma ovat erilai-
sia, ja strategiaty® luo niissd omat haasteensa, mutta samoija piirteita ja haasteita, kuin mita
Solidaarisuuden tapauksessa kisitellddn, voi kenties tunnistaa my6s muissa organisaatiossa.
Tissa tyossa on koottu yhteen keskeisid kaytainnonlaheisia tyokaluja strategian ja operatii-

visen toiminnan yhdistdmiseen, jotka saattavat kiinnostaa muitakin organisaatioita. Tutki-
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muksen menetelmii, tuloksia ja niiden osia voi soveltaa muihin tapauksiin, mutta tyén

tuloksia ei sindnsé tahdita yleistettivyyteen, vaan nimenomaan Solidaarisuuden kaytt66n.

7.3 Jatkotutkimuksen aiheita

Koska en tissd tyOssa padassyt testaamaan tuloksia kaytinnossa, vaan niitd “testattiin’
relevantteja hallituksen jdsenid haastattelemalla, keskeinen jatkotutkimuksen aihe olisi
jatkuvan toimintamallin arvioiminen kdytinnossa. Solidaarisuuden kaytinnon koke-
muksen perusteella strategiamittareita ja — tyokaluja voisi tarvittaessa lisatd ja muokata
entistd sopivammiksi. Hallituksen kokouksiin osallistuminen ja hallituksen tyoskentelyn
seuranta pidemmalla aikavililla auttaisi my6s hallituksen toiminnan ja hyvien kdytinto-
jen kehittimisessa. Jatkotutkimuksessa voisi konsultoida viestinti-, varainhankinta- ja

ohjelmapaiillikkdja liittyen esim. seurantaan ja vastuunjakoon.

Koska tutkimus oli rajattu johtoon, Kaplanin ja Nortonin teoriaa sovellettiin vain joh-
don kehittamistarkoituksiin. Heiddn teoriansa on tosiasiassa tarkoitettu my6s henkil6s-
toon sovellettavaksi. Strategiasuunnittelun ja operatiivisen toiminnan yhdistivin joh-
tamisjarjestelmin (Kaplan & Norton 2009, 23—24) vo1 soveltaa my6s muuhun organi-
saatioon. Tutkimusta voisi jatkaa soveltamalla esim. vaihe 3 muuhun organisaatioon, eli
tutkimalla, miten strategia kytketddn jokaisen henkil6ston jasenen arkipdivddn ja organi-
saation kaikkiin toimiin, ei vain johdon. Ensin pitiisi tietysti selvittad, mikd henkiloston
suhde strategiaan Solidaarisuudessa on. Tutkimuksen perusteella voisi tehdd mahdolli-
sia parannusehdotuksia. Perusstrategian lisidksi Solidaarisuudessa on syventivia strate-
gioita liittyen viestintdan ja varainhankintaan. Tutkimusta ja kehitystd voisi tehdad my6s

niihin liittyen, tutkia niiden yhteyttd perusstrategiaan ja erityisesti niiden mittareita.

Vastuunjako oli Solidaarisuudessa toivottava mutta uusi asia, joten sithen voisi paneu-
tua vield jatkotutkimuksessa. Voisi tutkia, miten teemaryhmait toimisivat Solidaarisuu-
dessa parhaiten. Tutkimuksen kohteena voisi my0s olla hallituksen jasenten vilinen
sahkoinen kommunikointi, johon Heikkild (30.8.2012) viittasi. Heikkild ehdotti jonkin-
laisen sihkoisen jarjestelmin tai tietokannan kayttoonottoa strategian seurantaa varten.
Strategian mittareiden tuloksia voisi itsendisesti kdydad seuraamassa ilman, ettd on tarve

erillisille kokouksille kuukausittaisten hallitusten kokousten vilissa.
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7.4 Oman oppimisen arviointi

Minulla kesti kauan hahmottaa, millaista ratkaisua Solidaarisuus tarvitsisi ja mitd minun
pitiisi tehdd sen eteen. Aiheeseen liittyvin kirjallisuuden lukeminen ja sieltd vastausten
etsiminen auttoi, vaikka en aluksi ollut varma siita, mité tarkalleen etsin. Tapaamiset
opinndytetybohjaajan ja Solidaarisuuden johdon kanssa auttoivat hahmottamaan tehti-
vaani. Minusta oli mielenkiintoista nihda, kuinka minulle vihitellen selveni, mitd haen
ja miten voisin auttaa Solidaarisuutta kehittimiin heille toimivan ratkaisun. Luin paljon
strategiaa koskevaa kirjallisuutta, jonka kautta minusta tuntuu, ettd ymmarrykseni stra-
tegiasta on kasvanut huimasti siitd, mita se oli ennen. Oli hyva, ettd keskityin kaytinnon
toteutuksen Ioytimiseen, silld se liitti lukemisen kdytinnon tyGelimiin. Minusta varsin-

kin Kaplanin ja Nortonin sekd Kehusmaan kirjat olivat antoisia.

Sen kautta, ettd tein tyon oikealle jirjestolle, tyoelimai ja sen haasteet tulivat minulle
liheisemmiksi. Oli helppo lukea kirjallisuudesta, mita strategiatyon suhteen pitaéd tehdd,
mutta huomasin haastattelujen kautta, ettd soveltaminen kiytint66n on vaikeampaa
niinkin yksinkertaisen asian takia kuin ajanpuute. Oli mielenkiintoista etsid kompromis-
sia tilanteeseen. TyoOssa oli haastavaa se, etta kehittimani tulokset eivit palautteen pe-
rusteella vilttimattd soveltuneetkaan Solidaarisuudelle, ja haastattelujen jilkeen niitd
piti muokata. Ei voinut takertua niihin omiin hyviin ideoihin, vaan piti menna Solidaa-
risuuden tarpeiden mukaan. Halusin alusta alkaen olla tietoinen siitd, ettd lihdetddn
nimenomaan Solidaarisuuden tarpeista eikd vain tehdi akateemista ty6td. Tyon piti olla
Solidaarisuuden tarpeita vastaava eika sellainen, mikd minun mielestini nayttad ja kuu-
lostaa hyvalta. Pystyin mielestani kehittimdan ammattitaitoani tissa suhteessa, silld jou-

duin etsimaén ratkaisuja, jotka sopisivat tyoelamin arkeen.

Minusta oli erittain mielenkiintoista keskustella jokaisen henkilon kanssa, jota haastatte-
lin. Haluan tulevaisuudessa tyoskennelld kehitysyhteysty6jarjestossa sen kiytinnollisen
koulutuksen pohjalta, jonka olen HAAGA-HELIAssa saanut. Tama tyo sopii ttd tar-
koitusta varten erinomaisesti, silld paasin kayttimadn kaytinnon osaamistani kehitysyh-
teistyGjirjeston hyviksi. Toivon, ettd timd kokemus luo hyvi edellytykset tyénhakuun.

Joka tapauksessa ty6 oli urani kannalta arvokas oppimiskokemus.
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Liitteet

Liite 1. Hallituksen tehtavat

Hallituksen tehtdvit on listattu Solidaarisuuden toiminta- ja taloussddnnoéissd. Doku-
mentti hyviksyttiin hallituksen kokouksessa 11.10.2005. Luku, joka koskee valtuuskun-
nan ja hallituksen vastuita, on paivitetty 3.5.2011

Hallituksen tehtavina on

- edustaa saitiota ja hoitaa sen omaisuutta ja asioita

- palkata tarpeelliseksi katsomansa tyontekijit ja padttdd heidin tyGsuhteidensa eh-
doista sekd antaa heille sddtion toiminnan laajuuden mukaiset valtuudet

- asettaa tarpeelliseksi katsomansa toimikunnat tai tyéryhmat

- middrittelee tavan, jolla valitaan edustajat yhteis6ihin, joissa Solidaarisuus on edustet-
tuna

- vastata kirjanpidon ja varainhoidon valvonnan asianmukaisesta jarjestimisesti ja
saation omaisuuden tarkoituksenmukaisesta vakuuttamisesta

- hyviksya toiminnanjohtajan ja hanen valtuuttamien tyontekijoiden valmistelemat
seuraavan kalenterivuoden toimintasuunnitelma- ja talousarvioesitykset valtuuskun-
nan kisittelya varten

- vastata sddtion toiminnan strategisesta linjaamisesta sekéd hyviksya strategia ja sitd
toiminnallistava ohjelma

- hyviksyi toiminnanjohtajan ja timin valtuuttamien tyontekijéiden valmistelemat
toimintakertomus ja tilinpaitos, joka sisaltda tuloslaskelman ja taseen tilitietoineen
ja esittad ne valtuuskunnalle

- vastata yhdessa toiminnanjohtajan kanssa siitd, ettd toimintakertomus ja tilinpdatos
laaditaan kirjanpitolain, saiticlain ja tilinpaatoksen laatimista koskevien saddosten ja
maédrdysten mukaisesti ja etta tilinpaatos antaa oikeat ja riittavat tiedot saation toi-
minnan tuloksesta ja taloudellisesta asemasta ja ettd toimintakertomuksesta kdy ilmi,
milld tavoin sddtié on toiminut tarkoituksensa toteuttamiseksi tilikauden aikana
(saatiolain 2 luvun 11 §).
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Liite 2. Solidaarisuuden vuosikello, johon on lisitty strategiset tavoitteet. (Muutokset

merkitty punaisella). 2 sivua.

YIESTINTA &
HALLINTO & PROSESSIT TALOUSHALLINTO YARAINHANKINTA OHJELMATIIMI HENKILOSTO
TAMMIKUU
Ulkoministerion Maksatuspyynnot ¥Yuoden 1. kerayskirjeen Edellisen vuoden viimeisen Kehityskeskustelut (tj « op. vhp,
tuenkayttoneuvottelut: ulkoministericlle postitus kvartaalin tilitysten ja up, vta jatp)
vuosisuunnitelman raporttien lapikaynti
Nenépﬂs-ivi-raponoinli Ylen Edellisen vuoden viimeisen Uganda-maapaiva Kehityskeskustelut (op « ok:t ja
Hyva Saatiolle kvartaalin tilitygkset mk:t)
Hallituksen edellisen vuoden Somalimaa-maapaiva
kokousten poytakirjat
tilintarkastajalle
Koko vuoden kestsvs Maakoordinaattorien edellisen
sidosrghmatyd alkaa vuoden viimeisen kvartaalin
HELMIKUU
Asiantunteva Hallituksen kokous Tulospalkkion seuranta ja Yuosiraportointiseminaarit Henkilokunnan virkistyspaiva
henkilosto paivittaminen kaikkien kumppaneiden kanssa
+ hankkeiden vuosiraporttien
kokoaminen seuranta-
aineiston pohjalta
kumppaneiden toimesta:
Maakoordinaattorien edellisen | Henkiloston toimenkuvien
vuoden raportit valmiiit mahdollinen paivittaminen
kehityskeskustelujen pohjalta
MAALISKUU
Hallituksen kokous Tilinpaatos valmistuu Solidaarisuuden vuosiraportin
deadline
Tilintarkastus Toisen kvartaalin budjettien ja
tyosuunnitelmien laadinta ja
hyvaksyminen
HUHTIKUU
Oma Hallituksen kokous Ensimmaisen kvartaalin ¥Yuoden 2. kerayskirjeen Lahialuehankkeiden raportointi

varainhankinta; |(tilinpaatoksen ja tilitgkset postitus ja tilitys ulkoministerioon
Ohjeimatyon ¥altuuskunnan kokous Toisen kvartaalin Solidaarisuus-lehti ilmestyy |Ensimmaisen kvartaalin
laatu, (tilinpaatoksen ja maksatukset tilitysten ja raporttien

tuloksellisuus,

vuosikertomuksen

lapikaynti

limoitus patentti- ja
rekisterihallitukselle
valtuuskunnan kokoonpano

Lahialuehankkeiden
tilintarkastus

Maakoordinaattorien
ensimmaisen kvartaalin
raportti

Kopio toimintakertomuksesta
ja tilinpaatoksesta Ylen Hyva
Saatidlle

TOUKOKUU
Koko henkiloston koulutus- ja (Koko henkiloston koulutus- | Koko henkiloston koulutus- (Koko henkiloston koulutus- ja | Koko henkiloston koulutus- ja
ittelupaivat Helsingissa |ja lupaivat ja suunnittelupaivat lupaivat Helsingissa lupaivat Helsingissa
Helsingissa Helsingissa
Hallituksen kokous
Onnittelukirjeet valtuuskuntaan Solidaarisuus-uutiset Maapaivat: kaikki maat Kehityskeskustelut (op « ok:t «
valituille uusille jasenille ja ilmestyy mk:t)
kiitoskirjeet valtuuskunnan
(Lisatty: Strategian kasittely) Maailma Kylassa-festivaali
¥uoden 3. kerayskirjeen
KESAKUU
Hallituksen kokous Kolmannen kvartaalin Kolmannen kvartaalin Kehityskeskustelut (tj « op. vhp,
maksatukset budjettien ja tyosuunnitelmien |vp ja tp)
laadinta ja hyvaksyminen
Kehityskeskustelut jatkuvat (op
+ ok:t « mk:t)
HEINAKUU
LOMAT LOMAT LOMAT LOMAT LOMAT
ELOKUU
Ulkoministerion Toisen kvartaalin tilitygkset ¥uoden 4. kerayskirjeen Toisen kvartaalin tilitysten ja
tuenkayttoesitys 2013-2015 postitus raporttien lapikaynti
Seuraavan vuoden
kokonaisbudjettien summat
Kuluvan vuoden operatiivisen Seuraavan vuoden
suunnitelman paivitys syksyn toimintasuunnitelman tiedot
Maakoordinaattorien toisen
kvartaalin raportti
SYYSKUU

Hallituksen kokous

Seuraavan vuoden budjetti
valmis

Seuraavan vuoden
toimintasuunnitelma valmis

Seuraavan vuoden
toimintasuunnitelma valmis
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Lahialuehankkeiden
rahoitushakemusten
toimittaminen UM:66n

LOKAKUU
Oma Hallituksen kokous (seuraavan |Kolmannen kvartaalin ¥uoden 5. kerayskirjeen Seuraavan vuoden Henkilokunnan virkistyspaiva
varainhankinta; |vuod imi itel tilitgkset postitus toimintasuunnitelma ja budjetti
julkinen ja budijetin kasittely) valmistuvat
rahoitus: kaikki
Ulkoministeriolle toi tavan | ¥iimei kvartaalin Solidaarisuus-lehti ilmestyy |Kolmannen kvartaalin tilitysten
seuraavan vuoden maksatukset ja raporttien lapikaynti
vuosisuunnitelman deadline
Solidaarisuus-uutiset Maakoordinaattorien
ilmestyy kolmannen kvartaalin raportti
MARRASKUU
Hallituksen kokous Nenapaiva
¥altuuskunnan kokous ¥uoden 6. kerayskirjeen
(seuraavan vuoden postitus
toimintasuunnitelman ja
budjetin vahvistaminen)
Solidaarisuuden Uusi keragslupa Patentti- ja
syntymapaivavastaanotto 11.11. rekisterihallitukselle
JOULUKUU

Hallituksen kokous ja
pikkujoulut

Palkankorotuspaatosten

seura. i ja

P

Seuraavan vuoden
ensimmaisen kvartaalin
budjettien ja tyosuunnitelmien
laadinta ja hyvaksynta

Henkilokunnan pikkujoulut

Seuraavan vuoden
operatiivisen suunnitelman

limoitus patentti- ja
rekisterihallitukselle
hallituksen kokoonpanosta
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Liite 3. Jatkuvan toiminnan malli.

Alle on koottu tulokset opinnédytetyGstd Strategia tukena eikd taakkana — strategian integrointi
johtamiseen kehitysyhteistyojarjestossa. Tulokset ovat suosituksia, hyvia kdytint6jd ja tyokalu-
ja, joita Solidaarisuudessa voidaan kayttad linkittimain johdon strategiatyé sen operatiiviseen
toimintaan. Tulosten teoreettinen viitekehys ja tarkempi analysointi 16ytyy opinndytetyOsta.
Sielta 16ytyvit myos lahteet. Tdssa toimintamallissa ei nay tyon kaikkia tuloksia, vaan tiiviste

niista.

Johtamiskaytint6ja

Strategian ja operatiivisen toiminnan yhdistava johtamisjarjestelma
- Kaplanin ja Nortonin kehittdmi strategian ja operatiivisen toiminnan yhdistiva johta-
misjirjestelmi on monen vuoden kokemuksen ja tutkimusten perusteella kaavailtu
malli. Johto voi kayttda sitd varmistaakseen strategian integroimisen operatiiviseen

toimintaan ty6ssidn (kuvio 1).

2

1

Developthe
Strategy

Planthe
Strategy

3

Align the
Organization

6

Testand
Adapt

Strategic Plan

Operating Plan

4 5
Plan Monitor and
Operations Learn

|

Execution
Processes

Initiatives

Kuvio 1. Strategian ja operatiivisen toiminnan yhdistivéd johtamisjitjestelmid (Kaplan &

Norton sivuilla Bootstrap SPR 2012)

64



Kuviossa

Vaihe 1 - strategian suunnittelu, johon kuuluu toiminta-ajatuksen ja vision mairittely,
strategian analysointi seki strategian muotoileminen. (Solidaarisuudessa joka 5. vuosi)
Vaihe 2 - strategiaa suunnitellaan: asetetaan mittarit, mietitian hankkeet ja rahoitus
Vaihe 3 - organisaatio sopeutetaan tehtyyn strategiaan

Vaihe 4 - suunnitellaan operatiivista toimintaa — mitd avainprosesseja tiytyy parantaa?
Budjetointi.

Vaihe 5 - strategisten ja operatiivisten suunnitelmien toteutumisen seuraaminen. Kasi-
tellddn haasteet ja opitaan niista.

Vaihe 6 - strategian testaaminen ja péivitys mittareiden ja analyysien avulla

Sekd mittaristoa ettd strategiaa voidaan paivittdd myos useammin kuin joka 5. vuosi
Huolehtimalla jokaisen vaiheen toteutumisesta varmistetaan strategian linkitys opera-

tiiviseen toimintaan johtamisessa sekd strategiatyon jatkuvuus.

Muuta johtamiskaytintoja

hallituksesta puuttuu aktiivinen kehittdmistyo
johtoryhmissi jasenten ammattitiedon ja —taidon hyodyntiminen koetaan hyviksi
strateginen johtaminen on vakauden johtamista, mutta tulee tietad, milloin muutoksia

tarvitaan

Strategian seurannan mittarit

Kvantitatiivisia, helposti mitattavia mittareita lisdtty

Hyvin mittariston tunnusmerkkeja: mittareiden tasapainotus eli niin aineellista kuin ai-
neetontakin paddomaa mitataan, mittareiden yksiselitteisyys, mittareiden kiytt66noton
helppous

Mittareita mairiteltdessa on syytd ottaa huomioon miten mittarin tulos lasketaan, mista
saadaan tiedot mittarin tuloksesta, kuinka usein mittarin tulos tatkistetaan, kuka vastaa
mittarin toteutuksesta, sekd missd kokouksessa kisitellain mittarin tuloksia ja padtetdin
seuraavista toimenpiteista.

Strategiset tavoitteet, niitd toteuttavat prosessit ja niiden mittarit on kuvattu alla olevas-
sa strategiakartassa. Kaikki johtaa vision toteuttamiseen.

Solidaarisuudessa pitdd mairitelld tarkemmin kartan prosessit, jotka toteuttavat tavoit-

teita, kdytinnon hankkeet, sekid tavoitteiden toteutumista mittaavat indikaattorit
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Visio: Solidaarisuus on kasvava tasa-arvoa ja oikeudenmukaisuutta edistivi kansalaisten instituutti

Mittarit - Tuloksellisuns - Solidaarisuu- | - Vuotuinen - Julkisen - Nettotuoton - Ensi kertaa tavoi-
Kehitysyhteisty6- den laatumieli- | riskikartan pidivi- | rahoituksen | vuotuinen kasvu | tettujen ihmisten
ohjelman tavoitteiden kuva tys kasvupro- madrd
arviointi sentti - Kuukausilah- - Osallistumisen

- Henkil6ston - Riskianalyysin joittajien maa- lisddntyminen
- Laadukkuns kehittimisoh- | integrointi toi- - Ei-UM rin kasvu - Asiantuntijuuden
1) Asiantuntija-arvioinnit | jelmat; koulu- minnan vuosi- rahoituksen nikyvyys
(UM:n palaute ja arvi- tusten ja semi- | suunnitelmaan miiri (rahoi- | - Kulusuhteen - Viestintikanavien ja
oinnit; omat seké ulko- naatien midra tuksen ra- kehitys -tuotteiden tehok-
puoliset arvioinnit) kenne) kuus
2) Solidaarisuuden laa- - Henkil6st6- ja - Nykyisten tukijoi-
tumielikuva (omat tai hallitusbaro- den tyytyviisyys
ulkopuoliset tutkimuk- metrit
set, sidosryhmikyselyt)
- Omalaatuisuus

Lopputu- | Solidaarisuuden ohjelma- | Solidaarisuuden | Riskienhallinta Julkisen Oman varain- Viestintd on kasvat-

lokset ty6 on laadukasta, tulok- | asiantuntijuus on rakennettu rahoituksen hankinnan net- | tanut tunnettuutta ja
sellista ja omaleimaista ja osaaminen toimivaksi osak- | kasvu on totuotto on tukenut varainhan-

ovat vahvistu- | si organisaation | turvattu kasvanut vahin- | kintaa
neet suunnittelua, taan 50 %

toteutusta ja

valvontaa

Oh.].z'l'avat Laadukkuus ja luotettavuus Varojen kasvattaminen B'randn.'l

tekijit vahvistaminen

Prosessit | - Solidaarisuuden kehi- - henkil6stostra- - strategia- - Tutkia ja hys- | - asiakkuu- - Viestinnin sisallol-
tysyhteistyon tulee edis- | tegian laatiminen | kauden alussa | dyntdi ulkoasi- denhallinta- | linen fokus:
tad koyhimpien ihmis- (sis. toiminnan kartoitetaan ainministerién ohjelman 1) ohjelmatyon vai-
ryhmien vaatima henkilés- | organisaation | kumppanuusra- | rakentami- kuttavuus
1) toimeentuloa ihmisar- | t6n mairi ja toiminnan hoituksen rin- nen 2) Solidaarisuuden ja
voisen tyon avulla, osaaminen, am- osa-alueiden nalla mahdolliset kumppaneidemme
2) sukupuolten vilistd mattitaito, tydhy- | riskit ja nithin | muut julkisen -kuukausi- vahva asiantuntijuus
tasa-arvoa ja vinvointi) toimenpiteet | rahoituksen (ml | lahjoittajien
3) kansalaisyhteiskunnan EU) mahdolli- rekrytointi
vahvistamista paikallista- | - hallituksen ja - s@dnnolliset | suudet
solla valtuuskunnan riskianalyysit -hallitus ja

jasenten asiantun- valtuuskunta

temuksen ja ver- tukevat

kostojen hyddyn- tavoitetta

timinen vaikuttamis-
kanaviensa

- hallituksen ja- kautta

senten vastuun-

jako

Mahdol-

listavat Asiantunteva henkil6std ja sidosryhmit, toimivat luottamuselimet, tehokkaat syventivit strategiat

tekijit

Kuvio 2. Solidaarisuuden strategiakartta (perustuu malliin teoksessa Kaplan & Norton 2009,

105)

Kuviossa

- Mahdollistavat tekijit - tekijit, joita Solidaarisuus tarvitsee tavoitteiden saavuttamiseksi

- Prosessit — prosessit, joita toteutetaan tavoitteiden saavuttamiseksi
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- Ohjaavat tekijat — tavoitteet luokiteltuna laajempiin athealueisiin

- Lopputulokset — strategiassa 2012-2016 maiaritellyt strategiset tavoitteet

- Mittarit — tavoitteiden onnistumisesta kertovat indikaattorit

Viestinnan mittarit

- mikid on viestinnin tavoite? (eri strategiassa ja kehitysyhteistybohjelmassa)

Vastuunjako

- taytd vastuu-valtuumatriisi (kuvio 3), eli luo teemaryhmit ja niiden vastuut

- vastuu-valtuumatriisia voi kdyttdd vastuutehtivien tarkastamiseen: ovatko kaikki tehta-

vit hoidossa? Onko jollain litkaa vastuuta?

- mahdollinen sihkéinen yhteys kokousten ulkopuoliseen kommunikointiin

- tyokaluja teemaryhmille: strategiset indikaattorit, vuosikello, yhteys henkiloston edus-

tajaan, tiekartta.

- vastuunjakoa voi kiyttid mm. strategisten tavoitteiden seurantaan, kehittimisty6hon,

maaryhmien seurantaan ja/tai verkostoitumiseen.

Tehtava / Jasenet

Hallituksen
jasen 1

jasen 2

jasen 3

jasen 4

jasen 5

jasen 6

jasen 7

jasen 8

jasen 9

jasen

10

Strateginen teema A
Maaryhmai 1
Maaryhmd 2
Maaryhmi 3

Strateginen teema B
HIoston rekrytointt

HIo6ston kehittaminen

Verkostoituminen
Ryhmiin 1
Ryhmain 2

Strateginen teema C&D
Seuranta

Strategiset teemat E & F

Seuranta

Toimintaympariston
seuranta

Kuvio 3. Esimerkki vastuu-valtuusmatriisista sovellettuna Solidaarisuuteen (Valpola

2012, 78, muokattu)

- Jokaisen henkil6n kohdalle kirjataan, mikd hinen roolinsa (R, A, C, I) kunkin

tehtdvan kohdalla on:
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e R (Responsibility) — henkil6lld on tiysi vastuu ko. asian alkuunpanosta ja
hoitamisesta

e A (Accountability) — henkil6 tekee tyota asian eteen ja tuottaa tuloksia

e ( (Consultant) — henkil6 on mukana tarvittaessa tai hintd voi konsultoida

e [ (Informed) — henkil64d on informoitava ja pidettivi ajan tasalla asiasta.

e jokaisella tehtavalld pitai olla riittavasti R:d ja A:ta, jotta tehtava tulee hoi-
detuksi, mutta yksittaiselld ihmisilld ei saa olla litkaa R:d ja A:ta

- vastuunjaon onnistumista voidaan mitata hallitusbarometrilla (mm. osaamisen hyodyn-

timisen, kokoustehokkuuden saamat arvot)

Toiminnanjohtajan tyokaluja

- Obheisella esityslista- tai kokouskutsumallilla strategiset teemat voidaan liittda hallituk-

sen kokousten aiheisiin

- Mallia voi muokata - ideana on, ettd strategiset teemat ovat lasni mikali ne liittyvat ka-

siteltavain aitheeseen

- Mallista voidaan halutessa poistaa muut sarakkeet, ja jattdd vain strateginen tavoite.

Muut sarakkeet voivat kuitenkin auttaa tehostamaan kokouksia.
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Hallituksen kokouksen esityslista
Kokous: Hallituksen kokous
Aika: 7.2.2012 klo 15.15

Osallistujat:

Paikka: Solidaarisuus, Agricolankatu 4

Tarvittavat Jaetaan

Asia . S N
tiedot ja esityé | etukiteen

Odotetut
tulokset

Varattu aika

Vastuu-henkilo

Strateginen tavoite

1. Kokouksen avaus

2. Kokouksen laillisuus ja
pédtésvaltaisuus

3. Kokouksen jirjestiytyminen
4. Esityslistan hyviksyminen

5. Ohjelma-asiat
5.1. Lihialueyhteisty6: Pitka-
rannan hankearviointi ja sen

tulokset

Ohjelmaty6 on laadukasta,
tuloksellista, omaleimaista

5.2. Paikallisten assistenttien
rekrytointi yhteistyGmaissa

Vahva asiantuntijuus ja
osaaminen

6. Solidaarisuuden liittyminen
Finnwatch ry:n jaseneksi

Ohjelmaty6 on laadukasta,
tuloksellista, omaleimaista

Vaikuttava viestinta

7. Talousasiat
7.1. Solidaarisuuden remontti-
lainan pantin purkaminen

7.2. Vuoden 2011 korkojen
nostaminen yritysoptimista

8. Solidaarisuuden tukijatut-
kimuksen tulokset

Vaikuttava viestinta

9. Strategiaprosessin tilanne-
katsaus

Kaikki

10. Ilmoitusasiat
10.1. Viestinndn ja varainhan-
kinnan assistenteista

Vahva asiantuntijuus ja
osaaminen

10.2. Solidaarisuus kommentoi
KEPOa

10.3. Solidaarisuudesta edusta-
jia UM:n Somalia-seminaariin

10.4. Solidaarisuudella uudiste-
tut verkkosivut

Vaikuttava viestinta

jne.

Kuvio 4. Malli hallituksen kokousten esityslistalle (Valpola 2012, 84; Kehusmaa 2012,

158, muokattu)

Strategian seuranta

- Seurannan tarkoitus: tarkistetaan, ettd strategian toteutus on edennyt haluttuun suun-

taan

- Solidaarisuudessa seurantaan kuuluvat strategiset mittarit (ks. kuvio 2) seké vuosikello

(ks liite 2)
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- Mahdollinen raportointijirjestelma osana seurantaa

Vuosikello

- 1 krt/vuosi strategian testaus- ja paivityskokous (toukokuu):
e strategiakartta auttaa hahmottamaan yleiskuvan

e silloin voidaan tehdd mahdollisia muutoksia organisaation prosesseihin ja mitta-

reihin, ja strategiakarttaa voi paivittda

- Lyhyemmin aikavilin strategiaseuranta: esim. kvartaaleittain, tai kun késiteltdva aithe
liittyy vahvasti johonkin strategiseen teemaan. Vuosikelloon on lisatty:

e  Huhtikuu (tilinpaitdksen ja vuosikertomuksen kisittelyn yhteydessi): talouteen liit-
tyvit strategiset teemat (julkinen rahoituksen kasvu, oman varainhankinnan kasvu);
ohjelmatyon laatu, tuloksellisuus ja omaleimaisuus.

e Lokakuussa (seuraavan vuoden toimintasuunnitelman ja budjetin yhteydessa): talou-
teen liittyvat strategiset teemat (julkinen rahoituksen kasvu, oman varainhankinnan
kasvu, viestintd kasvattaa varainhankintaa); kaikki strategiset teemat. Budjetoinnissa
otetaan huomioon strategiassa erityisen tirkeaksi asetetut tavoitteet.

e Helmikuu (henkilston kehityskeskustelut kdyty): mahdollisesti arvioida, mikd on
henkil6ston nykyinen osaaminen suhteessa strategiseen tavoitteeseen ja mahdolliset

koulutustarpeet?

e  Muut strategiset teemat, kun ne ovat relevantteja

Seuranta ja piivitys

- Tiekartan avulla voidaan seurata ja paivittad joko tiettya strategista teemaa tai pienem-
péad hanketta tai kokonaisuutta. Sithen keritidn kuluneen kauden tiedot ja menestys ja

asetetaan toimenpiteitd tulevalle kaudelle.
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Olettamukset ulkoisesta

e I Strategia ja tavoitteet Kehittimishankkeet
ja sisdisestd ymparistOsti
[ ] [ ] [ ]
[ ] [ ] [ ]
Budjetti ja tunnusluvut Toimintasuunnitelma Korjaavat teot
[ ] [ ] [ ]
[ ] [ ] [ ]

Kuvio 5. Tiekartta (Valpola 2012, 82, muokattu)
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