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THVISTELMA

Tama opinnaytetyd on tutkimuksellinen kehittdmishanke, jonka aiheena on strate-
giaprosessin kaynnistaminen Leirikesa ry:lle, lastenleirijérjestolle. Tutkimukselli-
sena lahestymistapana kéytettiin toimintatutkimusta ja tiedonkeruumenetelmiksi
valittiin osallistuva havainnointi, tutkimuspaivékirja seké osallistujilta kerattava
palaute.

Tarve télle kehittdmishankkeelle nousi yhdistyksen nykytilasta, strategisen suun-
nittelun puutteesta ja kolmannella sektorilla tapahtuvasta kehittymistarpeesta.
Tarkoitus oli kehittéa Leirikesa ry:n strategista tydskentelyéd yhdessa yhdistyksen
hallituksen kanssa. Tavoitteena oli kdynnistaa Leirikesa ry:n strategiaprosessi ja
samalla opettaa strategiatyokalujen kéayttoa yhdistyksen hallitukselle. Tutkimuk-
sellisessa kehittdmishankkeessa opetettaviksi strategityokaluiksi valittiin SWOT-
analyysi, tulevaisuustaulukko ja -polku seké strategiakartta. Kehittdmishanke ra-
jattiin yhdistyksen hallituksen kanssa tehtavaéan yhteistyéhon, eiké se ulottunut
strategisen johdon ulkopuolelle tydn tarkoituksesta, strategiaprosessin kaynnista-
misestd, johtuen.

Tutkimuksellinen kehittdmishanke synnytti tietoa strategiaprosessin kdynnistami-
seen liittyvista vaiheista, tekijoista ja kaynnistdmisté edistavista olosuhteista. Tut-
kimuksellinen kehittdmishanke osoitti, etta strategiprosessin kdynnistaminen voi
olla pienissé yhdistyksissé haastavaa. Taman kehittamishankkeen perusteella voi-
daan paatella, ettd yhdistyksen tulee selvittaa itselleen strategiaprosessin kaynnis-
tdmisen tekijat, vaiheet seké luoda strategiatydskentelya edistavat olosuhteet en-
nen varsinaista strategiatyon tekemista. Strategiaprosessin kdynnistamisvaihetta
on tutkittu vahan ja se tarjoaa uusia lisatutkimusaiheita.

Avainsanat: strategiaprosessi, strategiaprosessin kdynnistaminen, tulevaisuus,
yhdistys
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ABSTRACT

This master’s thesis is a research and development project which theme is starting
a strategy process in Leirikeséd organization, a children’s camp association. Action
research was used as a research approach and as data collection methods were
selected participating observation, research journal and the feedback that was col-
lected from the participants.

The need for the development process arose from the association’s current state,
from the lack of strategic planning and the development need on the third sector.
The purpose was to develop Leirikesd organization’s strategic work together with
the association’s board of directors. The aim was to start up Leirikesd’s strategy
process and at the same time teach the association’s board of directors how to use
strategy tools. A SWOT-analysis, a scenario analysis, a future path and a balanced
scorecard were selected as the strategy tools to be taught at the research and de-
velopment process. The development process was confined to co-operation with
the association’s board of directors, It didn’t reach outside the strategic manage-
ment, because of the purpose of the work, which was starting of the strategy pro-
cess.

The research and development process indicated that it can be challenging to start
a strategy process in a small association. Based on this research and development
process it can be concluded that before an association starts the actual strategy
work, it should know the factors and phases of the strategy process and it should
create enhancing conditions for the work. The starting phase of the strategy pro-
cess has been studied little and it offers more research opportunities.

Key words: strategy process, starting the strategy process, future, association
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1 JOHDANTO

Strategiatyd kuuluu olennaisena osana tdmén paivén tyoelamaén. Parhaimmillaan
strategia voi olla onnistunut ja néin ollen innostavaa, eteenpéin vievaa, ajattelua
heréttavaa seka ymmarrettavad. Pahimmillaan strategia voi taas olla hankalasti
hahmotettavaa, tylséd, pakonomaista, pysyvéa ja faktoihin tai numeroihin perus-
tuvaa. (Ahman & Runola 2006, 12—23.) Strategiaty® on merkittavaa siindkin suh-
teessa, ettd sen avulla voidaan luoda sellaisia arvoja, jotka ovat riippumattomia
toimintaymparistdssa silla hetkelld vallitsevista asioista (Acur & Bititci 2004,
406-407). Uusia, tulevaisuuden kannalta merkittavié arvoja voidaan 16ytaa tarkas-
telemalla toimintaymparistossa tapahtuvia muutoksia ja ndin ennakoida tulevaa.
Kéynnistamme strategiaprosessin omassa tutkimuksellisessa kehittamishankkees-
samme kolmannen sektorin yhdistyksessa, joka toivottavasti luo jatkossa innosta-

van, eteenpdin vievan ja lisdarvoa tuottavan strategian.

Strateginen toiminta on kehittynyt 1950-luvulta isoin harppauksin eteenpdin. Ta-
loudellisista pitkan tahtdimen suunnitelmista lahtenyt strateginen ajattelu on vah-
vistunut uusien menetelmien ja tdydennysten muodossa. Luovan ajattelun lisaan-
tymisen myota 1960-luvulla tuli kdyttdon muun muassa SWOT -analyysi ja 1970-
luvulla yritysmaailmassa ryhdyttiin kiinnittdimaéan yhd enemman huomiota yritys-
ten toimintaymparistdon ja yritysten toimintaan omassa ymparistdssaan. 1980-
luvulla strateginen johtaminen ja tulosjohtaminen tulivat tunnetuiksi ja 1990-
luvun talouslaman aikana strategian jalkautuminen ja kdytdnngssa toimiminen
heréttivat kiinnostusta niin yrityksissa kuin kunnissa. Strateginen ajattelu on 2000-
luvulla vahvistunut edelliset kehitysvaiheet huomioiden ajattelumalliksi, joka vas-
taa yhteiskunnassa nopeasti muuttuviin tilanteisiin laaja-alaisen tarkastelutapansa
ansiosta. Strateginen ajattelu tarkoittaa eteenpéin katsomista kuitenkin samalla
tarkastellen ja huomioiden my6s mennytta. Eteenpdin katsotaan pitkélle tulevai-
suuteen, yli "huomisen”, ja ndin voidaan ennakoida tulevaisuutta ja vaikuttaa tu-
levaisuuteen strategiatyolla. Strategiseen ajatteluun kuuluu olennaisena sivuille
péin katsominen, muilta oppiminen sekd ylhaalta alas etta alhaalta ylos tarkastelu.
(Santalainen 2008, 22—26.) Strateginen ajattelu on enemman kuin vertailua Kilpai-
lijoihin ja kilpaileviin tuotteisiin. Strategisen ajattelun avulla voidaan etsia uusia

mahdollisuuksia, 10yt4& innovaatioita toiminnan kehittdmiseen. Samalla on kui-



tenkin syyté tarkastella myds uusien innovaatioiden hyotya, tuottamisen kustan-
nuksia ja kuluttajahintaa. (Chan Kim & Mauborgne 2005, 33-34.)

Tulevaisuuteen katsomista ja kokemuksista oppimista kaipaamme itse kukin oman
tyomme tueksi. Tastd nousi ajatus strategiaprosessin kaynnistdmisen aloittamises-
ta kehittamishankkeena omalle tyGpaikalle. Strategian puute ndyttaytyi niin tyon
arjessa kuin tulevaisuuden suunnittelussakin. Meista toinen tydskentelee ehkéise-
vaa lastensuojelua leiritoiminnan keinoin toteuttavassa Leirikesa ry:ssa uutena
toiminnanjohtajana ja néin ollen toimii kehittdmishankkeessa sisaisena kehittajana
ja toinen meistd tuo ulkopuolista ndkékulmaa yhdistyksen strategiatyon kaynnis-
tdmiseen. Molemmilla meilla on aiempaa tyokokemusta yhdistyksen asiakaskun-
nasta, eli lapsista, nuorista, perheistd, kunnista seka kokemusta toiminnan rahoit-
tajasta, Raha-automaattiyhdistyksestd. Opinnoissamme olemme oppineet strate-
giatyoskentelya ja huomanneet strategiatyon hyodyn ja tarpeet konkreettisesti
myos sosiaalialalla. Tyéeldmassa olemme havainneet voittoa tavoittelemattomien

organisaatioiden hydtyvan strategiatydskentelysta.

Strategiaty0 tuo yhdistyksen toiminnalle merkityksen, auttaa keskittymé&én olen-
naiseen ja tuo yhdistyksen toimintaan pitkdjanteisyytta. Strategia myos parantaa
yhdistyksen tietoisuutta omista vahvuuksista, heikkouksista, tulevaisuuden uhista,
riskeisté ja mahdollisuuksista. Samalla strategiaty® kirkastaa arvoperustaa, tuo
tavoitteet esille ja edistaa priorisointiajattelua. (Silvennoinen-Nuora, Lumijérvi,
Sihvonen 2005, 66.) Leirikesa ry:n toiminnasta voimassaolevat asiakirjat eivéat
anna yhtendista ja ajanmukaista kuvaa yhdistyksen toiminta-ajatuksesta, perusar-
voista, strategiasta ja visiosta. Niinpa strategiatytskentelyn kehittdminen on Leiri-
kesé ry:ssé ajankohtaista ja tarpeellista. Strategian luominen tuottaa lisatietoa sel-
ventamalld yhdistyksen toimintaympérist6d, tavoitteita ja keinoja, joilla visio ele-
t4&n todeksi. Strategiaty0 selkeyttdd Leirikesé ry:n toiminnan tulevaisuuden suun-
taa ja mahdollistaa my6s tulevaisuuden ennakoinnin. Strategiatydskentelyssa saa-
tua tietoa voidaan hyodyntédd myos tulevien péatdsten valmistelussa ja toiminnan
kehittamisessd. Tuemme kehittdmishankkeellamme yhdistyksen mahdollisuuksia
aloittaa pitkan tdhtdimen strategiatyoskentely opettamalla Leirikesé ry:n hallituk-

selle strategiatyOtapoja ja -menetelmié.



Kéytdamme tutkimuksellisessa kehittdmishankkeessamme l&hestymistapana toi-
mintatutkimusta. Tutkimuksellisen kehittdmishankkeemme tehtévé ei ole strategi-
an luominen, vaan strategiaprosessin kaynnistaminen Leirikesa ry:lle. Kehittamis-
vaiheessa opetamme kéytannossa strategiatyon eri vaiheet strategiatyokalujen
avulla Leirikesa ry:n hallitukselle. Leirikesa ry:Il& on valmiina hyvét arvot, ole-
massa oleva visio ja paljon hiljaiseen tietoon perustuvaa strategia-aineistoa. Kehit-
tdmishankkeemme painottuu strategiaprosessin kdynnistamiseen, joskin kaikkia
strategian kehittdamisen vaiheita kokeillaan opetusmielessé ja tydskentelysta kera-
td&n havaintoja, joiden avulla strategiatytskentelyn aloittamista voi jatkossa hel-
pottaa. Keskitymme erityisesti muutamiin valittuihin strategian vaiheisiin ja ope-
tamme niihin liittyvia strategiatydkaluja ja tydkalujen kayttoa. Aloitamme toimin-
taympariston kuvauksesta, siirrymme analyysivaiheeseen ja skenaarioihin, ete-
nemme sen jalkeen strategian suunnitteluun. Tastd etenemme strategiakartan avul-
la méérittelemaan vision vaikuttavuutta eri nékokulmista. Strategiakarttaan yhdis-
tyvat myos strategian toimeenpanoon liittyvét tavoitteet, menestystekijat ja
avainmittarit. Kehittdmishankkeemme ei ulotu yhdistyksen ylimman johdon ulko-

puolelle, joten strategiaa ei tehda valmiiksi eiké viedd kaytantoon.



2 TUTKIMUKSELLISEN KEHITTAMISHANKKEEN
LAHTOKOHDAT

2.1 Leirikesi ry — lastenleireji toteuttava yhdistys

Leirikesa ry on yleishyodyllinen, voittoa tavoittelematon, lasten lomatoimintaa
jarjestava lastensuojeluyhdistys, jonka toiminta on k&ynnistynyt partiotoiminnasta
vuonna 1954. Silloinen Helsingin Partiopoikapiiri (nykyaan Paakaupunkiseudun
Partiolaiset ry) aloitti sosiaaliset poikaleirit, jotka erosivat toiminnaltaan ja toimin-
taperiaatteilta jonkin verran partiotoiminnasta. Taloudellista tukea toiminnalle
saatiin Helsingin lastensuojeluviranomaisilta. Toimintaan otettiin tytot mukaan
70-luvulla ja samalla ikdryhmaksi vakiintui 7 - 12-vuotiaat. Toimintaa ryhdyttiin
kutsumaan Kiljavan leirikesaksi leiripaikan mukaan. Vuonna 1981 perustettiin
yha kasvavaa toimintaa varten Leirikesa ry ja toimintaa avustamaan saatiin Raha-
automaattiyhdistys. Toiminta kasvoi 1990-luvulla nykyisiin mittoihin. Nyky&aan
leireille osallistuu vuosittain noin 2000 lasta eri puolilta Suomea. Vuonna 1998
toiminta laajeni Kiljavalta Bengtsarin leirisaarelle Hankoon ja samaan aikaan aloi-
tettiin leiritoiminta kehitysvammaisille lapsille. Vuonna 2001 Leirikesé ry sai en-
simmaisen oman toiminnanjohtajan oltuaan siihen asti Pddkaupunkiseudun Partio-
laisten toiminnanjohtajan johdettavana. (Pdakaupunkiseudun Partiolaiset ry 2005,

7-9.) Tasta alkoikin yhdistyksen tietynlainen itsendistymisen aika.
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Kuvio 1 Leirikesé ry:n yhdistysrakenne

Yhdistyksen rakenne on selkeé ja se on pysynyt lahes samannékdisend aina yhdis-
tyksen perustamisesta 1981 alkaen (kuvio 1). Yhdistyksen itsendisyyteen vaikut-
taa se, ettd Padkaupunkiseudun Partiolaiset, jotka ovat Leirikesa ry:n jasenid, ovat
my6s Vahékallion muistoséation jasenia ja ndin ollen valitsevat VVahakallion
muistosaétion hallituksen. Vahdakallion muistoséatio on perustettu alun perin Vé-
hékallion lahjoitettua maa-alueen paékaupunkiseudun partiolaisten kayttoon. Ny-

kyaén muistoséatio tukee Padkaupunkiseudun Partiolaisten toimintaa.



Leirikesa ry:n jasenkokous kokoontuu puolivuosittain valiten syyskokouksessa
yhdistyksen tulevan hallituksen ja hallituksen puheenjohtajan kaksivuotiskaudelle.
Hallituksen jasenet toimivat vahintadn kaksi vuotta ja enintdan kolme kautta halli-
tuksessa. Yhdistyksen hallituksessa on yleensé noin 5 - 6 jasenta. Hallituksen ja-
senet ja puheenjohtajat edustavat erilaisia ammattiryhmié. Hallituksen jasenia
yhdistad yleensa partio- tai leirikesatausta. Hallitus vastaa yhdistyksen strategisis-
ta suuntaviivoista. Hallitus vastaa myos toiminnan kehittdmisestd yhdessa toimin-
nanjohtajan kanssa. Hallituksen jasenet toimivat luottamustehtévassa vapaaehtoi-
sesti. Hallitus valitsee yhdistyksen toiminnanjohtajan, joka vastaa yhdistyksen

operatiivisesta toiminnasta.

Toiminnanjohtaja huolehtii yhdistyksen taloudesta, toiminnan perusedellytyksisté,
markkinoinnista seké yhteistydkumppaneihin suuntautuvasta suhdetoiminnasta.
Toiminnanjohtaja toimii myos leirinjohtajien, isdnnditsijan ja toimistosihteerin
esimiehend. Toimistosihteeri tydskentelee toiminnanjohtajan apuna vastaten asia-
kasviestinnasta, leirilaskujen késittelysta ja asiakasrekisteristd. Han tydskentelee
paasaantoisesti Leirikesa ry:n toimistolla seka kesdisin leirilla vastaten asiakas-
palvelusta ja leirikanttiinista. Leirikesa ry:n osa-aikainen isannditsija huolehtii
sekd Kiljavan leirikeskuksessa Leirikesa ry:n Kiinteistdsta etta Padkaupunkiseudun

partioséation omistamista Kiljavan leirikeskuksen muista kiinteistoista.

Kiljavan Leirikesa® ja Benkun Leirikesa® ovat koululaisten kesalomakaudella
toteutettavia leirejé ja suurimmat Leirikesa ry:n toimintamuodot. Talvileirit ovat
pienimuotoisia joulu- ja hiihtolomalla jarjestettavia leireja. Leirinjohtajan tehta-
viin kuuluu rekrytoida ja kouluttaa leirien tyontekijat seka vastata leirien sisallon
suunnittelusta ja toteutuksesta yhdessé henkilokunnan kanssa. Leirinjohtajat ovat
leirikesataustaisia nuoria aikuisia. Leirityontekijat ovat paasaéantoisesti opiskelijoi-
ta ja keski-ialtd&n 23-vuotiaita. Leirityontekijat ovat toissa keskimaarin kuusi
viikkoa kesén aikana ja he tyoskentelevét keskiméarin kolmena perékkéisené ke-

sana. Leirildiset ovat suurimmaksi osaksi alakouluikaisia.



2.2 Jirjestot osana kolmatta sektoria

Kolmatta sektoria ja jarjestomaailmaa Suomessa tutkineet viittaavat usein aiheesta
paljon Kirjoittaneeseen Rénnbergiin (1998), jonka mukaan kolmannen sektorin
toiminta lahtee usein liikkeelle tarpeesta, johon markkinat tai valtio ja kunnat ei-
vat ole vastanneet. Jérjestot tuottavat palveluita jasenilleen ja usein samalla myods
muille kansalaisille. Jarjestdjen toimintaa leimaa oma kulttuuri, joka liittyy omaan
asiakasryhmaan. Palveluiden tuottamisen ohessa jarjestot vaikuttavat jaseniensa
tai asiakkaidensa asemaan yhteiskunnassa tuomalla esiin asiakasryhman erityis-
piirteitd ja -tarpeita. Jarjestotyossa yhdistyy usein vapaaehtoisuus ja ammattilai-
suus. Toiminta saattaa lahteé liikkeelle vapaaehtoisvoimin ja yhdistyksen kehitty-
essd mukaan tarvitaan myods ammattiosaamista. Y hdistykset maarittelevét itsendi-
sesti toimintaansa, mutta yhteisty0 julkishallinnon ja rahoittajien kanssa on hy-
vaksi jarjestotoiminnassa. Yhdistysten tavoite on tukea kansalaisten hyvinvointia

yhteiskunnassa yhteisesti parhaiksi katsotuin keinoin. (Rénnberg 1998, 10-20.)

Kolmannen sektorin toimintaa on ympari maailmaa, mutta se nayttaytyy eri mais-
sa hieman eri tavoin. USA:ssa tehdyissé kolmatta sektoria koskevissa tutkimuk-
sissa voidaan huomata toimijoissa eroja verrattaessa niita eurooppalaisiin kolman-
nen sektorin toimijoihin. Pohjoismainen kolmas sektori tuottaa palveluita enim-
makseen kulttuuriin, urheiluun ja vapaa-aikaan. Toisin kuin USA:ssa, Pohjois-
maissa kolmas sektori jarjestéa sosiaalialan ja koulutuksen palveluja vasta edella
mainittujen jalkeen. Pohjoismaiselle kolmannelle sektorille on tyypillisté olla
melko irrallaan julkisesta rahoituksesta, kuitenkin muuten toiminnallisesti melko
lahelld muita sektoreita. USA:n kolmas sektori sen sijaan on enemman irrallaan
valtiosta ja markkinoista. Kolmas sektori tyollistdd Pohjoismaissa paljon tyonteki-
JOité siitdkin huolimatta, ettd vapaaehtoistoiminta on yllattavan suosittua. Meidéan
kolmas sektorimme ei kuitenkaan nojaa yhté vahvasti vapaaehtoisuuteen kuin
USA:ssa. (Matthies 2007, 57-71.)

Seppald (2011) on tutkinut sosiaali- ja terveysjarjestdja osana julkista palvelujar-
jestelmaa seké haastatellut jarjestdedustajia ja kuntavaikuttajia. Niin jarjestoedus-
tajat kuin kuntavaikuttajatkin kuvaavat jarjestétoiminnan ja jarjestéjen syntyvan

tayttdmaan aukkoa, josta yhteiskunnan palvelut puuttuvat. Uusi jarjesto syntyy tai



olemassa oleva laajentaa toimintaansa, kun huomataan, ettd ihmiset eivét saa kai-
paamaansa apua. Jarjesto syntyy vastaamaan esimerkiksi palvelun ja neuvonnan
tai olemassa olevien palveluiden raja-alueiden tarpeisiin ikaan kuin niveleksi pal-
veluiden valille. Seppalan tutkimuksen mukaan jarjestétoiminta tdydentaa kansa-
laisten palvelun tarvetta julkisten palveluiden nivelkohdissa. (Seppéla 2011, 28.)
Sosiaali- ja terveysalan toiminnanjohtajat arvioivat alansa jarjestdjen toimintaa
vuosikirjassaan 2011. Heidan mukaansa suomalainen sosiaali- ja terveysalan jar-
jestdtoiminta on arvojen edistamistd, aanitorvena toimimista vaikeuksissa olevien
ihmisten puolesta, osallistumismahdollisuuksien tarjoamista, tuen ja avun tarjoa-
mista, vaikuttamista paikallisesti sekd yhteiskunnan muutosvoimana toimimista
(Kittild 2010, 6-7.) Raha-automaattiyhdistys peradnkuuluttaa avustusstrategias-
saan samoja asioita, joita Ronnberg (1998) ja Seppala (2011) nostavat esiin. Raha-
automaattiyhdistys jakaa jarjestdavustuksia, jotta jarjestot yhteistydssa yhteiskun-
nan muiden toimijoiden kanssa edistavat kansalaisten terveytté ja hyvinvointia
yhteiskunnassamme. Avustavien jarjestdjen tulee yhdistaa luottamustoimijoiden,
vapaaehtoisten ja palkattujen ammattilaisten osaaminen kansalaisten hyvéksi.
(Raha-automaattiyhdistys 2011, 5.)

Yhdistyslain mukaan aatteellinen yhdistys toteuttaa yleishyddyllista tehtavaa ta-
voittelematta voittoa yhdistyksen jasenille. Yhdistykselle tulee perustettaessa laa-
tia s&annot, joiden saadospohja 16ytyy yhdistyslaista. Ylintd paatantavaltaa yhdis-
tyksessa kayttaa jasenkokous, joka muun muassa valitsee yhdistyksen hallituksen.
Hallituksen on puolestaan lain, sdadosten ja yhdistyksen saantdjen mukaan hoidet-
tava yhdistyksen asioita huolellisesti. (Yhdistyslaki 503/1989, §1-2, §7-8, §16—
17, 823, §35.) Toiminta voi painottua erilaisiin siséltdihin, kuten vapaaehtoistoi-
mintaan, tiedottamiseen tai palveluiden tuottamiseen. Yhdistyksen toiminta voi
olla maantieteellisesti hyvin laaja-alaista ja toimijoina voi olla luottamushenkildi-
t4, palkattuja tyontekijoita ja vapaaehtoistoimijoita. Yhdistyksen on yleensé help-
po reagoida muutoksiin matalan ja kevyen organisaatiorakenteen takia. (Ruoho
2009, 10-11.)

Talla hetkelld sosiaali- ja terveysministeriolla (STM) on kdynnissd hanke ”Sosiaa-
li- ja terveysalan jérjestdjen toimintaedellytysten kehittdminen”, jonka avulla sel-

keytetéan jarjestdjen asemaa sosiaali- ja terveysalan toimijoina ja palveluntuotta-



jina. Hankkeen tarkoitus on selkeyttaa jarjestdjen yhteiskunnallista roolia STM:n
jarjestopoliittisten linjausten mukaisesti. Hankkeen avulla tarkastellaan kilpailu-
tussédadoksia ja valtiontukia jarjestojen kannalta, maéaritellaan julkisten palvelui-
den tuottajien palveluvelvoitteet téll4 alalla seka seurataan ja uudistetaan hankin-
talakia. Samalla etsitaan ja mallinnetaan uusia palveluratkaisuja jéarjestojen palve-
lutuotannossa. (Sosiaali- ja terveysministerio 2012.)

2.3  Perustelut aiheen valinnalle, strategiaprosessin kiynnistimiselle

Vuosikymmenen ajan Leirikesa ry on itsendistynyt partiotoiminnasta l0ytaen
oman toimintatapansa. Yhdistys tarvitsee strategian, jonka avulla katsotaan tule-
vaisuuteen ja tarkastellaan menneisyyttd. Taman tutkimuksellisen kehittdmis-
hankkeen avulla on tarkoitus kehittaa Leirikesa ry:n strategista toimintaa, jotta se
pystyy vastaamaan yh& paremmin toimintaympéristosta nouseviin tarpeisiin. T&-
han asti yhdistyksella ei ole ollut avattua strategiaa ja toiminnalta puuttuu nyky-
toiminnalle tyypillinen strateginen pitkén aikavalin laaja-alainen suunnittelu. Ha-
jallaan olevat asiakirjat ja ndkemykset eivat mahdollista strategisen johtamisen

toteutumista.

Laaksonen madrittelee vaitoskirjassaan (2009) Suomen puolustushallinnon néke-
mysta strategiasta. Strategian tarvetta madariteltiin teemahaastatteluiden avulla
niin, ettd maailma on tullut yhd mutkikkaammaksi ja maailman menon ennakoi-
minen on sitd mukaa k&ynyt haastavammaksi. Organisaatio pystyy strategian
avulla suunnittelemaan toimintaansa kokonaisvaltaisesti ja ndin vastaamaan aiem-
paa monipuolisemmin haasteisiin. Siséltd ja ulkoa nousevaan epavarmaan tulevai-
suuteen vastataan suunnittelulla eli strategialla ja sen koetaan tuovan turvaa epa-
varmuuden edessa. (Laaksonen 2009, 144-145.) Muutosten keskell& hyvé strate-
gia ja strategisen ajattelun hallinta antaa valineité niin yhdistyksen hallitukselle
kuin operatiiviselle johdolle. Olemme samaa mieltd Temmeksen ja Valikankaan
(2010) kanssa siitd, ettd ilman strategista ajattelua on olemassa riski, etta yritys tai
yhdistys unohtaa padmaéaréansa ja jaa ajelehtimaan tai ajautumaan. Yhdistyksen
toimintaan vaikuttavista asioista ei puhuta suoraan, vaan syytetéan ulkoisia teki-

JOitd ja menneiden paatdsten seurauksia. Unohdetaan keskittyé laaja-alaisesti toi-
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mintaan vaikuttaviin asioihin ja jadd&én katsomaan yhdistyksen toimintaa kapea-
alaisesti ajautuen umpikujaan. (Temmes & Vélikangas 2010, 32—36, 209-201).
Laaksosen vditoskirjassa (2009, 163-165) todetaan, etta strategian kaytolla hae-
taan myo6s uskottavuutta omalle asialle ja sen avulla viestitddn oman organisaation

olemassaolosta ulkopuolisille.

Kéynnistamme strategiaprosessin, jotta yhdistyksen hallitus l16ytaisi kipinén stra-
tegiseen tydskentelyyn ja strategiseen toiminnan tarkasteluun. Yhdistyksen halli-
tuksen tyoskentelyssé nékyy strategisen tydskentelyn jasentyméattomyys ja strate-
giset keskustelut seka pitkélle tulevaisuuteen johdattelevat pohdinnat ovat melko
vahaisia. Hallituksessa ei ole vielé edellytyksia strategian luomiseen eiké strate-
giaprosessi kaynnisty pelkéstdan toiminnanjohtajan kehotuksesta. Strategiatyds-
kentelya tulee avata ja hallituksen perehtya strategian tarpeeseen Leirikesa ry:ssa.
Hallituksen tulee vield opetella strategiaprosessin vaiheita ja strategian luomista
sekd innostua strategisesta tyoskentelystd. Huotari (2009) toteaa vaitdskirjassaan,
ettd yhdistyksen strategisen johdon tehtavé on edesauttaa yhdistysta etsiméan ja
I6ytamaan toiminnan kannalta olennaista tietoa. Strategisen osaamisen kannalta

on olennaista yhdistyksen strategian ja toimintaympariston yhteensopivuuden [0y

tyminen. Se, minkélaista osaamista yhdistyksessa tarvitaan tavoitteellisen toimin-

nan toteuttamiseksi, nousee visiosta ja strategiasta. (Huotari 2009, 25, 34-35.)

Lomatoiminnan kentéll&, asiakaskunnassa ja yhdistyksen sisalla on tapahtunut
muutoksia viime vuosina. Yhdistyksen pédérahoittaja Raha-automaattiyhdistys
(RAY) on viimeisen kahden vuoden aikana tarkastanut ja samalla tarkentanut tu-
ettua lomatoimintaa Suomessa ja useita toimijoita on yhdistetty. Samalla rahoitta-
ja on kiristanyt tuettuun lomatoimintaan osallistuvien valintaa lomalle, eli Leirike-
sé ry:n osalta leireille. RAY kehottaa yhdistyksid myos entista vahvempaan yh-
teistyohéan julkisten palveluntarjoajien kanssa (Raha-automaattiyhdistys 2011, 5,
12). Leirikes4 ry:n asiakaskunnassa on tapahtunut muutoksia viimeisen vuosi-
kymmenen aikana. Tall& hetkelld puhutaan kasvaneesta lapsiperheiden koyhyy-
destd ja samalla yha suurempi joukko asiakkaista tulee haasteellisista lahtokohdis-
ta (Paaministeri Jyrki Kataisen hallituksen ohjelma 2011, 7 ja Raha-
automaattiyhdistys 2011, 5).
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Yhdistyksen sisalld on myds muutoksia. Leirikesé ry:n omistaman kiinteiston
myymista tai lahjoittamista on selvitetty taloudellisen rasitteen takia ja yhdistyk-
sen taloudellinen toiminta kaipaa suunnitelmallisuutta. Yhteistyd Padakaupunki-
seudun Partiolaisten kanssa on tiivistynyt itsendistymisen jélkeen ja samalla

RAY :n tukemiin muihin lasten lomatoimintaa jarjestaviin yhdistyksiin on raken-
nettu entista tiiviimpad suhdetta. Yhdistyksen tulevaisuuden haasteisiin kuuluu
entista tehokkaampi asiakasmarkkinointi. Toimintaymparistdstd nousevien muu-
tosten havainnointiin ja reagoimiseen tarvitaan strategista tyoskentelyd. Uusiutuva
hallitus saa strategisesta tydskentelysta tukea suunnitteluun ja strategisiin linjauk-
siin. Tamén lisdksi uusi toiminnanjohtaja hyotyy suunnitelmallisesta tulevaisuu-

teen tahtadvasta strategiasta ja saa siita ohjenuoran operatiiviseen tyéhon.

Leirikesa ry:11a on ollut hiljaiseen tietoon perustuva kirjoittamaton strategia, joka
on linjannut toimintaa, heijastunut arvoissa, visiossa, toimintasuunnitelmassa ja
puheissa. On syntynyt tarve tarkastella yhdistyksen tulevaisuuden suuntaa ja koota
olemassa olevaa tietoa yhteen. Yhdistyksen hallitus uudistuu vuosittain hiljalleen,
nyt myos yhdistyksen pitk&-aikainen toiminnanjohtaja on vaihtunut. Y mparisto
muuttuu ja yhdistykselle on hyvéksi tunnistaa oma polkunsa osana jarjestokenttaa.
Strategiatyon myota yhdistys voi vaikuttaa omaan tulevaisuuteensa ja ottaa sen
mahdollisimman hyvin haltuunsa. Ahman ja Runola (2006) toteavatkin strategian
kertovan meille mihin menemme sek& miksi ja miten menemme valittuun suun-
taan. He kertovat, etté strategia on hyva tyokalu kehityshaluiselle organisaatiolle,
silla se edistaa itseohjautuvaa paatoksentekoa, on innovaatioiden lahde seké luo
menestymisen mahdollisuuksia ja tuo turvallisuuden tunnetta muuttuvissa olosuh-
teissa. Hyvin luotu strategia koskettaa kaikkea organisaation toimintaa (Ruoho
2006, 25, 34) ja tukee organisaation menestysta (Kaplan & Norton 2002, 73-79).

Karjalainen (2010) kuvaa omia kokemuksiaan strategiaprosessissa, jossa itse oli
sisdisend konsulttina. Strategiatyon kaynnistaminen vaatii kehittdmishankeen osa-
puolilta kiinnostusta ja innostusta sekéd halua kohdata muutostarpeita. Strategia-
tyon kaynnistdmisesta Kirjalliseen strategiakasikirjaan on viel& pitka matka. Stra-
tegiaty0 saattaa uuvuttaa ja strategiatyon tarve ja laajuus muuttua matkan varrella.

Strategiakasikirjaa ei ehk& synny, mutta jotakin jaa silti kayttoon ja matkan varrel-
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la toiminta kehittyy. (Karjalainen 2010, 56-89.) Karjalaisen kokemukset kuvaavat
aika hyvin omia ajatuksiamme kehittdmishankkeestamme.

Véisénen (2011) kuvaa opinnaytetytssaan strategiaprosessin kdynnistamisen tar-
vetta silld, ettd monikymmenvuotinen yritys tarvitsi strategian selventéékseen tu-
levaisuutensa suuntaa. Toiminta-ajatus kaipasi paivitysta, kilpailukentta tuli maa-
rittad, SWOT-analyysissa esiin tulleisiin haasteisiin tuli vastata ja vuorovaikutusta
eri toimijoiden valilla tuli linjata (Vaisanen 2011, 8). Mesidisen (2009) kehitta-
mishankkeessa strategian kehittdmisen tarve nousi pitkén aikavalin suunnitelmien
puutteesta. Mesidinen kaynnisti yhdistyksen ensimmadisen strategiaprosessin, jossa
samalla luotiin strategiaa ja opeteltiin strategian tekemista. (Mesidinen 2009, 4-5.)
Vartiaisen (2011) kehittdmishankkeessa strategian kehittdminen kaynnistyi tar-
peesta, jossa perinteinen yhdistys oli vuosikymmenien saatossa laajentunut ja mo-
nipuolistunut. Yhdistyksen omat intressit ja yhdistykseen kohdistuvat intressit
eivat kohdanneet toisiaan ja toiminnan tulevaisuuden suuntaa tuli tarkastella ja
valmistautua tulevaisuuden suunnanmuutoksiin. (Vartiainen 2011, 1-3.) Tiusasen
vaitoskirjassa (2005) strategisen suunnitelman tarve nousi, kun tapaustutkimuk-
sessa kasiteltiin tyoyhteison kehittdmista ja tdrkeimpid muutosvélineitd. Havaittu-
jen johtamisen ja toiminnan ongelmien muutosvéalineeksi tydyhteiso valitsi strate-
gisen suunnitelman laatimisen ja sen toimeenpanoon luotaavan muutosmallin.
(Tiusanen 2005, 117-119, 133-134.) Oma tutkimuksellinen kehittamishank-
keemme, Leirikesé ry:n strategiaprosessin kehittdminen, lahti liikkeelle saman-
suuntaisista tarpeista kuin ndaissd muissakin kehittdmishankkeissa oli ollut. Kehit-
tdmishankkeemme painottuu kuitenkin strategiaprosessin kdynnistamiseen strate-

gian luomisen sijaan.

Vaisasen (2011) kehittdmishankkeen tavoitteena oli luoda ensimmaéinen strategia
ja juurruttaa se osaksi yrityksen toimintaa. Toisaalta hén toteaa kehittdmishank-
keen rajautuneen strategian suunnitteluvaiheeseen. Kehittdmishankkeessa luotiin
yrityksen ensimmadinen strategia, mutta sen jalkauttaminen jai kehittdmishankkeen
ulkopuolelle. (Vaisanen 2011, 8-9, 25-28.) Mesiéisen (2009) kehittdmishankkeen
tarkoitus oli parantaa kohdeyhteison toiminnan laatua. Tavoitteena oli mallintaa
strategiaprosessi ja luoda strategian kannalta olennaiset sisallon osat, kuten visio
ja toiminta-ajatus, seka luoda toimintaan sopiva tasapainotettu tuloskortti ja selvit-

t&a tutkimuksen keinoin toiminnalle sopivat strategiaprosessin menetelmat. Kehit-
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tdmishankkeessa tavoitteet tayttyivat ja odotetut siséllot syntyivét, ja samalla yh-
distykselle sopiva strategiaprosessi kehittyi. (Mesidinen 2009, 6, 60-65.) Vartiai-
sen (2011) kehittdmishankkeessa tavoitteena oli selvittdé yhdistyksen nykytila ja
tutkimustuloksia hyodyntéen luoda pitkén tdhtdimen suunnitelma, eli strategia.
Kehittamishankkeessa selvitettiin yhdistyksen nykytila ja luotiin pitké&n tahtaimen
suunnitelma. (Vartiainen 2011, 24, 60—69.)

2.4 Tutkimuksellisen kehittimishankkeen tarkoitus ja tavoite

Tarkoitus on kehittad Leirikesa ry:n strategista tyoskentelya herattamalla toimin-
nallisella osuudella hallitus pohtimaan strategian merkityst4 ja tarvetta yhdistyk-
sen toiminnassa. Toimintaosuus avaa strategian eri vaiheita ja herattad yhdistyk-
sen hallituksen l16ytamaan vahvuuksia ja kehittamistarpeita yhdistyksen strategi-
aan ja strategiatydskentelyyn. Tarkoituksena on samalla toimintatutkimuksen

avulla lisata yhdistyksen hallituksen ja toiminnanjohtajan yhteisymmaérrysta yh-

distyksen tdmén hetkisista strategisista linjauksista.

Tavoitteena on kéynnistaa Leirikesa ry:n strategiaprosessi ja samalla opettaa stra-
tegiatyokalujen kayttod yhdistyksen hallitukselle. Kdymme strategiaprosessin hei-
déan kanssaan tiiviisti 1api opettaen strategityokaluista SWOT-analyysin, tulevai-
suustaulukon ja -polun seka strategiakartan. Opetamme hallitusta kayttaméaan stra-
tegiatydkaluja toimintaympériston jasentdmisessa ja kehittdmishaasteiden merkit-

tavyyden ja vaikuttavuuden arvioimisessa.

Kehittdmishankkeen tuotos on tunnistaa strategiaprosessin kaynnistamiseen liitty-
vat keskeiset vaiheet, olosuhteet ja tekijat. Kehittdamishankkeen onnistuessa syn-
tyy siséltoa Leirikesa ry:n strategiaan, mutta tutkimuksellinen kehittdamishank-
keemme painottuu strategisen ajattelun ja toiminnan vahvistamiseen yhdistyksen
toiminnassa, seké strategiaprosessin kaynnistdmista auttavien menetelmien ja ha-

vaintojen tunnistamiseen.
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3 STRATEGIAPROSESSIN TIETOPERUSTA TUTKIMUKSELLISESSA
KEHITTAMISHANKKEESSA

3.1 Strategia syntyy prosessista

Strategian méaritteleminen yksiselitteisesti on lahes mahdotonta. Kuvauksia on
niin monta kuin strategian maérittelijoitakin. Strategia voidaan kuvata tapahtumi-
en punaisena lankana, eli ikdan kuin organisaation toiminnan juonena (Néasi &
Neilimo 2006, 87). Strategian avulla pyritaan vaikuttamaan tulevaisuuteen, tehda
nykyhetked ja hallita menneisyytta. Strategia on myos merkki nykyhetkeen. Sen
avulla halutaan hallita ja johtaa muutosta tdssa hetkessa. (Laaksonen 2009, 163—
165.) Strategialla organisaatio pyrkii saavuttamaan vision paamaarét erilaisin toi-
menpitein. Toimenpiteet vaativat pohdintaa, valintoja seka johtopaatoksia. Strate-
giaty0 edellyttdd innovointia, jolla pyritddn aikaansaamaan asiakkaita parhaiten
palvelevat ratkaisut yhdistyksen resurssit huomioiden. (Lindroos & Lohivesi
2004, 27-28.) Strategian avulla siirrytdan nykytilasta visioissa kuvattuun tavoiteti-
laan. Strategian avulla visio ja toiminta-ajatus jalkautetaan tyontekijatasolle. Stra-
tegia on kaiken kaikkiaan joukko toimenpiteitd ja syy-seuraussuhteita, joiden
avulla tyo toteutetaan vision saavuttamiseksi. (Kaplan & Norton 2000, 30, 74-77.)

Boxell ja Purcell (2003) lainaavat ongelman ratkaisuprosesseja ja paatoksentekoa
paljon tutkinutta Nobel-palkittua Herbert Simonia kuvatessaan strategiaprosessis-
sa vallitsevia epdvarmuustekijoitd. Simonin mukaan strategiaa ty0stdessa on hy-
vaksyttava tiedonkeruun ja hallinnan rajallisuus. Toimenpiteita valitessa on hy-
vaksyttava, ettd keratty tieto on epavarmaa ja perustuu toisinaan olettamuksiin.
(Boxall & Purcell 2003, 44-45.) Harju (2004) muistuttaa yhdistyksia siita, etta
strategia kuvaa ydinasioita, joilla vision padmadaré saavutetaan. Strategia kuvaa
organisaation tarkeimmét olemassaolon syyt, keinot ja resurssit, joilla olemassa-
olo varmistetaan. Néin ollen strategiakartassa nékyy yksi visiosta nouseva selkea
paatavoite. Strategisia painopisteité voi olla useampia, mutta karsintaa painopis-
teiden vélilla tulee tehdd, jottei organisaatiolla ole liian montaa samansuuruista
painopistetta resursseja hajauttamassa ja heikentdmassé vision tayttamista (Harju
2004, 47-50).
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Vartiainen (2011) lainaa kehittdmishankkeessaan strategiaprosessia maéritelles-
sdan Kehusmaata, Heikkalaa ja Hakasta, kutakin erikseen. Vartiainen toteaa muita
lainaten strategiaprosessin olevan moninainen prosessi, jossa ei valttamétté edeta
lineaarisessa jarjestyksessa. Strategiatydlle ei ole olemassa yleispatevéa tai oikeaa
mallia, vaan strategiatyoprosessi raataloidaan kullekin kohdeorganisaatiolle ikdan
kuin mittatilaustyond. Strategiatyon toteutustapaan vaikuttaa muun muassa yhdis-
tyksen oma kokoonpano, osaaminen ja kehitysvaihe. Parhaimmillaan strategiatyo

elaa ja on jatkuva prosessi tai toimintatapa.

Pikkarainen (2010) jakoi tutkimuksessaan strategiaprosessin neljadn vaiheeseen.
Ensimmainen vaihe on strategian analyysivaihe, jossa analyysien avulla hahmote-
taan toimintaymparistoa ja sidosryhmia ja etsitddn oman toiminnan kehittamis-
kohtia. Strategiaprosessin toinen vaihe on suunnittelu, jossa luodaan pohja strate-
gialle maarittden toiminta, tulevaisuuden tahtotila ja visio. Kolmas vaihe on stra-
tegian maarittely, jossa méaaritellaan palvelut ja asiakkuudet, tarvittavat resurssit ja
Kriittiset menestystekijat. Neljannessa vaiheessa strategia toimeenpannaan ja to-
teutumista seurataan. Tassa vaiheessa maéritellaan tavoitteet ja mittarit, joilla to-
teutumista voidaan mitata. (Pikkarainen 2010, 55-60.) Mesidinen (2009) kuvaa
kehittdmishankkeessaan strategiaprosessia hieman toisenlaisella rytmilla. Mesiai-
nen toteutti strategiaprosessin aloittamalla strategiatyoryhman valinnalla, arvojen,
toiminta-ajatuksen ja vision kirkastamisella, edeten toimintaympéristéanalyysiin,
tekemaélla sen jalkeen strategiakartan, nimeamalla mittarit ja arviointityokalut sek&

lopuksi jalkauttamalla ja toteuttamalla strategian. (Mesidinen 2009, 14-15.)

Huotarin véitoskirjassa (2009) strateginen johtaminen, strategioiden tekemisen
prosessi, jaetaan strategian muotoiluun ja toimeenpanoon. Hén esitté4 strategia-
syklin Brattonia ja Goldia (2003) mukaillen viisivaiheisena, jossa vaiheet 1-3
muodostavat strategian muotoilun, eli organisaation mission ja tavoitteiden maa-
rittdmisen, toimintaympéristdanalyysin valmistamisen seké vision ja strategian
laatimisen. Strategian toimeenpano siséltad kaksi viimeista vaihetta eli toimeen-
panon kaytanndssa ja strategian toteutuksen arvioinnin. (Huotari 2009, 52-61.)
Strategisen johtamisen prosessi on paljon enemmaén kuin pelkkaa resurssien ja
prosessien kohdentamista ja uudelleen jarjestamisté pitkalla aikavalilla. Strategi-

sen johtamisen prosessi ulottuu yli tietylle aikajaksolle ajoittuvan kehittdmishank-
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keen tai -projektin. (Acur & Bititci 2004, 406-407.)

Strategiatydskentely vaatii oman toimialan tuntemista ja valmiutta kyseenalaistaa
toimintatapoja. Strategiatydskentely ei ole pelkké prosessi joka alkaa ja loppuu,
eiké strategia ole ty0 joka saadaan valmiiksi. Strategiatydskentelyé ei mydskaén
voi antaa konsultin toimeksi. StrategiatyGskentely taytyy sisdistéa ja se vaatii
ammattitaitoa. (Kamensky 2008, 15-16.) Strategiaprosessi on jatkuvaa tydskente-
lyd, jossa prosessin syklit muodostuvat oppimisesta, tiedon tarkastelusta, tiedon
suuntaamisesta ja uudelleen ohjautumisesta. Nama syklit toistuvat ja menevét osin
paallekkain. (Nielsen-Englyst 2003, 680-681, 684.) Strategiatydskentely vaatii
johdon sitoutumista strategiaan, vastuunkantoa strategiasta, paatoksissa pysymista
ja johdon yhtendisyytta. Johdon yhtendisyys on yhtendinen kasitys etenemista-
voista ja niiden toteuttamisesta méaratietoisesti ja yhtendisesti. Johdon tulee osata
konkretisoida visio ja jalkauttaa strategiaty0 ottamalla henkilostd mukaan strate-
gian luomiseen. Sitoutuminen nakyy johdon oman esimerkin kautta ja vastuun-
kanto nayttaytyy valintojen tekemisen ja toiminnan kokonaisuuden hahmottami-
sessa nyt ja tulevaisuudessa. P&&atoksissa pysyminen nékyy vision ja toimenpitei-
den mukaisena etenemisend. (Huotari 2004, 88-90.)

3.2 Strategiaty6kalujen kidyttd prosessissa

Strategiatyokalujen kaytolla voidaan edistaa strategiaprosessia, mikali prosessia
vetdvalla johdolla on osaamista arvioida ja soveltaa tyokalujen kayttoa strategia-
tyossa. Tyokalut itsessadn eivat varmista strategian onnistumista, mutta niiden
avulla saadaan tehokkuutta ja uutta tietoa niin toimintaan kuin johtamiseenkin.
Pelkastaan tyokalujen avulla strategiaa ei myodskaan saada jalkautetuksi, vaan tar-
vitaan strategista johtamisosaamista. Tyokalut helpottavat ja tukevat strategista
viestintaa ja tydskentelya seka helpottavat muutoksen l&piviemisessa. (Knott
2008, 28-31.)

Stenfors tutki vaitoskirjassaan (2007) strategiatyokalujen kaytt6da suomalaisissa
suuryrityksissa (2007, 1-9, 16-17). Tutkimuksessa selvitettiin strategiatyokalujen

kayton liséksi niiden suunnittelua sek& niiden kaytéssa ilmenevié psykologisia ja
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sosiologisia vaikutuksia (2007, essee 3, 2, essee 5, 13-15). Stenfors toteaa, etta
strategiatyOkalujen tulisi tukea strategiatydskentelya tehostaen sité ja lisaten luo-
vuutta strategiseen tydskentelyyn (2007, 20).

Strategiaty6kaluja valittaessa tulee ottaa huomioon kyseisen organisaation ongel-
mat ja tarpeet strategiatyohon liittyen. Tyokaluja kdytetadankin eri tilanteissa hie-
man eri tavoin. (Knott 2006, 90-103.) Valitsimme tédhéan kehittdmishankkeeseen
sopiviksi strategiatyokaluiksi SWOT-analyysin, tulevaisuustaulukon, tulevaisuus-
polun ja strategiakartan. Mesidinen (2009) kaytti SWOT-analyysia nykytilan sel-
vittdmiseen ja lilkennevaloanalyysill4 hén selvitti esiin nostettujen asioiden toimi-
vuuden. Taman jalkeen yhdistykselle luotiin visio, arvot ja toiminta-ajatus. Vasta
naiden jalkeen keréttiin tyéryhma tulevaisuuden muisteluun, jossa arvioitiin tule-
vaisuuden nakymid. Liikennevaloanalyysi toistettiin ja arvioitiin uudestaan yhdis-
tyksen vahvuudet ja kehittdmiskohteet, jonka jélkeen toteutettiin yhdistyksen toi-
minnan laadun parantamiseen liittyva sisdinen auditointi ja ryhdyttiin valmistele-
maan strategiakarttaa ja tasapainotettua tuloskorttia. (Mesidinen 2009, 30-44.)
Mesidinen (2009) kaytti kehittamishankkeessaan tulevaisuustydskentelymenetel-
mana tulevaisuusmuistelua. Ja&skeldinen esittad vaitoskirjassaan (2013) toiminta-
tutkimuksena osallistavilla menetelmilla tehdyn tyéhyvinvoinnin kehittdmishank-
keen. Tybéhyvinvoinnin kehittdmismalli rakennettiin tulevaisuusdialogiin eli tule-
vaisuusmuisteluun pohjatuvilla menetelmilla. Jaaskeldisen mukaan tulevaisuus-
dialogin avulla voidaan ennakoida eri toimintavaihtoehtojen ja ratkaisujen seura-
uksia (2013, 3, 46). Ndemme omassa kehittdmishankkeessamme tulevaisuustyos-
kentelyn merkittdvana osana strategiaprosessia. Valitsimme omaksi strategiatyo6-
kaluksi tulevaisuustaulukkotyoskentelyn. Tulevaisuustaulukko sopi ajankayton ja
kaytannollisyyden myota meille ja kohdeorganisaatiolle tulevaisuuden muistelua
paremmin. Edell& mainituissa menetelmissd on kuitenkin paljon yhtaldisyyksia.

Vartiaisen (2011) kehittdmishankkeessa nykytilaa selvitettiin SWOT-analyysien
avulla kayttéen seka perinteista etté 8 -kenttaistda SWOT-analyysid. Kahdeksan-
kenttaisessa analyysissé esiin nousseiden asioiden vierelle kirjataan tarvittavat
toimenpiteet. (\Vartiainen 2011, 32, 37, 41-44.) Tama idea heréatti meissa ajatuk-
sen, ei 8-kenttdanalyysistd, vaan SWOT-analyysistd, jossa tarkasteltiin nelikentén

avulla nykyhetken tilanne ja nakemys siitd, milta nelikenttd nayttaisi tulevaisuu-
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dessa. Samalla padatimme, ettd teemme analyysin ainakin kahteen kertaan etsien
ensin esiin nousseista ajatuksista vield tarkennetumpaa tietoa. Pyysimme toisessa
vaiheessa hallituksen jasenia valitsemaan kaikista esiin nousseista vaihtoehdoista
muutaman tarkeimman asian kustakin SWOT-analyysin kentasta. Vartiainen
(2011) kaytti nykytilan kuvauksessa myos jasenanalyysia (44-47). Kehittdmis-
hankkeessa rakennettiin visiota ennakkotehtavén ja itsendisen ideoinnin avulla,
kunnes yhdessa ryhmiteltiin vision sisaltdd ja suuntauksia. Sen jélkeen luotiin
yhteinen, alustava visio. (2011, 53-55, liitteet 4-7.) Strategiailtaa varten Vartiai-
nen (2011) lahetti ennakkoteht&van, jossa vision sisall6llisiin asioihin etsittiin
toteutettavia toimenpiteitd. Strategiaillassa pikagallupilla jarjesteltiin tdrkeimmat
toimenpiteet. (Vartiainen 2011, 53-56.)

Véisénen (2011) kaytti strategiaprosessissaan SWOT-analyysié nykytilan kuvauk-
sessa ja avoimia kysymyksia nykytilan ja tulevaisuuden nakemysten tdydentdmi-
sessd. Tasapainotettua tuloskorttia rakennettiin niin ennakkokysymysten avulla
kuin kolmessa tapaamisessa kehittdmistyéryhman kanssa. (Véiséanen 2011, 33—
35).

Valitsimme kayttdmamme tydkalut sen mukaan, minka arvioimme aiempien ke-
hittdmishankkeiden ja tutkimusten valossa sopivan tahén kehittamishankkeeseen
parhaiten ja hyodyttavan yhdistysta jatkossa strategiatyoskentelyssa. Oma koke-
muksemme tyokaluista niin tyoelaméssé kuin opinnoissa puolsi joidenkin mene-
telmien valintaa. Ehdotimme valitsemiamme tydkaluja yhdistyksen hallitukselle,
joka sai viela kommentoida ehdotustamme. Halusimme tuoda menetelmat varhai-
sessa vaiheessa hallituksen tietoon ja kysya mielipidetta tydkaluista, koska tarkoi-
tus on saada heidat oppimaan strategiatydskentelya ja kiinnostumaan yhdistyksen
strategisesta kehittdmisestd. Mielestdmme aiemmat kielteiset kokemukset mene-
telmistd voisivat haitata intensiivista kehittdmishanketta. Ehdottamiimme tyoka-

luihin oltiin tyytyvaisid. Kuvaamme valittuja tyokaluja seuraavissa kappaleissa.
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3.2.1 SWOT-analyysi

Toimintaympéristosta nousevat muutokset ja vaatimukset kdynnistavat strategisen
ajattelun ja herattavat pohtimaan, miten muutoksiin ja niiden aiheuttamiin haastei-
siin voidaan vastata (Rousu 2007, 104). Kuvasimme Leirikesa ry:n toimintaympa-
ristéa lomatoimintaan liittyvien odotusten ja ohjeistusten avulla. Tdydensimme
toimintaymparistokuvausta kirjaamalla valtakunnallisista strategioista ja toimen-
pideohjelmista nousevia teemoja lapsiperheiden tarpeista ja nykytilasta. Strategia-
tyokaluina kdytimme SWOT-analyysi, jonka avulla heratimme hallituksen jése-
net pohtimaan yhdistyksen nykytilaa. Analyysin avulla pohdittiin yhdistyksen
sisdiset vahvuudet ja heikkoudet seka ulkoiset mahdollisuudet ja uhat. Analyysia
apua kayttéen voitiin tehda paatelmié siitd, miten yhdistyksen vahvuuksien ja ul-
kopuolisten mahdollisuuksien avulla voitaisiin vélttad ulkoiset uhat ja siséisten

heikkouksien aiheuttamat karikot.

SWOT-analyysin kéyttokelpoisuus perustuu sen helppouteen ja selkeyteen. Sen
avulla kdydaan lapi yhdistyksen vahvuudet ja heikkoudet ja etsitddn myds mah-
dollisuudet ja uhat. Menetelméll& on helppo aloittaa strategiaprosessi ja rakentaa
dialogisuutta osallistujien valille. SWOT-analyysin heikkous on sen yksinkertai-
suus, jolloin omaa vahvuutta saatetaan ylikorostaa ja kilpailijoiden suorituksia
aliarvioida. (Karlof 2004, 51-52.) Vartiainen (2011) teetti tutkimuksessaan
SWOT-analyysin, jossa johtokunnan jasenet tekivét ennakkotehtévén itsenisesti,
jonka jalkeen analyysin tulokset ryhmiteltiin. Ryhmittely esitettiin kaikille johto-
kunnan jasenille, jolloin yhteenvedoista jatkettiin keskustelua ja etsittiin tarkeim-
mat esiin nousseet mahdollisuudet, uhat, vahvuudet ja heikkoudet. SWOT-
analyysityoskentely onnistui Vartiaisen tutkimuksessa (2011) ja hén kuvaa ilma-
piirin olleen hyva ja ajatustenvaihdon vilkasta. Toisaalta hdn nostaa esiin aiheen
rajaamisen haasteen. K&ytimme omassa kehittdmishankkeessamme SWOT-

analyysid samankaltaisesti kaksivaiheisena.

Analyysin tavoitteena on tiivistaa tietoa ja luoda kokonaisndkemys tarkasteltavana
olevasta toimintaymparistostd. SWOT-nelikentdssé tarkastellaan toimintaymparis-
ton sisdisia ja ulkoisia tekijoita (kuvio 2). Sisdisia tekijoita ovat vahvuudet ja
heikkoudet, joihin toimintaymparisto voi itse vaikuttaa. Ulkoisia tekijoit taas
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ovat mahdollisuudet ja uhat, joihin toimintaympéristo ei voi vaikuttaa. SWOT -
analyysista saadaan eniten irti silloin, kun siitd saatu informaatio hyédynnetaan ja
sen pohjalta tehdaan johtopaatoksia ja suunnitellaan toimenpiteita. Talléin pohdin-
taa jatketaan eteenpdin ja mietitddn nelikenttdanalyysiin perustuvia tarvittavia
toimenpiteitd. Naist4 analyyseisté organisaatio saa tukea toimintaympariston sisai-
sen tilan ymmartamiseen seka toimintaymparistosta nousevien ulkoisten tekijoi-
den hahmottamiseen. Niin siséisten kuin ulkoisten tekijoiden seuraaminen on osa
jatkuvaa strategiaty6td. Analyysien perusteella tehddén johtopéatoksia ja siirretddn
ne toiminnaksi. (Opetushallitus 2012.) SWOT-analyysi on suurella todennékoi-
syydell& suosituimpia ja ehka jopa suosituin yksittainen strategisen johtamisen

menetelma koko maailmassa. (Kamensky 2008, 192).

sisaiset sisaiset
vahvuudet heikkoudet
ulkoiset ulkoiset
mahdollisuudet uhat

Kuvio 2 SWOT-nelikentta

Yhdistimme toimintaympériston kuvauksesta saadun tiedon ja SWOT-analyysilla
keratyt sisaiset ja ulkoiset tekijat yhteen toimintaympéristoanalyysiksi, josta jat-
koimme nykyisen tiedon valossa tulevaisuuden rakentamista tulevaisuustaulukol-

la.

3.2.2 Tulevaisuustaulukko

Tulevaisuustaulukosta kaytetddn myos nimed skenaarioanalyysi. Aaltonen ja Wi-
lenius (2002) kuvaavat skenaariomenetelmén toimivan hyvin vision laadinnan
pohjana ja nain ollen hyvén& pohjana myos strategian laadinnalle. Kirjoittajat to-

teavat tulevaisuustaulukon olevan yleinen menetelma skenaariotydskentelyssa.
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Tulevaisuustaulukon avulla voi jasentaa tulevaisuuden kehitysvaihtoehtoja. Aal-
tonen ja Wilenius yhdistavat heikot signaalit ja megatrendit tulevaisuustaulukko-
tyoskentelyyn. (Aaltonen & Wilenius 2002, 71-73.) Lindroos ja Lohivesi (2004)
huomauttavat, ettd skenaarioanalyysin avulla voidaan reagoida tilanteissa, joissa
toimintaympariston tulevaisuus on epavarma tai tulee muuttumaan organisaation
toiminnan kannalta oleellisesti. Skenaarion avulla ei ole tarkoitus ennustaa tule-
vaisuutta, vaan huomioida tulevaisuuden muutoksia ja etsid muutosten kohtaami-
seen toimintamalleja. (Lindroos & Lohivesi 2004, 215-216.)

Tulevaisuutta ei voida tuntea, mutta tulevaisuuden vaihtoehdoista 16ytyy todenné-
koisia skenaarioita, joiden avulla tulevaisuuden mahdollisuuksia voidaan luoda ja
innovoida kehityksen uudeksi suunnaksi. Vaihtoehdoista voidaan etsia todenna-
koiset tulevaisuudenkuvat sek& mahdolliset villit ideat. Mahdollisuuksiin usko-
malla ja niiden pohjalta tulevaisuutta luoden voidaan kehittda uusia, innovatiivisia
tuotteita ja palveluita. Todennakdista tulevaisuutta tarkastelemalla voidaan 16ytaa
nykypaivéasté asioita, joihin reagoimalla pystytdan vaikuttamaan toteutuvaan tule-
vaisuuteen. Tulevaisuutta ennakoidessamme kasittelemme samalla omia tulevai-
suuden odotuksiamme, toiveitamme ja pelkojamme. Tulevaisuuden ennakoinnilla
voidaan ajoissa reagoida tulevaisuuden tuomiin haasteisiin seké jossain maarin
vaikuttaa siihen, mité tulevaisuus tuo tullessaan. Kaikkeen emme voi vaikuttaa,
koska tulevaisuuden toteutumiseen vaikuttaa itsemme liséksi suuri joukko ympa-
riston muuttujia. Ennakointiprosessin avulla voimme ymmaértéé tulevaisuutta ja
halutessamme yrittaa vaikuttaa toivotun tulevaisuuden aikaansaamiseen. (Aalto-
nen & Wilenius 2002, 65-72.)

Tulevaisuustydskentely toimii apuna ajatusten suuntaamisessa kohti hyvaa tule-
vaisuutta. Ennakointi on yleensd melko rutiinin omaista, mutta tulevaisuustyos-
kentelyn avulla siité voidaan tehda tietoisempaa ja toiminnan suunnittelun kannal-
ta hyddyllisempéaa. (Jaaskeldinen 2013, 44-45.) Skenaariotydskentelyssa kayte-
td&n usein apuna tulevaisuustaulukkoa, jonka avulla voi jasentdd toimintaymparis-
t04 sek& omien siséisten tekijoiden tulevaisuuden kehitysvaihtoehtoja. Tulevai-
suustaulukon rakentaminen vaatii asiantuntemusta seka organisaation sisaisista
tekijoista ettd toimintaympériston ulkoisista haasteista. (Aaltonen & Wilenius
2002, 65-72.)
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Taulukko 1 Esimerkki tulevaisuustaulukosta

muuttujat nykyisyys paluu mennei- | tulevaisuus | villi kortti
syyteen

Asiakkaiden
muutokset

Poliittiset
muutokset

Taloudelliset
muutokset

Sosiaaliset
muutokset

Teknologiset
muutokset

Arvo-
muutokset

Tulevaisuustaulukko on menetelmd, jonka avulla hahmotetaan yhdistyksen tule-
vaisuuden nakymaa erilaisten muuttujien avulla. Tulevaisuustaulukon avulla etsi-
taan yhdistyksen haluttu tulevaisuuspolku, josta visio rakennetaan. (Lindroos &
Lohivesi, 2004, 215-218.) K&ytdmme itse tulevaisuustaulukossa kuutta eri muut-
tujaa eli asiakkaiden, poliittisten, taloudellisten, sosiaalisten, teknologisten ja ar-

vojen muutokset eri aikakausina (taulukko 1).

Ennakoidessamme tulevaisuutta meidan tulee huomioida seké yksikon sisdiset ettd
ympariston haasteet. Sisdisend tekijana on asiakkaan ndkokulma ja ulkoisina teki-
joina poliittiset, taloudelliset, sosiaaliset, teknologiset ja arvoissa tapahtuvat muu-
tokset. Naitd kuutta ndkdkulmaa tarkastellaan eri ajankohtina. Minkalainen on
nykyisyys, entd menneisyys, miltd ennakoitu todennakdinen tulevaisuus néayttaa.
Neljantend on tulevaisuudesta nouseva villi kortti, toivottu, rohkea ndkemys tule-
vaisuudesta. (Karlof 2002, 65-66.)
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Skenaariotyoskentelyyn suhtaudutaan johtoryhmissa varovaisesti, koska se voi
tuottaa yrityksen tulevaisuuden kannalta ristiriitaisia ndkemyksié tai esiin noussut
tulevaisuuskuva ei tue johdon ndkemysta tulevaisuudesta. Vaihtoehtoiset tulevai-
suuskuvat koetaan toisinaan haastaviksi ja ylimaaraista tyota aiheuttaviksi. Ske-
naariotydskentelyyn kannattaa kuitenkin uhrata aikaa, jotta toimintaympériston
muutokset ja mahdollinen tulevaisuus saadaan hahmotetuksi. (Raspin & Terjesen
2007, 116-121.)

Tulevaisuuden rakentamiseen valitsimme tulevaisuustaulukon, koska oman ko-
kemuksemme mukaan talla menetelmalld pystytadn hyvin rakentamaan toivottu
tulevaisuuden tila, josta voidaan luoda selked ja innostava visio. Tulevaisuustau-
lukkoa hyédynnettiin myds siten, etté strategiatyoryhmaan kuuluvat jasenet voivat
mahdollisesti oppia yhdistyksen menneisyytta ja tulevaisuuden ndkymié toisiltaan.
Omassa kehittamishankkeessamme yhdistyksen hallituksen jasenilla oli eri aika-
kausien kokemusta ja tietoa yhdistyksen toiminnasta, jota pystyimme talla mene-

telmalla erinomaisesti hyddyntamaan.

Tulevaisuustaulukkoon liittyvét olennaisesti heikot signaalit, jotka ovat vaikeasti
maadriteltavissa. Niista on aavistus, mutta ei vield vahvaa, laajaan nayttoén perus-
tuvaa tutkittua tietoa. Heikot signaalit voivat olla merkki tulevasta muutoksesta ja
niista voidaan poimia tulevaisuuteen uusia mahdollisuuksia sekd varautua tule-
vaan. (Kuusi & Kamppinen 2002, 153-163.) Heikkoja signaaleja voi hyodyntaa
myos villid korttia rakennettaessa. Tulevaisuustaulukon rinnalla kulkevat heikko-
jen signaalien liséksi megatrendit, jotka nahdaéan yhteiskunnassa vallitsevana vir-
tauksena. Niitd vastaan voi yrittaa taistella ja saada aikaan muutosta, mutta jo sana
megatrendi kuvaa ilmion olevan silla hetkell& hyvin vahva ja laaja. Megatrendin
ei tarvitse kuitenkaan jaada pysyvaksi ilmioksi, vaan se voi olla vain ajan ilmi6.
(Kuusi & Kamppinen 2002, 148-149.)
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3.2.3 Tulevaisuuspolku

Tulevaisuuspolku on jatkumo, joka vie méaréttyyn tulevaisuuden tilaan. Tulevai-
suuspolku kuvaa mahdollista tapahtumien kulkua. Tulevaisuuspolusta kaytetdan
my0s nimitystd skenaario. (Rubin 2012.)

Taulukko 2 Esimerkki kuvitteellisesta tulevaisuuspolusta

muuttujat nykyisyys paluu mennei- | tulevaisuus | villi kortti
syyteen

Asiakkaiden
muutokset

Poliittiset
muutokset

Taloudelliset
muutokset

Sosiaaliset
muutokset

Teknologiset
muutokset

Arvo-
muutokset

Taulukossa 2 esimerkinomaiseen tulevaisuuspolkuun on valittu yksi mahdollinen,
tavoiteltava tulevaisuudennakyma. Polussa on todennakdisia vaihtoehtoja, tavoit-
telemisen arvoisia ja toivottuja muutoksia sekéd todennékaisia ei-toivottuja suun-
tia. Ndma epamieluisat asiat on nostettu esiin, jotta niitd vastaan voidaan yrittaa
taistella ja varautua tulevaan samalla seurauksia lieventden. Tulevaisuus ei valt-
tdméttd toteudu kuvatunlaisena, mutta ennakoimalla téllaista tulevaisuuden néky-
mad, voimme varautua ennalta tulevaan ja toimia toivottuja suuntauksia edistéen.
(Kuusi & Kamppinen 2002, 117-124.) Tulevaisuuspolku rakentuu valintoja teh-
den, oppien koetusta ja nykyhetkesta seka tavoitellen toivottua tilaa. Tulevaisuus-
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polku rakentuu konkreettisesti tulevaisuustaulukkoon. Ruudukosta poimitaan jo-
kaisesta tarkasteltavasta muutosndkdkohdasta yksi kohta. Muutos, esimerkiksi
asiakkaiden muutos, voidaan valita parhaaksi katsotusta aikakaudesta. Aikakaudet
voivat vaihdella tulevaisuuspolun varrella, kuten taulukossa 2 on kuvattu. Nako-
kohtia ovat asiakasmuutokset, poliittiset muutokset ja muut pystyakselin tarkaste-
lukohdat. Tulevaisuuspolusta muodostetaan visio poimimalla tulevaisuuspolun

olennainen sisaltd muutamaan lauseeseen.

3.2.4 Strategiakartta

Visiosta rakentui strategiakartta Lumijarven tasapainotetun tuloskortin avulla.
Mielestamme tdma tasapainotettu tuloskortti, strategiakartta, sopi hyvin myos
yhdistyksen strategiatyokaluksi. Kaytimme tutkimuksellisessa kehittdmishank-
keessamme kyseisesta tyokalusta kasitettd strategiakartta. Samasta tyokalusta kay-
tetddn myos nimed tasapainotettu tuloskortti, tasapainotettu mittaristo, tuloskortti,

Balanced Scorecard sekad BSC.

Lindroos ja Lohivesi (2004) sanovat strategiakartan olevan Balanced Scorecardin,
BSC:n, yksi menetelma, jonka avulla syy-seuraussuhteita mallinnetaan ja eri teki-
joiden suhdetta toisiinsa kuvataan yhtendisesti (2004, 181-182). Vartiainen (2011)
kaytti kehittdmishankkeessaan Balanced Scorecardia jokaisessa osaprojektissa.
Hankkeeseen osallistuneiden palaute BSC:sta oli seka kritisoiva etta positiivinen.
Menetelma koettiin tyolaaksi, mutta myos tehokkaaksi ja johdon ja tyontekijoiden
valista viestintaa lisdavaksi. Vartiainen (2011) toteaa BSC:n olleen haastava ja
vaatineen aikaa. Mitattavien asioiden I6ytdminen ei ollut helppoa ja omassa kehit-
tdmishankkeessaan han 18ysikin BSC:n kéayttéonotossa jatkokehittdmisaiheita.
Vartiaisen (2011) osittain Kriittisista kokemuksista huolimatta haluamme opettaa
strategiakartan avulla tasapainotetun mittariston kayttod, koska kuten Karl6f mai-
nitsee (2004, 110), tasapainotetun mittariston avulla voidaan rakentaa kokonais-

kuvaa ja havainnoida eri tekijéiden ristiriitaisuuksia.

Menestyvé organisaatio tarvitsee strategian ohjaamaan organisaation toimintaa.

Strategian toteuttaminen vaatii sen ymmartamista. Strategiakartan avulla voidaan
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esittad organisaation strategia yhtenevaisesti, tiiviisti ja jarjestelmallisesti. Se hel-
pottaa strategian ymmartdmistd ja edesauttaa strategian nopeaa ja tehokasta toteut-
tamista. (Kaplan & Norton 2002, 73-79.) Kartan avulla strategian toteuttaminen
helpottuu ja nopeutuu. Kehittdmishankkeessamme hyddynsimme loppuvaiheessa
strategiakarttaa (taulukko 3), jonka avulla yhdistyksen hallituksen j&senet saivat
konkreettisen tyOvalineen strategian luomiseen. Erilaiset ndkokulmat auttavat

pohtimaan strategian toteuttamista laajasti.

Taulukko 3 Strategiakartta Lumijarven mallin mukaan

VAIKUTTAVUUS- ASIAKAS- PROSESSI- HENKILOSTO-

NAKOKULMA NAKOKULMA | NAKOKULMA | NAKOKULMA

STRATEGISET
TAVOITTEET

MENESTYSTEKIJAT

AVAINMITTARIT

Taulukossa 3 esitetddn Lumijarven malli tasapainotetusta tuloskortista, strate-
giakartasta (Lumijarvi 1999, 11-13). Yritysmaailmassa kaytetaan Kaplanin ja
Nortonin talousnak6kulmaa vaikuttavuuden tilalla, mutta voittoa tavoittelematto-

malle yhdistykselle vaikuttavuus on ndkdkulmana parempi.

Strategia kuvaa ydinasioita, joilla vision pddmaéara saavutetaan. Se kuvaa organi-
saation tarkeimmat olemassaolon syyt, keinot ja resurssit, joilla olemassaolo var-
mistetaan. (Harju 2004, 47-50.) Omaan strategiakarttaan nostimme yhden visiosta
nousevan paatavoitteen. Harju (2004) toteaa, etté strategisia painopisteitd voi olla
useampia, mutta karsintaa painopisteiden valilla tulee tehdd, jottei organisaatiolla
ole lilan montaa samansuuruista painopistetta resursseja hajauttamassa ja heiken-

tdmassa vision tayttdmista (Harju 2004, 49).
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4 TUTKIMUKSELLISEN KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTUS
STRATEGIAPROSESSIN KAYNNISTAMISEKSI

4.1 Strategiaprosessin tutkimus- ja kehittimismenetelmit

Toimintatutkimuksen avulla pystytdan keréttyd, kuvaavaa tietoa kayttdmaan val-
litsevien kaytantdjen muuttamiseen. Tutkimusta tehdaan ryhmassa toimien, osal-
listaen osapuolet tiedon keruuseen, toiminnan kehittdmiseen seké arviointiin sa-
malla tiedettd hyddyntéen ja kaytantoa kehittden. Toimintatutkimus on sosiaalinen
prosessi, jossa tutkija on osa toimintaa mahdollistaen samalla sosiaalisen oppimi-
sen tietoa ja toimintaa hyédyntaen. Toimintatutkimuksessa oppiminen tapahtuu
yhteison toimintaa reflektoiden ja reflektoinnin avulla nahdéaén erilaisia tapoja
toimia ja ndin 16ydetéan uusia korvaavia toimintatapoja. Toimintatutkimus sopii
hyvin ihmisten ja yhteiskunnan tutkimiseen osallistavuutensa ja kdytannonlahei-
syytensa takia. (Heikkinen, Huttunen & Moilanen 1999, 12-16.) Toimintatutki-
mus on “todellisessa maailmassa tehtidvad pienimuotoista interventiota”, jonka
synnyttamia vaikutuksia voidaan ldhemmin tutkia ja hyédyntéa jonkin ongelman
korjaamiseksi ja toiminnan kehittdmiseksi (Metsamuuronen 2006, 226). Oma ke-
hittdmishankkeemme toteutettiin myods toimintatutkimuksena sen soveltuvuuden

ja hyvien kayttokokemusten perusteella.

Toimintatutkimuksen on sanottu olevan tulevaisuuteen tahtaavaa, ja sen avulla
toiminnan teoriat tulevat esiin. Toimintatutkimuksen tarkoituksena on kehittaa
tutkimuksen edetessé kohdeyhteista yhteistydssé tutkijan ja tutkittavan kanssa.
Toimintatutkimuksen vahvuutena on siind mielessé paikka- ja tilannesidonnai-
suus, etta sen tutkimukselliset tavoitteet, ongelmat ja menetelmat lahtevét juuri
tastéd tutkimuksen kohteesta ja sen tilanteesta. Nain kehittdmisty6 saadaan kohdis-
tumaan ja vaikuttamaan parhaaksi katsotulla tavalla. (Jarvinen & Jarvinen 2004,
130.)

Toimintatutkimus rakentuu toistuvasta syklista ja sen vaiheista, joita voidaan tois-
taa yha uudelleen kehittdmistydssa. Vaiheet muodostuvat suunnittelun, toiminnan,
havainnoinnin, reflektoinnin ja uudelleen suunnittelun kautta sykliksi. (Heikkinen,
Huttunen & Moilanen 2005, 63-68.) Omassa tutkimuksellisessa kehittdmishank-
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keessamme tyOyhteiso loi ja kerési tietoa kokemuksen ja toiminnan kautta. Ref-
lektoinnin jalkeen strategiaa voidaan l&hted kehittdmé&én ja toimimaan uusien mal-
lien mukaan ja kayttaméaéan eri strategiatydkaluja. N&ité havainnoidaan ja reflek-
toidaan ja taas tarvittaessa luodaan uutta. Heikkisen ym. (2005) mukaan vaiheet
voivat olla ajallisesti erimittaisia ja niiden tarvitsema kasittely aktiivisempaa tai
ohimenevampa4. Toimintatutkimuksen kaydessé tutummaksi tydmuodoksi sykli-
syys ei enda erotu vaiheittain, vaan muuttuu sujuvaksi kierroksi kehittamistydssa.
(Heikkinen, Huttunen & Moilanen 2005, 63-68.) Toimintatutkimus sopi erin-
omaisesti strategiatyon tutkimusmalliksi. Toimintatutkimuksen syklien mukaan
yhdistyksen hallitus tulee oppimaan strategiatydskentelyn ja toiminnallisuudella
hiljainen tieto saadaan heti ndkyviin ja hyodyttamaan yhdistyksen kehittymista

niin strategisella kuin operatiivisellakin tasolla.

Kehittdmishankkeemme oli luonteeltaan aineistol&htéinen empiirinen tutkimus,
jonka tekemisessa sovellettiin osittain konstruktiivista tutkimusmenetelmaa. Em-
piirinen aineisto koottiin yhdistyksen olemassa olevista kirjallisista tiedoista seké
strategiatyokalujen avulla hallituksen jaseniltd esiin nousseesta hiljaisesta tiedosta.
Metsdamuuronen (2001, 12.) ja Kasanen, Lukka & Siitonen (1991, 301-306.) to-
teavat konstruktiivisen tutkimuksen olevan yksi soveltavan tutkimuksen muodois-
ta. Konstruktiivisen tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa ongelman rat-
kaisemiseksi sovellusten ja mallien avulla. Kasasen ym. mukaan konstruktiivises-
sa tutkimuksessa olennaista on se, ettd ongelma liitetadn aikaisempaan tietamyk-

seen seka osoitetaan ongelman ratkaisun uutuusarvo ja toimivuus.

Tutkimuksellinen kehittdmishankkeemme oli toimintatutkimus ja valitsimme ta-
han yhdeksi tiedonkeruumenetelmaksi osallistuvan havainnoinnin. Osallistuva
havainnointi sopi mielestimme meidéan kehittdmishankkeeseemme ja parityosken-
telyymme, jonka toimintaosuudessa toinen havainnoi toiminnan ja kirjasi havain-
not ylds, kun taas toinen keskittyi ohjaamiseen. Mesidinen (2009, 32-33, 61.)
kaytti kehittamishankkeessaan osallistuvaa havainnointia sek& tutkimuspaivakir-
jaa. Mesidisen (2009) mukaan haastavaa havainnoinnissa oli juuri se, ettd havain-
noija oli samaan aikaan myds ryhmékokoontumisten johtaja. Osallistuvassa ha-
vainnoinnissa tutkija tekee vapaamuotoisia muistiinpanoja tilanteessa esiin nouse-

vista havainnoista. Havainnoinnin kautta saadaan valitonta tietoa tapahtumista
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tehokkaasti. Rajoituksena toisaalta on se, ettd osallistujien kayttdytymiseen johta-
via syité ei voida paatella ja havainnoitsija ei valttaméatta huomaa kaikkia tilan-
teessa tapahtuvia asioita. (Jarvenpad & Kosonen 2003, 23.) Toimintatutkimuksen
tyovalineena kaytimme myos tutkimuspaivékirjaa, johon kirjasimme omat havain-
tomme, muiden mielipiteet ja palautteet. Havaintojen liséksi tutkimuspéivékirjaan
kirjataan tunnelmia, tapahtumia, palautetta sek& omaa toimintaa koskevia ajatuk-
sia ja kysymyksia. Tutkimuspéivakirjaa ei voida tayttad kokoontumisen aikana,
minka takia siihen kannattaa paneutua mahdollisimman pian sen jalkeen, jotta
asiat olisivat palautettavissa mieleen helposti. (Heikkinen, Rovio & Syrjala 2006,
107-108.) Tutkimuspéivékirjaan sisallytetddn vain niita asioita, joita kaytetaan
itse tutkimuksessa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2002, 205-206).

Kerdsimme kehittdmishankkeeseen osallistuvalta Leirikesa ry:n hallitukselta tie-
toa strategiaprosessin kaynnistamisvaiheesta. Kyselyssé kysyimme kokemuksia
toimintavaiheesta, sen hyddyisté ja haasteista seké strategiaprosessin jatkumiseen
liittyvista haasteista. Selvitimme miten toimintavaihe kdytanndssa onnistui herét-
tdmaan mielenkiinnon strategiatydskentelyé kohtaan ja herasiko tarve strategia-
tyoskentelyyn yhdistyksessé. Hirsjarven ym. (2000) mukaan kyselyssa voidaan
kerété tietoa tosiasioista, toiminnasta ja kayttaytymisestd, tiedoista, arvoista, asen-
teista, uskomuksista, kasityksista ja mielipiteista. Kysymykset voi asetella avoi-
miksi, monivalintakysymyksiksi tai vaittamiksi, joihin vastataan asteikkoa hyvék-
si kéyttéen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2000, 184-190.) Kerasimme tutkimuk-
sellisessa kehittdamishankkeessamme palautekyselyn avulla tietoa osallistujien
kasityksistd, mielipiteista ja uskomuksista strategian kaynnistdmiseen ja luomi-
seen liittyen. Jonkin verran kysyimme osallistujilta heidan tietdmystaan strategia-
asteikolta omaa mielipidetté vastaava vaihtoehto. Muutamalla avoimella kysy-
myksella annoimme mahdollisuuden kertoa vapaasti oman mielipiteen tyoskente-

lysté ja strategiatydskentelyn mahdollisesta jatkosta.
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4.2 Toimintatutkimus tutkimuksellisen kehittimishankeen toteuttamista-
pana

Avasimme strategiatyoskentelyn itsendisesti toteutettavalla SWOT -analyysilla,
jonka avulla yhdistyksen ulkoiset uhat ja mahdollisuudet seka sisdiset vahvuudet
ja heikkoudet nousivat esiin. Tamén jalkeen koostimme lyhyen toimintaymparis-
tokuvauksen ilman hallituksen aktiivista osallistumista ja kdvimme lapi yhdessa
hallituksen kanssa toimintaymparistokuvauksen ja koostetun SWOT -analyysin.
Jatimme tekemaétta toimintaymparistonanalyysin téssé kehittamishankkeessa. Tar-
koitus oli opettaa hallitusta strategiaprosessin vaiheisiin ja innostaa strategiseen
tydskentelyyn. Toimintaympéristdanalyysia ei olisi ehtinyt tehdé toimintaosuu-
dessa, mutta sen merkitys esiteltiin. Mikéli yhdistys luo jatkossa Leirikesé ry:lle
strategian, niin toimintaympéristdanalyysi todenné&koisesti tehdaan operatiivisella
tasolla. Toimintaymparistokuvauksen jélkeen istutimme yhdessa hallituksen kans-
sa olemassa olevat hyvét arvot strategiseen jatkumoon ja tyéstimme toiminta-
ajatuksen olemassa olevasta Leirikesa ry:n Leirilupauksesta. Leirilupauksella ku-
vataan talla hetkelld toiminta-ajatuksen kaltaisesti yhdistyksen toiminnan laatua ja

ydintoiminnan, eli leiritoiminnan, tavoitteita.

Arvojen ja toiminta-ajatuksen istuttamisen jalkeen opetimme yhdistyksen halli-
tukselle seuraavana menetelmana tulevaisuustyoskentelyn tulevaisuustaulukon
avulla. Tulevaisuustaulukon avulla tarkasteltiin yhdistyksen menneisyytta, nykyti-
laa, todennékoisté tulevaisuutta ja villid korttia, eli rohkeaa ndkyméa tulevaisuu-
desta. Opetimme tulevaisuustaulukon rakentamisen yhteydessa hiljaisten signaa-
lien ja megatrendien tunnistamista ja hyodyntdmista. Tulevaisuustaulukosta valit-
tiin toivottu tulevaisuuspolku yhdistden toivotut ndkymat eri aikakausista, men-
neisyydestd, nykypéivésta ja tulevaisuudesta. Tulevaisuuspolun avulla yhdistyk-
sen hallitus rakensi yhdistyksen vision, josta edettiin kolmantena opetettavaan
menetelmé&én, strategiakarttaan. Tavoitteemme oli néilld menetelmilld parantaa
hallituksen ja uuden toiminnanjohtajan yhteisty6té niin, etté hiljainen tieto saa-
daan kuuluviin ja sit4 voidaan tarkastella, arvioida ja hyddyntda. Lyhyen toimin-
taosuuden aikana oli tarkoitus kokeilla strategiaprosessin eri vaiheita, jotta proses-

si hahmottuu. Samalla tyoskentelysté saatiin lisitietoa osaamistasosta, motivaati-
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osta, tydskentelyn haasteista ja vahvuuksista strategiatydskentelyn tueksi ennen

todellisen strategian luomisen aloittamista.

Kuviossa 3 nékyy kehittdmishankkeemme strategiaprosessin eteneminen kohta
kohdalta. Kuviossa kayttamamme strategiatyokalut ovat korostettuina, muut vai-
heet liittyvét strategiaan ilman erityista tyokalua. Tulevaisuuspolun valitseminen
on tarkeé vaihe vision rakentamisessa ja polku kuljettaa tulevaisuustaulukosta
visioon. Opetamme tulevaisuuspolun omana tyokalunaan ja nostamme sen omaksi
vaiheekseen, jotta sen merkitys korostuu tulevaisuustydskentelyn ja vision raken-

tamisen linkittajana.

Toiminta-
ymparis-

Toiminta- || Toiminta- TULEVAI-
ympiristo- ajatus ja SUUS-

ton- : A
analyysi arvot POLKU

kuvaus

Kuvio 3 Strategiaprosessi ja strategiatyokalut

4.3 Kehittamishankkeen eteneminen

Kéynnistimme strategiaprosessin yhteistydssa yhdistyksen hallituksen kanssa ja
kehittdmishankkeemme painottui strategiatydkalujen kayttamiseen ja oppimiseen.
Kehittamishankkeessa suurin tydmaara kohdistui strategiamenetelmiin, niiden
opetteluun ja testaamiseen. Valmiin tyon ja menetelmien arviointi jaa hallitukselle
ja toiminnanjohtajalle. Tarkoitus oli, etta hallitus ja toiminnanjohtaja jatkavat stra-
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tegiatyoskentelyé jatkossa ja ottavat kdyttéonsa myods muita strategiantyokaluja

tarpeen mukaan.

f
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Kuvio 4 Tutkimuksellisen kehittdmishankkeen etenemissykli

Kuvaamme tutkimuksellista kehittamishankettamme kehédmaisella syklilla, josta
nékyy toimintatutkimuksen aikataulu, toimenpiteet ja osallistujat (kuvio 4). Tut-
kimuksellinen kehittdmishanke suunniteltiin ja toteutettiin puolessatoista vuodes-
sa, syksystd 2011 kevaaseen 2013. Esittelemme tutkimuksellisen kehittdmishank-
keemme toimintatutkimuksen etenemissyklin mukaisessa jarjestyksessé. Ku-

vaamme kussakin syklisséd tapahtunutta kehittdmistoimintaa.
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4.3.1 Suunnitteluvaihe

Kéynnistimme suunnitteluprosessin syksylla 2011, suunnitelmat tdsmentyivat
talven ja kevadn 2012 aikana. Alusta asti oli selvad, etté strategiaprosessin kayn-
nistdminen toteutetaan yhteistydssé yhdistyksen hallituksen kanssa. Suunnittelu-
vaiheessa kerdsimme tietoa tutkimus- ja kehittdmismenetelmisté seké strategia-
tyokaluista ja -menetelmistad. Samalla kartoitimme yhdistyksen hallituksen
valmiuksia strategiatydskentelyyn. Yhdistyksen toimintaympériston kuvaus ra-
kentui loppukevaan ja alkukesén aikana. Toukokuun lopussa esitimme tutkimus-

suunnitelman ja siirryimme toimintavaiheeseen.

Rajasimme toimintaosuuden koskemaan vain yhdistyksen hallitusta eli strategista
tasoa, koska prosessin kaynnistdminen tarkoitti strategiaprosessin opettelua ja
menetelmien omaksumista. Kartoittaessamme yhdistyksen hallituksen valmiuksia
strategiatydskentelyyn ymmarsimme strategian tekemisen vaativan viela strate-
giaprosessiin orientoitumista. Meidén ja yhdistyksen hallituksen aikataulun yh-
teensovittaminen osoitti, ettd emme voi rakentaa yhdessa valmista strategiaa,
vaikka tallainenkin toive yhteisistd keskusteluista nousi esiin. Yleensa strategia-
prosessissa yhteisen strategian luomiseen osallistuu niin strategista kuin operatii-
vista toimijatasoa. Leirikesa ry:n henkilgstosta suurin osa on kausityontekijoita ja
strategiaprosessi tulee jatkossa ajoittaa huolellisesti, jotta operatiivista tasoa voi-
daan mahdollisimman laajasti osallistaa. Tahan meidan kehittdmishankkeemme

aikataulu ei antanut myéten.

Tutkimuksellisen kehittdmishankkeemme tietoperustan rakentuminen vei odotet-
tua enemman aikaa. Strategian jalkauttamisesta, strategisesta viestinnést, strate-
gisesta johtamisesta seké strategian luomisesta erilaisissa organisaatioissa on tehty
runsaasti eritasoisia tutkimuksia. Tietoperustan kokoamisen haaste oli se, etta stra-
tegiaprosessia edeltdneesta vaiheesta, kdynnistdmisesta seka strategiaprosessiin
johtaneista vaiheista 16ytyi tutkimuksia niukasti. Tutkimusten vahéaisyydesta saat-
toi paéatelld aiheen tutkimisen olevan vield melko uutta. Kehittdmishankeemme

tulokset antavat lisatietoa strategiaprosessin aloittamisesta.
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Suunnitteluvaiheessa haasteita loi epérealistinen aikataulutus ja tutkimuksellisen
kehittamishankkeemme jasentymattomyys. Olimme varmoja yhdistyksen hallituk-
selta saamamme palautteen perusteella, etta kehittdmishankkeellemme on tarve ja
tilaus. My0s opintojen ja tydelamén yhteensovittaminen oli haasteellista ja vaati

organisointikykyéa seké aikataulujen yhteensovittamista.

Toimintavaiheen sisallon suunnittelu alkoi kevaélla 2012. Toimintavaiheen aika-
taulusta tuli melko rajallinen johtuen meidén ja yhdistyksen hallituksen yhteisen
ajan niukkuudesta. Paatimme jakaa toimintavaiheen kahteen osaan, joista ensim-
mainen vaihe suoritettiin itsendisesti sahkopostilla ja toinen vaihe toteutettiin yh-
dessa hallituksen strategiaseminaaripaivana. Sahkopostityoskentelyn etu oli itse-
naisessa tyoskentelyssa, jossa jokaisen ajatukset tulivat esille ilman ryhmén pai-
netta. Talla menetelmalld saimme jokaisen hallituksen jasenen aktiivisesti mukaan
strategiaprosessiin. Strategiaseminaariin valitsimme useita erilaisia tyoskentely-
menetelmia strategiatyokalujen tueksi. Tydskentelymenetelmaét valittiin tukemaan
kutakin strategiatyokalua, hyddyntamaan ryhmadynamiikan positiivisia vaikutuk-
sia ja vdhentdmaan sen negatiivisia vaikutuksia. Menetelmill& pyrittiin mahdollis-
tamaan kaikkien osallistuminen ja jokaisen mielipiteen esiin tuleminen seka me-
netelmien tuli palvella rajallista aikataulua. Strategiaseminaaria palveli myos se,
ettd olimme ulkopuolisia Leirikesa ry:n hallitukseen nahden. Ulkopuoliset vetajat
voivat organisoida ja valmistella toimintavaiheen niin, ettd kaikille osallistujilla
on tasavertainen mahdollisuus osallistua ja tulla kuulluksi (Jadskeldinen 2013,
50). Ndin pystyimme murtamaan osallistujien valmiita hallitusrooleja ja valtta-

maan seminaarin organisoimisesta syntyvia ennakkoasetelmia.

Valitsimme strategiaseminaariin tydskentelymuodoiksi paritydskentelyn, ryhma-
tyoskentelyn, Kkirjalliset tehtdvat, yhteiset pohdinnat seka Learning cafe -
menetelman. Kehittdmistoimintaa edesauttaa ihmisten osallistaminen keskustel-
len, toiminnallisin menetelmin ja kokeillen (Toikko & Rantanen 2009, 98-112).
Pienryhmaétyoskentely tukee kaikkien osallistujien mielipiteiden esiin tulemista ja
kaikkien tasavertaista osallistumista kehittdmistyohon (Jaaskeldinen 2013, 89-90.)
Pari- ja ryhmétydskentelyn avulla ohjasimme hallituksen jasenid tuomaan hiljai-
sen tiedon kaikkien kaytettavaksi. Hiljainen tieto on kontekstisidonnaista ja sub-

jektiivista, sitd on vaikea saada esiin. Sen esiin tuomisessa ja uuden tiedon synnyt-
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tdmisessé tarvitaan vuorovaikutusta, keskustelua ja tiedonvaihtoa. Né&illa mene-
telmill& edistetdén yhteisen ajattelun aikaansaamista. (Manner-Raappana 2011,
49.)

Jokaista tyOvaihetta edelsi ohjeistus ja orientaatio strategiavaiheeseen ja valittuun
tyokaluun liittyen. Parityoskentelyssé tyGpari vaihdettiin jokaisen strategiavaiheen
jalkeen, jotta vuorovaikutus olisi mahdollisimman hedelmallista ja monipuolista.
Parin vaihto oli myds ryhmadynamiikan kannalta merkittdvaa. Paritydskentelyn
jalkeen avasimme pohdinnat aina joko yhteisell& keskustelulla tai pohdintojen
esittdmiselld yhteisesti. Ohjasimme tydskentelyd antamalla aikataulun ja tausta-
materiaalin pareille sek& avaamalla kyseisen tydskentelyvaiheen strategiaproses-
siin aikajanalle. Ohjasimme pari- ja rynmékeskustelua luomalla peliséannét, joi-
den avulla jokainen sai puheenvuoron ja tilaa omien mielipiteiden esittamiselle.
Paivan aikana pidimme huolen, ettd keskustelut toteutettiin yhteisten peliséantéjen
mukaisesti ja talla tavoin saimme kaikissa tydvaiheessa jokaisen ajatukset aidosti
esiin. Paivan aikana Kirjalliset tehtavét tukivat strategityokalujen oppimista ja nain

saatiin keskusteluissa esille nousseet asiat koottua konkreettisesti ylos ja yhteen.

Kéytimme Jaéskeldisen (2013) tavoin paritydskentelyn tukena Learning cafe -
menetelmad. Manner-Raappana (2011) ja Jaaskeldainen (2013) lainaavat Rdihaa
(2004) kuvatessaan Learning cafe -menetelmad. Menetelmén avulla keskustelu
saadaan virtaamaan osallistujien valill4 keskustelukumppanien vaihtuessa. Mene-
telmassa tydskentely aloitetaan ryhmissa, joissa aiheesta kaydaan keskustelu ja
ajatukset Kirjataan ylos ns. poytaliinaan. Keskustelu jatkuu tyéryhman vaihtuessa
niin, ettd poytaliinan aarelle jaa ryhméan alkuperéinen jasen ja ryhméan tulee uusia
jasenia. POytaan jaanyt isantd/eménta esittelee jo syntyneen keskustelun ja uusi
ryhma padsee kommentoimaan ja luomaan uutta. Taman jélkeen keskustelu jatkuu
edellisid hyodyntéen. (Manner-Raappana 2011, 49-50, Jaaskelédinen 2013, 68.)
Learning cafe -menetelmé&n vahvuuksia on sen innostavuus, haastavuus seké ryh-
man aktivoiminen. Pienryhméssa samalla tasolla oleminen ja pohtiminen luovat
psykologista turvallisuutta ja mahdollistaa toisilta oppimisen ja tiedon jakamisen
muille. Learning cafe on menetelménd tehokas ja se tarjoaa mahdollisuuden laa-
jaan aineiston keruuseen. (Holopainen & Kokkinen 2009, 78, Nummi 2007, 42—
48.) Muun muassa Learning cafe -menetelméll& ja pienryhmétydskentelyn avulla
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tyontekijat voivat oppia vuorovaikutuksellisia toimintatapoja, joita voi hyédyntaa
tyopaikan arjen tilanteissa (Jaaskeldinen 2013, 101, 139).

4.3.2 Toiminta- ja havaintovaihe

Toimintavaihe jaettiin kahteen osaan, joista ensimmaéinen oli itsenéisesti tapahtuva
ja toinen yhteisesti toteutettava. Ensimmaisessé vaiheessa kukin hallituksen jasen
sai sahkopostitse ennakkotietoa strategiaprosessin kaynnistdmisesta ja ensimmai-
sesté strategiatyOkalusta eli SWOT-analyysista. Haastoimme ensimmaisessa vai-
heessa kuusijasenisen hallituksen strategiaprosessiin SWOT-analyysin avulla.
Tehtavélle analyysille annettiin kahden viikon palautusaika seké liséaikaa ja neu-
vontaa tarpeen mukaan. Palautuneista analyyseisté koottiin uusi SWOT-analyysi,
joka l&hetettiin kaikille hallituksen jasenille jatkotydstoon. Tésté analyysista jo-

kainen nosti vield esille tarkeimmiksi ndkemansa asiat.

Ensimmaisessa vaiheessa SWOT-analyysin tayttamiseen tarvittiin hieman enem-
man ohjausta, toisessa vaiheessa analyysin tayttdminen ja palauttaminen sujui
hyvin. Yksilollisesti toteutettu SWOT-analyysi toi ndkyville monipuolisesti Leiri-
kesa ry:n sisdisia ja ulkoisia mahdollisuuksia ja uhkia seké nosti kehittamistarpeita
esiin. Huomasimme, ettd hallituksen jasenet vastasivat analyysiin toisessa vai-

heessa keskendan hyvin samansuuntaisesti.

Toimintavaiheen toinen, yhdessa toteutettava osuus, oli strategiaseminaari. Strate-
giaseminaariin oli varattu yhdistyksen toiminta-alueen reunalta mokki, jossa oli
helppo irrottautua normaalista hallitustydskentelystd. Strategiaseminaariin oli
suunnitteluvaiheessa varattu aikaa viisi tuntia. Osasimme varautua mahdollisuu-
teen, ettd aikataulu kiristyy meista riippumattomista syista. Strategiaprosessin
kaynnistdmiselle olikin lopulta aikaa vain runsas neljé tuntia. Toinen meisté tyos-
kentelee Leirikesa ry:n toiminnanjohtajana ja toimii yhteistydssé hallituksen kans-
sa, toinen meistéd on ulkopuolinen ja tapasi hallituksen jasenet ensimmaisté kertaa
strategiaseminaarissa. Seminaarin aluksi kévi ilmi, ettd strategiatyoskentely oli
suurimmalle osalle hallituksen jasenistd vierasta ja otimme tdmén huomioon oh-

jeistuksissa. Seminaari alkoi kuitenkin p&dosin positiivisissa tunnelmissa, vaikka
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suhtautuminen strategiaty6kaluihin ja -menetelmiin oli vaihtelevaa. Strategia tun-

tui kuitenkin heti kiinnostavan ja innostavan osallistujia.

Kéytimme strategiaseminaarin aikana havaintojen tukena osallistuvaa havainnoin-
tia, tutkimuspéivékirjaa, seminaarin aikana syntynytta kirjallista materiaalia, vuo-
rovaikutuksessa syntynyttd palautetta ja hallituksen jasenien jalkikéateen tayttaméaa
palautekyselya. Strategian kdynnistamistd valmisteltiin kevaalla ja kesélla halli-
tuksen kokouksissa. Valmistautuminen strategian kaynnistdmiseen sujui hyvin ja
yhteisymmarryksessé. Hallitus odotti strategiaseminaaria positiivisella mielelld.
Esittelimme strategiatyokalut alustavasti ja hallituksen kanssa valittiin yhteisym-

marryksessa toimintaosuudessa opetettavat menetelmat.

Strategiaseminaari kaynnistyi rakentamalla toiminta-ajatus SWOT-analyysin tu-
loksien ja lyhyen toimintaymparistonkuvauksen avulla. Parityoskentelyné raken-
nettu toiminta-ajatus toimi samalla orientaationa péivan jatkotydskentelyyn. Toi-
minta-ajatuksen rakentamiseen ei liittynyt ennalta valittua opetettavaa strategia-
tyokalua. Toiminta-ajatuksen rakentumista ohjattiin ja toiminta-ajatuksen merki-
tys kuvattiin teorian ja esimerkkien avulla. Yhdistyksell& ei ole aiemmin ollut
toiminta-ajatusta ja se hieman hammensi hallituksen jasenid. Toiminta-ajatusta oli
hallituksen mukaan haastavaa rakentaa ja havaitsimme, etta keskustelu oli ajoit-
tain erittdin tunteikasta. Toiminta-ajatustydskentely herétti yhdistyksen hallituk-
sen jasenet strategiatydskentelyyn ja keskustellen syntyi kehityskelpoinen toimin-
ta-ajatus. Pienryhmatydskentelyn avulla saatiin aikaan hedelmaéllinen keskustelu

jossa tultiin myos siihen tulokseen, ettd yhdistys tarvitsee toiminta-ajatuksen.

Leirikesa ry:11a oli valmiina voimassa olevat arvot, joita on péivitetty vuosien saa-
tossa. Jaoimme uudestaan muodostetuille pareille yhdistyksen arvot uudelleen
arvioitaviksi. Parit pohtivat arvojen sisallon tarkoitusta tdné péivana ja tulevaisuu-
dessa. Paritydskentelylle oli varattu oma aikansa, jonka jélkeen pohdinnat esitet-
tiin muille. Esitysten jalkeen avattiin yhteinen arvokeskustelu. Keskustelu oli vil-
kasta ja arvojen pdivittamiselle ndhtiin tarve. Paritydskentely oli aktiivista, joskin
aarimielipiteet vaikuttivat keskustelun kulkuun. Keskustelu arvoista oli syvéllista

ja tyoskentely johti heti strategisiin ulottuvuuksiin.
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Korostimme tdssé vaiheessa yhdistyksen hallitukselle, ettd seminaarin tarkoitus on
orientoitua strategiatydskentelyyn, ei tuottaa valmista strategiaa. Kerroimme
mya0s, ettd orientoitumisen avuksi annetaan strategiatyokaluja, joiden avulla ope-
tellaan strategian luomista. Hallitus voi halutessaan jatkaa strategiatydskentelya

opituilla tyokaluilla.

Strategiaseminaarissa ilmeni my6s muutosvastarintaa ja haasteita ryhmadynamii-
kassa. Olimme valmistautuneet ryhmadynamiikan positiivisten vaikutusten vah-
vistamiseen muun muassa erilaisilla rynmanmuodostustavoilla ja vaihtuvilla tyo-
ryhmilld. Muutosvastarinnan heikentdmiseen olimme valmistautuneet huolellisesti
valituilla strategiamenetelmilla ja ennakko-ohjeistuksella siitdkin huolimatta, ettei
vastarintaa havaittu suunnitteluvaiheessa. Télla tavalla lievensimme ryhméadyna-
miikan ja muutosvastarinnan aiheuttamia haasteita. Muutosvastarinta nakyi kar-
simattomyytend uuden opettelussa ja ohjeiden noudattamatta jattdmisend seké

strategiatyokalujen ennenaikaisena kritisoimisena.

Tulevaisuustydskentelyyn valittu tulevaisuustaulukko oli toinen opettamamme
strategiatyokalu. Valitsimme tulevaisuustaulukon tyGskentelymenetelméksi Lear-
ning cafen, jonka avulla meilla oli mahdollisuus saada lyhyessa ajassa vaativa
tulevaisuustaulukko tutuksi. Kerroimme hallituksen jasenille tulevaisuustaulukos-
ta strategiatyOkaluna; mité tyokalulla saadaan aikaan, miten sité k&ytetdan, mitka
ovat sen vahvuudet sekd avasimme heille tulevaisuustaulukon termiston. Vain
parilla hallituksen jasenellé oli aiempaa tietoa tulevaisuustaulukosta. Jaoimme
Learning cafe -ryhmille tulevaisuustaulukon eri aikakésitteet siten, etta toinen
ryhma kasitteli nykyisyytté ja paluuta menneisyyteen ja toinen taas tulevaisuutta
ja villia korttia. Villi kortti on mahdollinen villi ndkemys tulevaisuudesta, joka voi
olla positiivinen tai negatiivinen. Molemmat ryhmat pohtivat aikakausien lisaksi
megatrendeja ja heikkoja signaaleita asiakkaiden ja yhdistyksen nakdkulmasta.
Learning cafesta nousseet tulokset koottiin yhteisessa ryhmatydskentelyssé tule-
vaisuustaulukkoon. T&ssé vaiheessa pohdittiin ryhmatoissa syntyneita tuloksia ja
valittiin yhdessd olennaisimmat asiat, jotka kirjattiin yhteiseen tulevaisuustauluk-

koon nékyviin.
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Learning cafe -menetelma mahdollisti kaikkien osallistujien aktiivisen osallistu-
misen tulevaisuustyoskentelyyn. Tulevaisuustaulukko on mielestamme tulevai-
suudenmuistelua haastavampi tydkalu, mutta antaa monipuolisempaa ndkemysta
yhdistyksen menneisyydestd, nykyisyydesta ja tulevaisuudesta eripuolilta tarkas-
teltuna. Heikot signaalit ja megatrendit antavat tarkeé tietoa toimintaymparistosta
ja ndma tulee huomioida yhdistyksen toimintaa suunniteltaessa ja strategiaa luota-
essa. Havaintojemme mukaan muissa vastaavissa strategiaprosessia kéasittelevissa
kehittdmishankkeissa ei ole otettu huomioon heikkoja signaaleja ja megatrendeja.
Tulevaisuustydskentely vaati vahvaa ohjeistamista, koska tyokalu oli kaikille uusi.
Kayntiin padstyadn ryhmien keskustelut olivat aktiivista ja Learning cafe -
menetelma tuki tyoskentelya. Tyoskentely oli pohtivaa, mutta eri aikajanojen pa-
rissa tydskentely osoittautui odotettua haastavammaksi ja osallistujien melko va-
hainen toimintaympariston tuntemus nakyi tyéskentelyssa. Vastoin odotuksiamme
keskusteluun ei noussut pitkan aikavalin kokemus Leirikesa ry:n toiminnasta,

vaikka aikajanalta 16ytyi menneisyyteen liittyvia nakdkulmia.

Tulevaisuuspolku oli kolmas opettamamme strategiatyokalu. Hallituksen jésenet
saivat ohjeistuksen tulevaisuuspolun luomiseen ja tietoa sen merkityksesté osana
strategiaprosessia. Heille kerrottiin, etta tulevaisuuspolusta muodostuu seuraavas-
sa vaiheessa visio. Tulevaisuuspolkua rakennettiin tulevaisuustaulukon aarella
yhteistyossa keskustellen. Hallituksen jasenet kokosivat toivotunlaisen tulevai-
suuspolun huomioiden eri aikakausien ndkemykset, heikot signaalit sekd mega-
trendit.

Tulevaisuuspolun rakentaminen oli alussa haastavaa, mutta helpottui tyon edetes-
sé. Toivotun ja todennadkoisen tulevaisuuden hahmottaminen herétti keskustelua
vaikeista valinnoista, tavoiteltavista asioista ja uhkakuvista. Tulevaisuuspolkua
rakennettaessa yhdistyksen hallitukselle kirkastui mahdollisuus vaikuttaa yhdis-
tyksen tulevaisuuteen konkreettisesti strategiasuunnittelulla. T&ma havainto toivo-
tun tulevaisuuden rakentamismahdollisuuksista innosti hallitusta strategiaproses-
siin ja keskustelu oli monipuolista. Hallituksen jasenet huomasivat tulevaisuuspo-
lun valinnan tarkeyden ja vaikutuksen koko strategiseen suunnitteluun. Tulevai-
suuspolun valinnassa oli kuitenkin haasteita. Keskustelua heratti se, etta valitaan-

ko realistinen ja todenndkoisesti toteutuva tulevaisuusnédkyma vai uskallammeko
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valita toivotunlaisen, tavoiteltavan, hieman epévarman tulevaisuuspolun. Epéus-
koa heratti se, voidaanko strategisilla valinnoilla todella vaikuttaa Leirikesa ry:n
tulevaisuuteen. Tulevaisuuspolussa oli haastavaa ottaa esille ei-toivottu tulevai-

suuskuva, koska havaintomme mukaan epamieluisan asian esiin nostamisessa

peléttiin.

Tulevaisuuspolun jalkeen hallituksen jasenet rakensivat pareittain uuden vision jo
olemassa olevan tilalle. Visiotydskentely oli suunnitelmien mukaan tarkoitus to-
teuttaa osittain yksilotyoskentelynd, jolloin jokainen olisi aluksi rakentanut itse-
naisesti Leirikesa ry:n vision, jonka jalkeen olisi siirrytty parityoskentelyyn ja
yhteiseen keskusteluun. Aikataulun muututtua péivan aikana tiivistimme visio-
tydskentelyn alkamaan pareittain, josta jatkettiin visioiden esittelyyn ja yhteiseen
keskusteluun. Tulevaisuuspolku otettiin visioita tehdessa hyvin huomioon ja osa
visioista valmistui. Yhteisessé keskustelussa todettiin yhdistyksen vision tarvitse-
van uudistamista. Hyvan vision elementit nousivat ohjeistuksessamme ja yhteises-

sa keskustelussa esiin.

Visiotydskentelyyn olisi mielestdmme sopinut paremmin tyoskentelyn aloittami-
nen yksin jatkaen siita pari- tai pienryhmékeskusteluun ja lopuksi yhteiseen kes-
kusteluun. Talla tavoin isommassakin ryhmaéssé jokainen saa oman ajatuksensa
visiosta kuuluviin. Kehittdmishankkeessamme nékyi, ettd Leirikesa ry:n hallitus
oli tiivis ja tottunut tyoskentelem&an yhdessa. llmapiiri oli avoin ja erilaiset aja-
tukset salliva. Paritydskentelyssa vision rakentaminen oli monipuolista ja innostu-
nutta. Yleensa strategiaa rakennetaan eri organisaatiotason tyontekijéiden avulla,
jolloin kanssakdymiseen ja avoimeen vuorovaikutukseen tulee valmistautua huo-
lellisin menetelmin, jotta kaikki paasevét osallistumaan tasapuolisesti prosessiin.
Vision rakentamista tuki hetked aiemmin tehty tulevaisuustydskentely, jossa oli jo
tulevaisuuspolun avulla hahmoteltu tulevaisuusnakymaéé. Y hteisessé keskustelussa

pohdittiin muun muassa, keitd varten visio tehd&an.

Visiosta siirryimme neljanteen strategiatyokaluun, strategiakarttaan. Ohjeistimme
nostamaan visiokeskustelusta yhden strategisen tavoitteen taman strategiakartan
teemaksi. Strategiakarttatyoskentely suunniteltiin toteutettavaksi parityéskentely-

na ja sen jalkeen yhteistyoskentelyna tayttden kaikki strategiakartan osiot kirjalli-
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sesti. Aikataulumuutoksista johtuen muokkasimme toteutusta yhteistydskentelyk-
si, jossa strategiakartasta nostettiin vain neljannes, eli asiakasnakokulma, kasitel-
tavaksi strategisten tavoitteiden, menestystekijoiden ja avainmittareiden avulla.
Ohjeistimme kartan kaytdn kokonaisuudessaan eli miten asiakasnakdkulmasta voi
jatkaa strategiakartan tayttamistd osa kerrallaan loppuun asti. Kartan merkitys
kuitenkin avautui hallituksen jasenille tiiviin tydskentelyn aikana. Strategiakartta
oli viimeinen strategiaprosessin vaihe, jonka kdvimme paivén aikana lapi ja tyos-
kentelyssé nékyi jo vasymys. Tydskentely onnistui melko sujuvasti, mutta keskus-
telussa ei paasty kovin syvalle menetelman kayton jaatya vahaiseksi. Tamén jal-
keen kerroimme lyhyesti kerattdvasta palautteesta, strategian jatkotydstomahdolli-

suuksista ja lopetimme strategiaseminaarin.

4.3.3 Reflektointivaihe

Reflektoimme tutkimuksellista kehittdmishanketta useiden palautteiden ja havain-
tojen avulla. Kaytimme reflektoinnin apuna hyvaksemme tutkimuspaivakirjan
sisaltod. Jaaskeldinen (2013, 90) kaytti omassa véaitoskirjassaan toimintatutkimuk-
sen apuna péivakirjaa hyddyntéen sitd muun aineiston tukena. Kaytamme itse tut-
kimuspaivakirjaa samalla tavalla muun aineiston seké havaintojen tukena ja apu-
na. Olimme keranneet tutkimuspdivakirjaan koko prosessin ajan yhdistyksen hal-
litukselta saamaamme palautetta ja kdymidmme keskusteluja, strategiapdivaan ja
toimintavaiheeseen liittyneitd havaintoja seké hallituksen palautekyselysta nous-
seita tuloksia. Reflektointimme painottui toimintavaiheeseen ja siita kerattyyn
palautteeseen. Palautekyselyn strukturoituihin véittdmiin sai valita vaihtoehdon
“tdysin samaa mieltd”, ”’jokseenkin samaa mieltd”, ’jokseenkin eri mieltd”, “tay-
sin eri mieltd” tai ”en osaa sanoa”. Pohdimme viimeisen viittdmén “en osaa sa-
noa” poisjattimistd, mutta otimme sen yhdeksi vaihtoehdoksi pohdinnan jalkeen.
Ajattelimme ensin, ettd tdytyyhan jokaisella olla mielipide véittdmasté, mutta tay-
sin neutraali “en osaa sanoa” tarjosi mahdollisuuden vastata siinakin tapauksessa,

ettei omaa mielipidetté asiasta tai ei ymmarrd vaittdmaa.

Yhdistyksen hallituksen jéseniltd kysyttiin palautetta toimintavaiheen tyoskente-

lystd, strategiaprosessin mahdollisista jatkotoimenpiteisté seka strategisen tyos-
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kentelyn tuttuudesta sahkoisen palautekyselyn avulla. Kyselyyn vastattiin ano-
nyymisti, eiké vastaajia voinut tunnistaa. Palautekysely toteutettiin suunniteltua
myO6hemmin. Emme saaneet palautekyselya heti toimintavaiheen jalkeen valmiik-
si ja sen jalkeen vastaaminen kyselyyn vei odotettua enemman aikaa. Palaute-
kyselyn ohessa laitettiin kaikille osallistujille strategiaseminaarissa k&ytetty mate-
riaali s&hkoisina liitteind. VVastaajat pystyivét nain palauttamaan mieliin kaytetyt
menetelmadt ja strategian vaiheet. Kyselyyn vastasi neljé hallituksen kuudesta ja-
senestd. Hallituksen jasenista kaikki eivat osallistuneet koko toimintavaiheeseen,

kuitenkin kaikilla oli mahdollisuus vastata kyselyyn.

SWOT-analyysi oli yksi opettamamme strategiatyokalu. Tyokalun kaytt6 ohjeis-
tettiin sahkoisesti ja jokainen sai tayttaa sen ensin omilla vastauksilla ja sen jal-
keen viel4 valita tarkeimmaét yhteen kootuista vastauksista. SWOT-analyysin yh-
teenveto kaytiin 1api strategiaseminaarissa. Osallistujien palautteen perusteella
SWOT-analyysi koettiin palautteen mukaan hyvaksi menetelmaksi, jolla saatiin
esille siséisia ja ulkoisia uhkia sek& mahdollisuuksia (kuvio 5). Havaintojemme ja
suullisesti saamamme palautteen perusteella SWOT-analyysi oli suurimalle osalle
osallistujista tuttu entuudestaan. Osa vastaajista oli kayttdnyt menetelmaa ja osa

oli kuullut sen kaytosta.

SWOT-tyoskentely palveli mielestani sisdisten ja
ulkoisten vahvuuksien ja uhkien etsinndssa.

taysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

€N 0Saa sanoa

Kuvio 5 SWOT-tydskentelyn merkitys

Toimintaympériston kuvaus toteutettiin lyhyesti. Siind kuvattiin kirjallisesti ja
suullisesti hallitukselle tarkeimmat yhteistyttahot, asiakasryhmat ja rahoittajat.
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Palautteen mukaan toimintaympéristoén kuvaus ei tuonut uutta tietoa kuin yhdelle
vastaajista (kuvio 6). Havaintojemme mukaan toimintaymparisto on téll4 tasolla

hallituksen jasenille melko tuttu.

Toimintaympariston kuvaus antoi minulle uutta
tietoa.

tdysin samaa mielta

jokseenkin samaa mielts L
jokseenkin eri mielta

taysin eri mielta

€n 0saa sanoa

o

1 2 3 4

Kuvio 6 Toimintaymparistoén kuvaus

Kysyimme palautekyselyssé yhdistyksen olemassa olevista, aiemmin laadituista
arvoista kaydyn keskustelun hyodyllisyytta. Suunnitteluvaiheessa ei noussut tar-
vetta ottaa olemassa olevia arvoja kdynnistysvaiheessa kasiteltaviksi muuten kuin
yhtena strategiaprosessin jatkumon osana. Vastaajat kokivat kuitenkin arvoista
keskustelemisen olleen hyodyllista (kuvio 7) ja omat havaintomme tukivat tulok-
sia. Arvokeskustelu oli hedelmallista ja eri ndkokulmia nousi esiin. Myos arvojen

paivittamisen tarve nousi keskustelussa esiin.

Arvoista keskustelu oli mielestani hyodyllista.

tdysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

€N 0Saa sanoa

Kuvio 7 Arvokeskustelun hyddyllisyys
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Tulevaisuustaulukko oli toinen valitsemamme strategiatyokalu. Tulevaisuustau-
lukkotyGskentely oli kaikille uutta ja suurin osa ei ollut aiemmin kuullut tyokalus-
ta. Taman tyokalun avulla halusimme opettaa yhdistyksen hallitukselle yhden
tavan pohtia yhdistyksen nykytilaa, menneisyytta ja tulevaisuutta. Mielipiteet ja-
kautuivat sen mukaan, kuinka hyvin tulevaisuustaulukkotydskentely tuki pohdin-
taa yhdistyksen tilasta eri aikakausina (kuvio 8). Kuitenkin kaksi neljésté vastaa-
jasta totesi menetelman tukeneen menneisyyden, nykyisyyden ja tulevaisuuden
pohdinnassa. Havaintojemme ja strategiapéivassa saamamme palautteen perus-
teella voimme todeta tydkalun olleen sek& haastava opettaa ja ké&yttaa ettd moni-
puolinen, innostava ja antoisa. Osalle osallistujista oli haastavaa oppia kayttamaan
tulevaisuustaulukkoa ja tydskentelyn haastavuus turhautti. Learning cafe -
menetelma kuitenkin tuki menetelman opettelua ja kokeilemista. Pienryhmatyos-
kentely antoi tilaa pohtia eri aikakausia ja tarjosi rauhaa perehtyé pienessé ryh-

massa menetelman kayttoon.

Tulevaisuustaulukkotydskentely auttoi
pohtimaan Leirikesan menneisyytta,
nykypaivaa ja tulevaisuutta.

taysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

€N 0Saa sanoa

Kuvio 8 Tulevaisuustaulukkotydskentelyn hyoty

Havaintojemme mukaan tulevaisuustaulukko innosti hahmottamaan strategisia
tapahtumia, jotka vaikuttavat yhdistyksen toiminnan toteuttamiseen. Strategiapai-
vassd naki myos sen, ettd toiminnan néin tarkka arviointi eri aikakausina ja eri
muuttujien ndkékulmasta, vaatii tuntemusta yhdistyksen tapahtumista menneina
vuosina sekéd nykypdivénd. Olemassa olevan tiedon perusteella voi pohtia tulevai-

suutta ja villid korttia. Tulevaisuustaulukon tayttdmiseen tarvitaan kokonaisval-
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taista, alan ja alaan vaikuttavan, toimintaympadriston tuntemista. Havaintojemme
mukaan ryhma taydensi eri jasenten tietamyksella taulukkoa ja tulevaisuustauluk-
ko sai monipuolista siséltdd. Learning cafe -menetelma antoi tilaa menetelmén
opetteluvaiheessa, menetelmén jalkeen toteutettu yhteinen keskustelu yhdisti na-

kemyksié seka toi lisaa sisaltoa taulukkoon.

Hieman yllattavaa oli strategiapdivana saamamme palaute ja havaintomme, etta
aikajaksojen erottaminen oli joidenkin osallistujien mielestd haastavaa. Mennei-
syyden pohtiminen turhautti ja osallistujat kokivat tulevaisuustaulukkoa tayttées-
s&an, ettei menneisyys ole tdssa vaiheessa merkittava.

Opetimme tulevaisuustydskentelyyn liittyvat yhteiskunnassa vaikuttavat mega-
trendit ja heikot signaalit hallituksen jasenille. Osallistujien palautteen mukaan
kaksi vastaajista koki niiden tunnistamisen olleen hy6dyllisté strategiaprosessin
kannalta ja kaksi ei osannut sanoa (kuvio 9). Megatrendit ja heikot signaalit kuvat-
tiin strategiaseminaarissa esimerkkien avulla ja trendien ja signaalien merkitys
kerrottiin osallistujille. Osallistujat 10ysivat tulevaisuustaulukon tueksi useita yh-
distyksen toimintaan mahdollisesti vaikuttavia megatrendeja ja heikkoja signaale-

ja.

Yhteiskunnassa vallisevien heikkojen signaalien
ja megatrendien tunnistaminen oli hyodyllista.

tdysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
jokseenkin eri mielta

taysin eri mielta

0 1 2 3 4

Kuvio 9 Heikkojen signaalien ja megatrendien tunnistaminen

Kolmas opettamamme strategiatydkalu oli tulevaisuustaulukkoon rakennettava

tulevaisuuspolku. Tulevaisuuspolku oli ennestaan tuntematon osallistujille. Tule-
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vaisuuspolun tarkoitus tulevaisuuden suunnittelussa ja vision rakentamisessa avat-
tiin. Palautteen mukaan kaksi vastaajista koki, ettei tulevaisuuspolun luominen
juurikaan auttanut vaihtoehtoisen tulevaisuuden ymmartamisessa ja yksi koki, etta
tdma auttoi jonkin verran (kuvio 10). Tulevaisuuspolkua rakennettiin yhdessa
pohtien ja tulevaisuudennakymia valiten. Havaintojemme mukaan osallistujat
pohtivat rakentavassa mielessé eri asioiden merkitysta yhdistyksen tulevaisuudel-
le, kuitenkin vaihtoehtoisten suuntien valinta oli haastavaa. Kysymyksia heréasi
siitd, pystyyko tulevaisuutta ”valitsemaan” ja voiko menneisyydessé olla jotakin,
mité tand paivana haluaisi séilyttdd. Havaintojemme mukaan todenndkdisimpaan
tulevaisuudenkuvaan oli helpoin tarttua. Ryhmatydskentelyssa tuli esille saman-
tyyppisia haasteita kuin tulevaisuustaulukon parissa ilmeni. Uuden, ennestaan
tuntemattoman menetelmén omaksuminen ja hahmottaminen oli osalle osallistu-
jista vaikeaa. Vasymys, turhautuminen ja uuden tiedon tulva vaikeuttivat oppimis-
ta ja ohjeiden vastaanottamista.

Tulevaisuuspolun luominen auttoi
ymmartamaan vaihtoehtoista tulevaisuutta.

taysin samaa mielta

jokseenkin samaa mielta
jokseenkin eri mielta

taysin eri mielta
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Kuvio 10 Tulevaisuuspolun luominen

Palautteen ja havaintojemme perusteella tulevaisuuspolun rakentamiseen tulee
varata aikaa yhteiselle keskustelulle ja eri vaihtoehtojen punnitsemiselle. Tulevai-
suuspolun rakentamisessa arvioidaan tulevaisuudessa mahdollisesti eteen tulevia
vaistamattomia tai negatiivisia kuvia, tavoittelemisen ja sdilyttdmisen arvoisia
kuvia, ponnistelua vaativia tulevaisuuden kuvia sekd ehdottomasti sailytettavén
arvoisia nykypaivén tiloja. Mielipiteitd voi olla useita ja tulevaisuuspolun raken-

taminen vaatii kompromisseja, riskinottoa ja varautumista pahimpaan. Samalla
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tulee pohtia kaikkia vaihtoehtoisia tulevaisuuskuvia toivotun tulevaisuuden néko-

kulmasta resurssit ja seuraamukset huomioiden.

Yhdistyksen olemassa olevaa visiota hyddynnettiin strategiaprosessin tassa vai-
heessa melko véhan. Olemassa oleva visio oli ollut v&halla kayt6ll& ja unohtunut
toiminnan strategisesta suunnittelusta. Palautteen mukaan osallistujat kokivat uu-
den vision luomisen olleen jokseenkin hyddyllistd. Kaksi vastaajaa neljasta ei

osannut sanoa mielipidettd vision luomisen hyddyllisyydesta. (Kuvio 11.)

Vision luominen ohjeistettiin sek& annettiin muutama esimerkki olemassa olevista
yritysten tai yhdistysten visioista. Havaintojemme ja strategiapéivassa saamamme
palautteen mukaan vision luominen innosti ja heratti halun luoda strategisia suun-
taviivoja yhdistykselle. Visiota ei nostettu kehittdmishankkeessamme yhdeksi

opetettavaksi vaiheeksi siitd johtuen, etté yhdistyksell& oli jo visio.

Vision luominen oli mielestani hyodyllista.

tdysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
jokseenkin eri mielta

taysin eri mielta

en osaa sanoa “
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Kuvio 11 Visoin luomisen hyddyllisyys

Neljas ja viimeinen opettamamme strategiatydkalu oli strategiakartta. Muutama
osallistujista oli kuullut menetelmasté, mutta kukaan ei ollut sen avulla luonut
strategiaa. Aikataulun muututtua ja kiristyttya strategiaseminaarin aikana, jai kart-
ta harmiksemme hyvin véhalle opettelulle. Palautekyselyssa emme kysyneet stra-
tegiakartan kayttokokemuksesta, koska sen arvioiminen olisi ollut mahdotonta.
Kéyttokokemuksen sijaan kysyimme, olisiko strategiakartan rakentaminen jatkos-

sa Leirikesa ry:n kannalta tarkeda (kuvio 12).
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Strategiakartan, tasapainotetun tuloskortin,
rakentaminen olisi mielestani Leirikesan
kannalta tarkeda.

tdysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta r
jokseenkin eri mielta

taysin eri mielta

€n 0Saa sanoa
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Kuvio 12 Strategiakartan kéytto jatkossa

Palautekyselyyn vastanneista kaksi koki strategiakartan rakentamisen jatkossa
jokseenkin tarkeéksi ja yksi ei niinké&an tarkeaksi. Palautekyselyn mukaan kolme
neljasta vastaajasta haluaisi kuitenkin perehtya lisaa strategiakarttaan (kuvio 13.)
Mielestamme tdma on positiivinen palaute tyokalusta, joka opeteltiin pdivan paat-
teeksi ja ehdittiin kasitelld vaillinaisesti aikataulusta johtuen.

Strategiakarttaan tulisi mielestani perehtya

lisaa.
tdysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
jokseenkin eri mielta

taysin eri mielta

€n 0Ssaa sanoa

Kuvio 13 Strategiakarttaan perehtyminen

Havainnot tukivat vastaajien palautetta. Strategiakartta koettiin strategiaseminaa-
rissa mielekkééksi ja osallistujat saivat nopeasti kiinni strategiakartan kayttami-
sesté. Strategiakartan tayttamista helpotti strategiaseminaarissa se, etta menetel-
mé&é ehdittiin opetusmielessa vain kokeilla. Strategiakartan ndkékulmista valittiin
taytettavaksi vain asiakasnakokulma, jolloin muita ei ajan puutteessa enada taytet-

ty. Ehka haastavammat nakokulmat, eli vaikuttavuus-, prosessi- ja henkilds-
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tonédkokulma, jaivat kaymatta lapi. Strategiakartan koko idea, syy-
seuraussuhteiden ja ndkokulmien toisiinsa liittyminen, jai opettelematta.

Kysyimme palautekyselyssa myos osallistujien mielipidettd tyoskentelymuodois-
ta. Palautteen mukaan kolme neljésté vastaajasta piti parityoskentelyd mielekkééa-
na tapana aloittaa keskustelu (kuvio 14). Paritydskentely tuki havaintojemme mu-
kaan luontevaa mielipiteiden vaihtamista ja erilaisten nakékulmien esiin tuomista.
Paritydssa myos hiljaisemmat osallistujat paasivat aktiivisesti osallistumaan kes-
kusteluun ja tuomaan ajatuksensa julki. Strategiapéivassa parit muodostettiin
monta kertaa uudestaan ja néin luotiin vaihtelua keskusteluun ja mahdollistettiin
erilaisten mielipiteiden vaihtaminen mahdollisimman laajasti seka kierratettiin
erilaisia persoonia tydskenteleméén yhdessa ja erikseen. Nain hiljaisten ja hallit-

sevien persoonien rooleja saatiin tasapainotettua.

Parity6skentely oli mielekas tapa keskustelun
aloittamiseen.

tdysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

€N 0Saa sanoa

Kuvio 14 Paritydskentelyn mielekkyys

Parikeskustelun jalkeen kokosimme osallistujat keskustelemaan yhdessa. Keskus-
telun avulla etsittiin yhteisymmarrysta strategisesta linjauksesta. VVastaajien mu-
kaan keskustelu tuki yhteisymmarrykseen paésemista (kuvio 15). Havaintojemme
mukaan vahvemmat persoonat saattoivat vieda tilaa hiljaisemmilta persoonilta.
Paritydskentely antoi kuitenkin hyvan pohjan tuoda pareittain keskustellut aiheet

yhteiseen poytaan ja néin saada kaikkien mielipiteet esille.
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Yhteinen keskustelu palveli
yhteisymmarrykseen paasemista.

taysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
jokseenkin eri mieltd

taysin eri mielta

€N 0Saa sanoa

Kuvio 15 Yhteiskeskustelun hyoty

Havaintojemme mukaan tydskentelymalli, jossa ensin tehd&an parina toité ja sen
jalkeen kokoonnutaan etsimaan yhteisymmarrystd, on melko aikaa vievaa. Kui-
tenkin hyddyt parityoskentelysta olivat havaittavissa. Kaikkien mielipiteet eivét
olisi nousseet esille ja yhteiskeskustelussa vahvimmat persoonat olisivat hiljenta-
neet hiljaisemmat osallistujat. Havaintojemme mukaan yhteiskeskustelussa l&h-
dettiin helposti seuraamaan kovaééanisinté ja vaihtoehtoja punnittaessa oiottiin
toisinaan nopeimman kautta eteenpdin. Parityoskentelystd kuitenkin haluttiin tuo-
da omat keskustelut esille, jolloin kaikkien mielipiteet paasivat tasa-arvoisesti
esille. Samalla keskusteluun nousi uusia vaihtoehtoisia ajatuksia strategisista na-
kdkulmista. N&din mielipiteet eivat suoraan henkildityneet keneenkaan, kun ne

tuotiin ryhmékeskusteluun.

4.3.4 Uudelleensuunnitteluvaihe

Kerasimme Leirikesa ry:n hallitukselta palautekyselyn avulla myds ndkemyksia ja
ajatuksia strategiaprosessin jatkamisesta ja strategian tarpeesta tulevaisuudessa.
Halusimme tiet&a toimintavaiheen jalkeen, minké&laisena toiminta koettiin ja mité
ajatuksia se herétti jatkon suhteen. Tutkimuksellinen kehittdmishankkeemme ka-
sitteli strategiaprosessin kaynnistamista ja jatkotyoskentely on yhdistyksen omissa

kasissa.

Palautteen mukaan vastaajista kolme neljasté uskoo, etta strategian kehittdminen

tekee Leirikesa ry:n toiminnasta tavoitteellisempaa ja yksi vastaaja oli jokseenkin
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eri mieltd siitd, lisadko strategian kehittdminen tavoitteellisuutta (kuvio 16). Sen
sijaan vain yksi arvioi strategian kehittdmisen vaikuttavan tuloksellisuuteen, yh-
den mielestd strategian kehittdminen ei juuri vaikuta tuloksellisuutteen ja kaksi
vastaajasta el osannut sanoa (kuvio 17). Vastauksista voisi paatelld, etté strategian
kehittdminen nahdaén yhdistyksessé hyvéksi nimenomaan toiminnan tavoitteelli-

suuden kehittamisessa.

Uskon, etta strategian kehittaminen tekee
Leirikesan toiminnasta tavoitteellisempaa.

taysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta
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Kuvio 16 Strategian kehittdminen tavoitteellisuuden nédkokulmasta

Uskon, ettd strategian kehittaminen tekee
Leirikesan toiminnasta tuloksellisempaa.

taysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
jokseenkin eri mieltd

taysin eri mielta

€N 0Saa sanoa

Kuvio 17 Strategian kehittdminen tuloksellisuuden nédkdkulmasta

Yhdistyksen hallituksen jasenet arvioivat kokemansa ja nykytilan valossa Leirike-
sén strategisen suunnittelun kehittdmisen olevan tarpeellista. Kolme neljasté oli
sitd mieltd, ettd strategista suunnittelua tulee kehittaa ja yksi vastaaja oli jokseen-

kin eri mieltd (kuvio 18). Strategiaseminaari ja strategiatyokalut herattivat osallis-
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tujat pohtimaan strategista suunnittelua. Halu kehittaa strategista suunnittelua ta-

man hetken tilanteesta nousi esille.

Mielestdni Leirikesdn strategista suunnittelua
tulee kehittaa.

tdysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

€n 0Ssaa sanoa

Kuvio 18 Strategisen suunnittelun tarve

Tulevaisuustydskentely oli yksi opettamamme strategiatyokalu ja osa strategia-
prosessia. On merkittdvaa huomata, ettd strategiaseminaari heratti kaikissa mieli-
kuvan tulevaisuustydskentelyn tarpeellisuudesta (kuvio 19) siitékin huolimatta,
etta strategiatydkalun omaksuminen oli osalle haastavaa. Palautteen mukaan tule-
vaisuustydskentely jakoi mielipiteitd sen suhteen, auttoiko se pohtimaan eri aika-
kausia tai auttoiko tulevaisuuspolku ymmaértaméaan tulevaisuuden vaihtoehtoja
(kuviot 8-10). Kyselyyn vastanneet hallituksen jasenet nékevat tulevaisuustyos-

kentelyn olevan jatkamisen arvoista.

Naen tulevaisuustydskentelyn Leirikesan
kannalta tarpeellisena.

tdysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

€N 0Saa sanoa

Kuvio 19 Tulevaisuustydskentelyn tarve
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Strategiapaivéssa hallituksen jasenet havahtuivat huomaamaan, ettei yhdistyksell&
ole toiminta-ajatusta. Vastaajista kolme neljasta on sitd mielta, ettd yhdistys tarvit-
see jatkossa toiminta-ajatuksen. Yksi vastaaja ei osaa sanoa toiminta-ajatuksen
tarpeellisuudesta (kuvio 20). My6s olemassa oleva visio olisi hyva paivittaa kol-
men vastaajan mielesta (kuvio 21). Tdman perusteella voi paatelld, ettd strategiaa
luodessa toiminta-ajatus on tarpeellista luoda ja olemassa oleva visio paivittaa.

Mielestani Leirikesa tarvitsee toiminta-

ajatuksen.
tdysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta
en 0saa sanoa
0 1 2 3 4

Kuvio 20 Toiminta-ajatuksen tarve

Mielesténi Leirikesan visio tulee pdivittaa.

taysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
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Kuvio 21 Vision paivittamisen tarve

Leirikesa ry:11a oli olemassa olevat, paivitetyt arvot. Kuitenkin kaksi vastaajaa on
sitd mieltd, ettd nekin olisi hyva paivittaa, yksi on jokseenkin eri mielté ja yksi

vastaaja ei 0saa sanoa (kuvio 22).
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Mielestani Leirikesdn arvot tulee paivittaa.

taysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
jokseenkin eri mielta
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Kuvio 22 Arvojen paivittamisen tarve

Tutkimuksellinen kehittdmishankkeemme painottui strategiaprosessin kéynnista-
miseen, strategiatyokalujen opetteluun ja strategiaprosessin hahmottamiseen ope-
tusmielessa. Kaikki kyselyyn vastanneet arvioivat strategian kehittdmisen olevan
tarpeellista Leirikesa ry:n tulevaisuuden kannalta (kuvio 23). Vastaajista kolme on
sitd mielt4, etté strategia tulisi laatia kahden seuraavan vuoden aikana ja yhden
vastaajan mielestd viiden seuraavan vuoden aikana (kuvio 24). Kukaan vastaajista
ei ole sitd mieltd, ettei strategiaa tulisi laatia lainkaan tai se tulisi tehda vuoden
aikana. Vastausten perusteella voidaan tulla siihen paatelmaan, etta yhdistyksen
kuudesta hallituksen jasenesté nelja kyselyyn vastannutta, eli kaikki vastanneet,

kannattavat strategian kehittdmisté ja laatimista seuraavien vuosien aikana.

Naetko strategian kehittamisen tarpeellisena
Leirikesan tulevaisuudelle?

en 0Saa sanoa

en

Kuvio 23 Strategian kehittdmisen tarve tulevaisuudessa
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Mielestani strategia tulisi laatia...
ei lainkaan

viiden vuoden aikana

kahden seuraavan vuoden
aikana

yhden vuoden aikana

Kuvio 24 Strategian laatimisen aikataulu

Kyselyyn vastanneet arvioivat lapikaytyja strategiprosessin vaiheita seké opetettu-
ja strategiatyokaluja sen suhteen kuinka tarkedné nékevat vaiheen tai tyokalun
Leirikes& ry:n strategian luomisessa. Vastanneet saivat valita kaikki tarkeéksi né-
keménsa asiat strategiaseminaarissa opetetuista tai sivutuista vaiheista ja tyoka-
luista. Vastaajista kaikki valitsivat tarkeédksi vision ja megatrendit seka kolme nel-
jasta valitsi toiminta-ajatuksen ja arvot tarkeiksi strategian luomisessa (kuvio 25).
Kaikki osa-alueet saivat kannatusta, kuitenkin tulevaisuustytskentelyn néilla me-
netelmillé arvioi tarkedksi vain yksi vastaaja, siitdkin huolimatta, etta tulevaisuus-
tyoskentely nahdéaén tarpeelliseksi (kuvio 19). Tasta voidaan paatella, etta yhdis-
tyksen kannattaa etsié tulevaisuustydskentelyyn mahdollisesti muita strategiatyo-
kaluja tulevaisuustaulukon ja tulevaisuuspolun sijasta tai perehtya perusteelli-

semmin naihin kaytettyihin tyékaluihin.
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Jos saisit itse valita, mitka seuraavista nakisit
tarkeina Leirikesan strategian luomisessa?

SWOT

toimintaympdristén kuvaus
toiminta-ajatus

arvot

tulevaisuustaulukko

heikot signaalit
megatrendit

tulevaisuuspolku

visio

strategiakartta

Kuvio 25 Strategiatyokalujen ja strategian osa-alueiden térkeys

Osallistujilta kysyttiin ehdotuksia muista strategiatyokaluista tai menetelmista,
joita haluttaisiin ehdottaa Leirikesa ry:n strategiaprosessiin. Kukaan vastaajista ei
kuitenkaan antanut yhtaan ehdotusta. Ehka vastaajien kokemattomuus strategia-
prosessissa vaikutti siihen, ettei uusia menetelmaehdotuksia pystytty téssa vai-

heessa vielda antamaan.

Kaiken kaikkiaan vastaajat ovat sitd mieltd, etta strategian kehittdmistd kannattaa
jatkaa ja Leirikesa ry hyotyisi strategian laadinnasta. Havaintojemme ja palautteen
avulla arvioimme, etta strategia kannattaa luoda muutaman seuraavan vuoden
aikana. Kaynnistamisvaiheen avulla yhdistyksen hallitus sai lisad ndkemysta stra-
tegiatyoskentelystd, sen vaiheista ja edellytyksista. Jatkoa ajatellen arvioimme,
etta strategiaa tulee kehittaa ja luoda véahitellen osa osalta, seké valmistautua pro-
sessiin huolella. Strategiapdivassa ja kyselyn avoimessa kentassa nousi esiin, ettei
strategiaa tehdé sen itsensa vuoksi. Muistutimme yhdistyksen hallitusta siita, ettei
strategian tarvitse olla paksu kirjallinen tuotos, vaan se voi olla osiensa summa.
Toiminta-ajatus, visio ja toimintasuunnitelma voivat yhta hyvin kertoa yhdistyk-
sen strategian. Olemassa olevan péivittdminen ja joissakin kohdin uuden luominen
on Leirikesa ry:n strategian valmistelussa tarpeellista. Toimintaympariston haas-
teisiin vastaaminen nyt ja tulevaisuudessa, tulevaisuuden ennakointi ja vahva né-

kemys siitd, mihin yhdistysté halutaan vieda, rakentavat strategiaa itsessaan.
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Leirikesa ry pystyy hyddyntaméan toimintavaiheessa syntynyttd materiaalia stra-
tegiaprosessissaan tai etsimaan uusiutuneen hallituksen kanssa uutta yhteista lin-
jaa joko hyddyntamaélld nyt opittuja menetelmia tai etsimalld uusia vaihtoehtoisia

strategiatyokaluja.
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5 TUTKIMUKSELLISEN KEHITTAMISHANKKEEN TUOTOS

Tutkimuksellisen kehittdmishankkeemme tuotos syntyi toimintatutkimukselle
tyypillisesti muun tekemisen ohessa, ikdan kuin hieman itsestaan. Kehittamishan-
ketta kaynnistdessamme emme vield tienneet, mita kaikkea toimintatutkimus tuo
tullessaan. Tavoitteemme oli k&ynnistaa Leirikesa ry:n strategiaprosessi ja tie-
simme, ettd kdynnistamisvaihe lammittelyineen on tarpeen ennen kuin yhdistys
pystyy luomaan strategian. Yhdistyksen hallitus kaipasi motivointia seké innos-
tusta strategiseen tyoskentelyyn ja toiminnanjohtaja tarvitsi keinoja hallituksen
innostamiseen ja strategisen tyoskentelyn opettamiseen. Strategiaprosessin kdyn-
nistdmisestd oli kuitenkin niin vahan tietoa, ettemme osanneet odottaa mitaan tie-
tynlaista tuotosta tai suunnitella menetelméa kaynnistamiselle. Toimintatutkimuk-
sen avulla kerdsimme tietoa siitd, miten yhdistys kaynnistyy strategiatydskente-
lyyn ja mitd tulee huomioida, jos strateginen tyoskentely ja strategiaprosessi eivéat

ole aiemmin tuttuja.

Tutkimuksellisen kehittdmishankkeemme tuotos on strategiaprosessin kaynnista-
miseen vaikuttavien tekijoiden, olosuhteiden ja vaiheiden tunnistaminen. Leirike-
sé ry:n vaillinaiset strategiset asiakirjat eivat antaneet yhtendista kuvaa yhdistyk-
sen strategiasta ja tulevaisuuden suunnasta. Strategiaprosessin kaynnistdmisvai-
heella haettiin niin intoa strategiseen tyoéhon kuin pyrittiin tunnistamaan strategia-
prosessia tukevia tekijoité ja olosuhteita. Toimintatutkimuksen toiminnallisuuden
avulla pyrittiin aktivoimaan yhdistyksen hallitusta, lisaédmaan heidén tietdmystééan
strategiasta ja innostamaan strategian luomiseen. Tutkimuksellisen kehittamis-
hankkeemme tarkoitus ei ollut luoda toimintamallia, vaan toiminnan avulla kayn-
nistaa strategiaprosessi ja samalla tapahtuvan havainnoinnin avulla kartoittaa stra-
tegian luomisen edellytyksié ja tunnistaa mahdollisia haasteita. Havaintoja kerét-
tiin strategiaprosessin kdynnistdmisen avulla teettden strategiaprosessin vaiheet

Leirikesa ry:n hallituksella.

Tutkimuksellinen kehittdmishankkeemme osoitti, ettd strategiatydskentelyn kayn-
nistaminen pienessa yhdistyksessa on haastavaa. Mikali strategiaa ei ole vield luo-
tu tai strateginen suunnittelu ei ole jatkuvaa, niin strategiaprosessin kaynnistami-

nen voi tuntua hypylta tuntemattomaan. Pelkén strategisen keskustelun riskind on,
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ettd strategiaa luodessa ei oteta huomioon kaikkia nakokulmia, vaan jaadaan tutul-
le toiminta-alueelle ja ajatukset keskittyvat tuttuihin toimintamalleihin. Strategi-
sen johdon kokemus strategiaprosessista on merkittéva, koska aiemmat kokemuk-

set ja tiedot strategian luomisesta voivat edesauttaa tai haitata strategiaprosessia.

Kuvaamme taulukossa 4 strategiaprosessin kaynnistdmisessa syntyneita havainto-
Ja, joista voi jatkossa olla hydtya niin Leirikesa ry:n kuin muiden yhdistysten stra-
tegian luomista suunniteltaessa. Tutkimuksellisen kehittdmishankkeen tuotoksen
perusteella ehdotamme, ettd yhdistykset, joilta puuttuu osaamista tai kokemusta
strategisesta tyoskentelysta, kiinnittdvat huomiota tuotoksessa esitettyihin asioi-
hin.

Taulukko 4 Strategian k&ynnistamisté tukevat olosuhteet, vaiheet ja tekijat

| |

stekemisen mielekkyys
eajankohtaisuus
einnostuneisuus

ealkutilanteen kartoitus

(resurssit, olemassa
oleva/puuttuva tieto,
osaamistaso)

etarvemaarittely

syhteisymmarrys emotivointi

estrategiamenetelmien
valinta

Mielestdamme ennen strategiatyon aloittamista strategiatydryhman kannattaa luoda
strategian luomista edistavét olosuhteet. Vastuu suotuisten olosuhteiden luomises-
ta on prosessin vetgjalla ja yhdistyksen johdolla. Olemme korostaneet, etta strate-
gian tekeminen edellyttdd innostuneisuutta asiaan. Jaaskeldinen korostaa tutki-
muksessaan (2013) kuuntelemisen ja arvostamisen tarkeyttd avoimen ilmapiirin
luomisessa. Avoimessa ilmapiirissé keskusteleminen mahdollistaa kehittdmistyon.
(Jaaskeldinen 2013, 116.) Tulevaisuuden suunnittelua on vaikea tehdé, jos haluk-
kuutta tarkastella toiminnan tulevaisuutta, mahdollisuuksia ja uhkia ei ole olemas-
sa tai osa prosessiin osallistujista "heittelee kapuloita rattaisiin”. Tekemisen tulee
tuntua mielekkaalta ja osallistujien tulee haluta pyrkié yhteisymmarrykseen ja

kohti yhteistd tavoitetta kriittisista keskusteluista huolimatta.
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Strategiaprosessin kaynnistdmisen vaiheilla tarkoitamme strategiatyota suunnitte-
levien ja toteuttavien yhteistd pohdintaa resursseista. Kehittdmishankkeemme pe-
rusteella toteamme, etté strategiaprosessin onnistumisen kannalta on merkittavaa
pysahtya hetkeksi ennen varsinaista strategian luomista pohtimaan strategian tar-
vetta ja olemassa olevia resursseja. Pienilla yhdistyksill& resurssit ovat rajalliset ja
yleensa ne ovat tehokkaasti kaytdssa, eika ulkopuolisiin konsultteihin ole enk&
taloudellisesti varaa. Strategiaty® tehdaan olemassa olevin henkil6sto-, osaamis-,
talous- ja aikaresurssein. Resursseja huomioidessa pienen yhdistyksen kannattaa
selvittdd, onko yhdistyksella mahdollisuutta kdyttad ulkopuolista apua strategian
luomisessa, esimerkiksi opiskelijaa, vai tehddinko koko hanke yhdistyksen sisal-
I&. Ennen strategian luomista resurssikartoituksessa on hyva arvioida osallistujien
osaamistasoa strategiaprosessissa. Operatiiviselta tasolta todennéakdisesti saadaan
alan substanssiosaaminen ja sitd voi 16ytya myos strategiselta johdolta. Strategi-
selta johdolta tulisi 16ytyé strategiaprosessin tyOvaiheiden osaamista, tai tietoa
tybvaiheista tulee aktiivisesti etsid, jotta strategian luominen etenee johdonmukai-
sesti. Strategiaty0 tarvitsee onnistuakseen menetelmia ja tyokaluja, jotta strategia
luodaan tarkastellen toimintaa ylh&élté alas ja alhaalta yl6s samalla sivusuunnat
huomioiden. Jaaskelaisen (2013) mukaan kehittdmismenetelmien tunteminen aut-
taa keskittymaan itse kehittdmiseen ja organisaation asioiden pohtimiseen. Kehit-
tdmismenetelmien opettelu etukateen luo turvallisuutta ja innostaa kehittamistyo-
hon. (Jaaskeldinen 2013, 138.)

Strategiaprosessin kaynnistavilla tekijoilla tarkoitamme sitd, miksi strategiaa teh-
daan. Strategian tarve voi tulla yhdistyksen sisaltd, kuten tassa tutkimuksellisessa
kehittdmishankkeessa tapahtui tai strategian tarve voi nousta esimerkiksi rahoitta-
jan suunnalta. Strategiaty0ta maariteltdessé on hyva pohtia ennen tyon aloittamis-
ta, tavoitellaanko strategialla ainoastaan strategisia linjauksia kuten arvoja, toi-
minta-ajatusta ja visiota vai halutaanko edellisten liséksi tai niiden tdydennykseksi

luoda kirjallisesti avattu strategia.

Strategiaprosessia kaynnistettdessa on hyva selvittada edellda mainitut strategian
luomiseen vaikuttavat tekijat, myos se, miten strategia jalkautetaan toimintaan.
Strategian ei tule jaada vain strategisen johdon tasolle tai sahkoiseksi tiedostoksi,

vaan strategian tulee edesauttaa yhdistyksen toimintaa.
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Tuloksissamme nousi paljon samankaltaisia asioita kun Ja&skeldisen vaitoskirjas-
sa (2013). Siina kehittdmisen Kriittisiksi tekijoiksi nahtiin ajan I0ytaminen, osalli-
suuden varmistaminen, aiheen eli kehittdmiskohdan valinta seka joustava ja tar-
peenmukainen eteneminen. Tarkeiksi nahtiin myods kehittdmisen seuranta ja kehit-
tdmisen jatkuvuus seka esimiehen vastuu tydyhteisen kehittdmistoiminnasta.
(2013, 3.)
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6 TUTKIMUKSELLISEN KEHITTAMISHANKKEEN
JOHTOPAATOKSET

6.1 Kehittimishankkeen tavoitteiden tdyttymisen ja tarkoituksen arviointi

Tutkimuksellisen kehittdmishankkeen tavoite oli kdynnistéa Leirikesa ry:n strate-
giaprosessi ja opettaa valitut strategiatyokalut yhdistyksen hallituksen jasenille
strategian luomistyon avuksi. Tavoitteena oli luoda pohja strategian kehittdmisel-

le.

Tavoitteena ollut strategiaprosessin kdynnistdminen onnistui strategiaseminaarin
myota. Seminaarissa hallituksen jasenet paasivat opettelemaan strategiatydskente-
lya tukevia menetelmié ja hallituksen jasenilla herasi palautteen mukaan tarve
kehittdd yhdistyksen strategiaa (kuvio 23). Kéynnistamisprosessi antoi kipinén
strategian tyostamiselle I&hivuosien aikana.

Strategiatydskentelyn ja tydkalujen avulla harjoiteltiin strategisten valintojen te-
kemisté ja valintojen tekemisen monimuotoisuutta. Toimintatutkimuksellisen
tyoskentelytavan avulla ja strategiaseminaarin myota yhdistyksen toiminnanjohta-
ja sai aiempaa paremman kasityksen yhdistyksen strategisista linjauksista ja halli-
tuksen tahtotilasta yhdistyksen tulevaisuuden suhteen. Strategisen tiedon hajanai-

suus oli vaikeuttanut kokonaisuuden hahmottamista aiemmin.

Tutkimuksellisen kehittdmishankkeen tarkoitus oli kehittda Leirikesa ry:n strate-
gista tydskentelya ja nostaa strategisia valintoja tydkalujen avulle esille. Tarkoitus
oli heré&ttaa yhdistyksen hallitus pohtimaan strategian tarvetta ja toimintatutki-
muksen avulla lisata yhdistyksen strategisia linjauksia koskevaa yhteisymmarrysta

hallituksen ja toiminnanjohtajan valill&.

Tarkoitus tayttyi sen osalta, ettd yhdistyksen strateginen tyoskentely kehittyi aina-
kin hetkellisesti seminaarin myota. Leirikesa ry:n uusiutunut hallitus halusi jatkaa
strategiatyoskentelyé ja paatti pitaa hallituksen strategiaseminaarin syksylla 2013.
Saimme tdman tietoomme esitellessamme tutkimuksellisen kehittdmishankeemme

tuloksia Leirikesa ry:n hallitukselle kevéallad 2013.
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6.2 Strategiaty6kalujen toimivuus strategiatyoskentelyn kehittimisen niko-
kulmasta

Vertasimme omaa toimintavaihettamme muiden vastaavien kehittdmishankkeiden
toimintavaiheisiin, saatuun palautteeseen ja havaintoihimme. Ndiden avulla ar-
vioimme strategiatyOkalujen toimivuutta strategian jatkotyoskentelyn kannalta.
Leirikesa ry:n hallituksen jasenet eivat olleet palautteen mukaan osallistuneet ai-
emmin strategiaprosessiin (kuvio 26) ja kokemattomuus strategiaprosessista tuli

esiin myos keskusteluissa.

Oletko ollut aiemmin mukana
strategiaprosessissa?

en

kyll

o
[
N
w
o

Kuvio 26 Aiempi kokemus strategiaprosessista

Palautteen mukaan osallistujilla oli hyva késitys Leirikesa ry:n lyhyen ja pitkan
aikavalin tavoitteista (kuviot 27 ja 28). Vastauksista ilmenee, ettd lyhyen aikavélin
tavoitteet tunnettiin pitkia paremmin. Tavoitteiden tunteminen tuki osaltaan stra-

tegiatydskentelyd seminaarissa.

Tunnen Leirikesdn lyhyen aikavalin tavoitteet.

tdysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

€N 0Saa sanoa

o
[anY
N
w
S

Kuvio 27 Lyhyen aikavélin tavoitteiden tuntemus
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Tunnen Leirikesan pitkan aikavalin tavoitteet.

tdysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

€N 0Saa sanoa

Kuvio 28 Pitkan aikavélin tavoitteiden tuntemus

Véisésen kehittdmishankkeessa (2011) SWOT-analyysi toteutettiin osin ennakko-
tehtdvand, jonka pohjalta ryhmaé keskusteli 16ytaen yhteisen ndkemyksen yrityksen
nykytilasta ja toimintaympaéristosta (33). Mesidisen kehittamishanke (2009) lahti
liikkeelle SWOT-analyysissé esiin tulleista tuloksista (29). SWOT-analyysin tulos
nosti meillakin nékyviin kehittdmistarpeita. Yksil6llisesti toteutettu analyysi toi
nakyville monipuolisesti seké Leirikesa ry:n siséisid vahvuuksia ja kehittamistar-
peita ettd ulkoisia mahdollisuuksia ja uhkia. SWOT-analyysin koettiin palautteen
mukaan palvelleen tarkoitustaan. Huomasimme, ettda SWOT-analyysin tulokset
olivat toisessa vaiheessa hyvin yhtenevaiset hallituksen eri jasenten vélilla. Varti-

aisen kehittamishankkeessa (2011, 41) oli hyvin samansuuntainen tulos.

Véisésen (2011) tavoin rakensimme toiminta-ajatusta nykytilan ja toimintaympa-
ristén kuvausten avulla (33—34). Mesidinen (2009) ty6sti toiminta-ajatusta keskus-
telun avulla, itse kdytimme aluksi pienryhmakeskustelua (37). Molemmissa kehit-

tamishankkeissa saatiin aikaan hedelmallinen keskustelu.

Leirikesa ry:11a oli kaytossédén valmiit vuosittain lapikaydyt arvot. Mesidisen ke-
hittdmishankkeessa (2009, 38) arvot luotiin strategiatydryhméan tapaamisessa ja
Véisasen kehittdmishankkeessa (2011, 31) yrityksen johto loi suunnittelutyon pe-
rustaksi yrityksen arvot. Kédytimme omassa kehittdmishankkeessamme parityos-
kentelya arvojen kasittelyssa. Arvojen uudistamisen tarve mainittiin niin keskuste-

luissa kuin annetussa palautteessa.
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Havaintojemme mukaan tulevaisuustaulukkoa ei muissa vastaavissa kehittamis-
hankkeissa ole kaytetty. Mesidinen (2009) kaytti kehittdmishankkeessaan tulevai-
suuden muistelua tulevaisuustyokalunaan. Tulevaisuuden muistelussa jokainen sai
kertoa oman ajatuksensa kysytysta tulevaisuuden kuvasta. Mesidisen kehittamis-
hankkeessa tulevaisuustyoskentely koettiin mielekk&éksi, helpoksi tyokaluksi ja
tyoskentely oli avointa ja positiivista. Menetelméssa kaikki paasivat myos aaneen
(2009, 38-39). Omassa kehittamishankkeessamme tulevaisuustaulukko toimi tu-
levaisuuden muistelun kaltaisesti niin, ettd Learning cafe -menetelmalla mahdol-
listettiin kaikkien aktiivinen osallistuminen. Tulevaisuustaulukko on mielestamme
tulevaisuudenmuistelua haastavampi tyokalu, mutta antaa kattavamman nakemyk-
sen yhdistyksen menneisyydesta, nykyisyydesta ja tulevaisuudesta monipuolisesti
tarkasteltuna. Heikot signaalit ja megatrendit antavat tarkeda tietoa toimintaympé-
ristostd ja niiden huomioiminen toimintastrategiaa luotaessa on térkeda. Muissa
Ioytamissamme kehittdmishankkeissa ei ole huomioitu strategiaprosessissa heik-
koja signaaleja ja megatrendeja. Tulevaisuustaulukkotydskentely jakoi kehitta-
mishankkeeseemme osallistuneen hallituksen mielipiteitd ja menetelma oli paikoi-

tellen haastava kayttaa.

Tulevaisuuspolun rakentaminen oli alussa haastavaa, mutta helpottui tyon edetes-
sé. Toivotun ja todennédkdisen tulevaisuuden hahmottaminen herétti keskustelua
vaikeista valinnoista, tavoiteltavista asioista ja uhkakuvista. Havaintojemme mu-
kaan tulevaisuuspolkua rakennettaessa yhdistyksen hallitukselle kirkastui mahdol-
lisuus vaikuttaa yhdistyksen tulevaisuuteen strategiasuunnittelulla. T&mén havain-
to toivotun tulevaisuuden rakentamisesta innosti hallitusta tydskentelyyn, siitdkin
huolimatta, etta tyoskentely oli hetkittdin vaativaa. Tulevaisuuspolun avulla saa-

tiin tarkoituksen mukaisesti suunta visiolle.

Vartiainen (2011) toteutti vision rakentamisen melko samalla tavalla kuin olimme
itse suunnitelleet, osin jokainen itsendisesti ja osin ryhmétyoskentelyna (53). Vai-
sénen (2011, 33) ja Mesiéinen (2009, 37) kayttivat vision rakentamisessa yhteista
keskustelua luoden keskustelun pohjalta valmiit visiot. Meidan strategiaproses-
simme painottui kdynnistdmisvaiheeseen ja vision rakentamista hahmoteltiin ja
harjoiteltiin strategiaseminaarissa sen sijaan, etta visio olisi luotu valmiiksi. Pari-

ja ryhmétyoskentelyn tuloksena keskusteluista syntyi kehiteltdvé pohja visiolle.
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Yksilotyoskentely olisi sopinut vision rakentamiseen mielestdamme hyvin, kunhan
siihen olisi yhdistetty yhteinen keskustelu ja tarvittaessa pari- tai ryhméatyoskente-
ly, etenkin jos kyseessa olisi suuri ryhma. Tall& tavoin isommassakin ryhmassa
jokainen saa oman ajatuksensa visiosta kuuluviin. Kehittdmishankkeessamme
huomasi, ettd Leirikes& ry:n hallitus oli tiivis ja tottunut tydskenteleméan yhdessa.
IImapiiri oli avoin ja ajatukset salliva. Yleensa strategiaa rakennetaan eri organi-
saatiotasoilta tulevien tydntekijoiden avulla, jolloin kanssakédymiseen ja avoimeen
vuorovaikutukseen tulee valmistautua huolella, jotta kaikki paasevat osallistu-

maan tasapuolisesti prosessiin.

Mesiéinen (2009) rakensi kehittdmishankkeissaan strategiakartan, jonka avulla
jalkautti strategian kaytantoon (41-43). Véisasen kehittdmishankkeessa (2011)
kehitettiin tuloskortti, tasapainotettu mittaristo, jonka avulla valmistauduttiin jal-
kauttamaan strategia kaytantoon ja tuloskorttiin merkittiin seuranta- ja arviointi-
toimenpiteet. (2011, 35-36.) Vartiainen nosti kehittdmishankkeessaan (2011) vi-
sioista strategiset ydinalueet tarkasteluun ja arvioitavaksi tarkeysjarjestyksessa
(55-56). Omassa kehittdmishankkeessamme oli tarkoitus rakentaa strategiakartta
Mesiéisen tapaan. Strategiakarttatydskentely jai kuitenkin suunniteltua lyhyem-
maéksi aikapulan takia. Strategiakartan lyhyt kokeilu ja siitd saatu palaute kuiten-
Kin osoittivat, etté strategiakartta voisi olla Leirikesa ry:lle hyddyllinen strategia-

tyokalu.

Strategiatyokalut itsessadn toimivat strategian tyostossa. Strategiaseminaarille
varattu aika osoittautui kuitenkin liian lyhyeksi uusien tydkalujen opetteluun. Ko-
kemansa perusteella osallistujat arvioivat strategiatydskentelyn haastavaksi (kuvio
29).
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Strategiaty6skentely on mielestdni haastavaa.

tdysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

€N 0Saa sanoa

Kuvio 29 Strategiatydskentelyn haastavuus

Palautteen mukaan vastaajista kaksi on tdysin samaa mieltd, ettd ymmartaa halli-
tustyon strategisen merkityksen ja kaksi on jokseenkin samaa mielta (kuvio 30).
Arvioinnin merkityksen hallituksen strategisen tydskentelyn kehittamisessa ym-

marsi kolme vastaajaa ja yksi oli jokseenkin eri mieltd véitteen kanssa (kuvio 31).

Ymmarran hallitustyon strategisen merkityksen.

tdysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

€n 0saa sanoa

Kuvio 30 Hallitustyon strateginen merkitys
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Ymmarran arvioinnin merkityksen hallituksen
strategisen tyoskentelyn kehittamisessa.

s seR T

jokseenkin samaa mielta

jokseenkin eri mielts [N
taysin eri mielta

€N 0Saa sanoa

Kuvio 31 Arviointitydon merkitys

6.3 Yhdistyksen hallituksen osallisuus

Strategiaprosessin kdynnistamisvaihetta ja strategiatyokalujen valintaa kasiteltiin
yhteisesti yhdistyksen hallituksen kokouksessa. Ensimmaéinen konkreettinen osal-
listuminen strategiaprosessiin tapahtui sahkoisesti SWOT-analyysia tayttaen. Ku-
ten usein aloittaminen on haastavaa, niin se oli tassakin kehittdmishankkeessa.
SWOT-analyysin ensimmaéinen vaihe vaati osallistujien aktivoimista ja kannusta-
mista sahkdiseen osallistumiseen. Tuesta huolimatta kaikki eivat vield tassa vai-
heessa osallistuneet SWOT-analyysiin. Kun ensimmainen SWOT-analyysi oli
koottu ja lahetettiin uudelleen kaikille hallituksen jasenille sahkoisesti jatkotyds-
tettavaksi, osallistuivat kaikki nopeasti ja aktiivisesti tdrkeimpien ndkemysten

valitsemiseen.

Toimintavaiheen seuraavassa 0sassa toteutimme strategiaseminaarin, jossa oli
tarkoitus tutustua strategiatydkaluihin ja paasta harjoittelemaan strategian tyosta-
mistd. Samalla yhdistyksen hallituksen jasenet péaésivat keskustelemaan yhdistyk-
sen strategisista linjauksista. Strategiaseminaariin paasivét osallistumaan yhté
lukuun ottamatta kaikki jasenet. Osallistumista saattoi tukea myos se, ettd samaan

paivaan oli yhdistetty hallituksen kokous.

Seminaarin aloittamista haittasi hallituksen kokouksen venyminen sovitusta aika-

taulusta. Hallituksen kokous oli jo alkujaan alkanut my6hé&ssé ja aikataulun myo-
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héastyminen todettiin seminaarin aluksi seka sovittiin paivan venymisesta. Aika-
taulusta sopimista helpotti se, ettd strategiaseminaarin ajallisesta pituudesta oli
keskusteltu jo aiemmin. Kuitenkin paivan venyminen turhautti joitakin osallistu-
jia, eiké se meille itsellemmeké&an ollut mieluista. Aikataulusta paastiin yhteis-

ymmarrykseen ja seminaari paasi alkamaan.

Hallituksen jasenten osallistumiseen ja tydskentelyvalmiuteen vaikuttivat mieles-
tdmme hallituksen jasenten, toiminnanjohtajan ja ulkopuolisen vierailijan, eli toi-
sen kehittdmishankkeen vetéjan, roolit. Hallituksen kokouksissa yhdistyksen halli-
tuksen jasenten ja toiminnanjohtajan roolijako on tietynlainen, eikd hallituksen
kokouksissa kéy yleensa ulkopuolisia asiantuntijoita. Seminaarissa kehittamis-
hankeen vetdjat, eli toiminnanjohtaja ja yhdistyksen ulkopuolinen vetdja, ohjasivat
ja opettivat hallituksen jasenid. Tyontekijan ja luottamushenkildiden roolit ikd&n
kuin vaihtoivat paikkaa. Tdmé& hdmmensi ja vaikutti koko seminaarin ajan joiden-

kin osallistujien suhtautumiseen ja uuden tiedon omaksumiseen.

Muutamat strategiatyokaluista olivat osalle entuudestaan tuttuja ja toisille uusia.
Kukaan ei kuitenkaan turhautunut strategiatyokalujen opettamisesta sen takia, etta
asian kertaus olisi haitannut. Uusien strategiatydkalujen opettelu ja uuden tiedon
omaksuminen sen sijaan toisinaan tuntuivat turhauttavan ja aiheuttavan muutos-
vastarintaa. Muutosvastarinta, turhautuminen ja roolijaon muutos nékyivat valilla
haastavana vuorovaikutuksena ja tilanteina, joissa ohjeiden vastaanottaminen vai-
keutui. Naissa tilanteissa ohjeita ei maltettu kuunnella loppuun, vaan strategiatyo-
kalua ryhdyttiin soveltamaan omalla tavalla. Turhautuminen aiheutti hetkittéin
tyokalujen kriittista kyseenalaistamista jo tehtdvanannon aikana, vaikka tyokaluun
perehtyminen oli viel& kesken. Hetkittdin kehittdmishankeen vetéjien perehtynei-
syytté ja valittujen tyokalujen tarkoituksenmukaisuutta kyseenalaistettiin tiukoin
sanoin. Kriittinen suhtautuminen hairitsi aktiivista osallistumista ja vaikeutti stra-
tegiatyokalujen kayttoa joissakin tydvaiheissa. Toisaalta kriittinen suhtautuminen,
kyseenalaistaminen ja ryhmén aktiivisuus tukivat seminaarin etenemista ja aktii-
vista tydskentelya. Strategiatyokaluihin tartuttiin, joskaan ei aina siten kuin olim-
me odottaneet. Aktiivisuus ja tunteellinen suhtautuminen yhdistyksen strategisiin

sisaltoihin vahvisti aiheen tarkeyttd, strategisen keskustelun ja strategian tarpeelli-
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suutta. Keskustelu herétti osallistujissa uusia ajatuksia ja antoi mahdollisuuden
vertailla nékemyksia yhdistyksen nykytilasta ja tulevaisuudesta.

Strategiatyokalut innostivat tekemé&én ja tuottamaan strategista siséltoa. Ohjeis-
tuksen haasteista huolimatta pari- ja ryhmatydskentely seka tiivis tydskentelyn
ohjaaminen toivat tulosta ja aktivoivat jasenié osallistumaan. Osallistuminen oli
silmiinpistavéan hedelmallista ja innostunutta, kunhan tehtédvan suorittaminen paasi

kayntiin ja pienryhma vauhtiin.
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7 POHDINTA

Tutkimuksellinen kehittdmishankkeemme painottui strategiaprosessin kéynnista-
miseen, strategiatyokalujen opetteluun ja strategiaprosessin hahmottamiseen. Ke-
hittdmishankkeemme tarve nousi esiin Leirikesa ry:n hallituksen puheenjohtajan
ja toiminnanjohtajan yhteisista keskusteluista. Toiminnanjohtaja ja puheenjohtaja
tarjosivat yhdistykselle mahdollisuutta kaynnistaa Leirikesa ry:n strategiaprosessi.
Hallituksen jasenet kiinnostuivat aiheesta ja ottivat kehittdmishankkeen positiivi-

sesti vastaan osoittaen ndin, ettd kehittdmishankkeelle oli tilausta.

Kehittdamishankkeemme aihe on kokonaisuudessaan hyvin ajankohtainen Leirike-
sé ry:lle. Kolmannen sektorin toimijat ovat viime aikoina herdnneet huomaamaan
strategian luomisen ja kehittdmisen mukanaan tuomat mahdollisuudet. Leirikesa
ry:n hallituksessa on tapahtunut kehittdmishankkeen aikana muutoksia ja hallitus
on saanut uuden puheenjohtajan vuoden 2013 alussa. Toiminnanjohtaja on pereh-
dyttanyt uutta hallituksen puheenjohtajaa Leirikesé ry:n toimintaan ja huomannut
kehittdmishankkeen tuomat edut. Yhdistyksen hallituksen strategiset ndkemykset
toiminnan tulevaisuudesta ja nykytilasta avautuivat strategiaseminaarissa sen ver-
ran, etta perehdytysty6 on ollut mahdollista tehdd. Myds palautteiden perusteella
voidaan paatella strategiaprosessin kaynnistamisen olleen hyddyllista ja kehitta-
misen olevan tarpeellista. Yhdistyksen strategisen tyéskentelyn kehittymista on
t&ssé vaiheessa kuitenkin liian varhaista arvioida. Kehittdmishankkeen jalkeen oli
kuitenkin mielekéstd kuulla uusiutuneen hallituksen haluavan jatkaa strategiatyds-

kentelya syksylla 2013.

Kehittamishankkeella oli selvasti tarve Leirikesa ry:ssa ja tilaus tyosta tuli halli-
tukselta. Viimeistddn seminaarissa hallituksen jasenet havahtuivat strategian tar-
peeseen, strategisten asiakirjojen ja tulevaisuustydskentelyn puutteeseen. Osallis-
tujien palautteen mukaan strategiaa tulee jatkossa kehittd. Tastd huolimatta
jadimme pohtimaan syita kehittdmishankkeessa ilmenneille alkuvaikeuksille. Kyse-
lyihin ei vastattu ajallaan ja meidan tuli kannustaa ja motivoida kehittdmishank-
keen tilaajaa osallistumaan hankkeen l&pivientiin useassa eri vaiheessa. Myos
aikatauluissa meidén tuli joustaa odottamattoman paljon. Jdimme my0ds pohtimaan

muutosvastarinnan voimakkuutta strategiaseminaaripaivassa. Mietimme, haittasi-
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ko tydskentelya se, ettd operatiivinen taso opetti strategista tasoa strategiseen toi-
mintaan. Ehka yksi syy yhteistyon haasteisiin tuli vastakkainasettelusta opiskeli-
jat-tyontekija-luottamushenkilét. Opiskelijoilla on uutta tietoa ja se voi haastaa
vastapuolen pohtimaan tietamystaan kKyseisesta asiasta ja herattad epavarmuutta
omasta osaamisesta. Toisaalta ajankdyton haasteet toivat vaistamatta mieleen, etté
strategiaprosessin kaynnistdminen ei kuitenkaan innostanut ja nayttaytynyt riitta-
van tarkedna. Strategiaan ei ehké vilpittomasti haluttu tarttua, se koettiin tehtévaan
kuuluvaksi velvollisuudeksi. Toisaalta Mattilan véitoskirjan (2006) mukaan muu-
tosvastarinta voidaan nahda myaos toisin. Mattila tutki muun muassa sitd, miksi
muutosta vastustetaan tai kannatetaan. Tuloksena oli, ettd muutosvastarinta 0soit-
taa my0s sitoutuneisuutta organisaatioon ja halua tydskennelld sen eteen, etta or-
ganisaatiossa saavutetaan paras mahdollinen lopputulos. (Mattila 2006, 8, 234—
235.)

Kehittamishankkeessamme oli suurta hy6tya siitd, ettd toinen meisté tyoskentelee
Leirikesa ry:n toiminnanjohtajana ja pystyi tyossaan keskustelemaan strategiapro-
sessista ja sopimaan monia kdytdnnon asioita. Toinen meistd on Leirikesa ry:n
ulkopuolelta ja ulkopuolisuudesta oli etua kehittamishankkeen objektiivisessa
kehittdmisessd, havainnoinnissa ja reflektoinnissa. Ulkopuolisen oli helpompi
koostaa SWOT-analyysista esiin nousseita asioita ja esittaa ne yhdistyksen halli-
tukselle juuri sellaisina kuin ne oli esiin tuotu. Paritydskentelyn hyoty nékyi myos
strategiaseminaaripdivana niin suunnittelemisessa kuin itse paivén ohjaamisessa ja
lapi viemisessa. Paritydskentelyssa toiselta sai tukea ja samalla kun toinen ohjasi
toimintaa, pystyi toinen keskittymaan havainnointiin ja kirjoittamaan huomioitaan

ylos.

Kehittdmishankettamme voidaan hyddynt&4 jatkossa etenkin Leirikesa ry:n toi-
minnassa. Opetettuja strategiatytkaluja voidaan kayttaa strategiaprosessissa seka
toiminnan kehittdmisessa. Naiden strategiatyokalujen tilalle voi halutessa etsia
korvaavia menetelmié kayttokokemuksen perusteella. Tyokaluja voi hyddyntéa
my0ds muussa yhdistyksen toiminnan kehittdmisessa. Esimerkiksi SWOT-
analyysié voi kéayttaa jatkossa, kun halutaan saada tehokkaasti kaikkien osallistu-

jien nakokulma tietyista asioista esiin.
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Kehittdmishankkeen tuotosta voidaan hyodyntaa jatkossa myds muiden jarjestojen
toiminnan kehittdmisessa ja strategiaprosessin kaynnistdmisesséa. Kehittdmishank-
keemme perusteella voidaan todeta, ettd strategiaprosessissa on tarkeaa kiinnittaa
erityistd huomiota kéynnistys- ja aloitusvaiheeseen, jotta prosessi ehditdén suunni-
tella ja sen vaatimiin toimenpiteisiin valmistautua. Suosittelemme, etta Leirikesé
ry:n hallitus perustelee strategian tarpeen itselleen, ennen kuin ryhtyy muokkaa-
maan ja luomaan strategian siséltéa. Hallitus on osin uusiutunut sen jalkeen kuin
kaynnistysvaihe on toteutettu. Tassa kehittdmishankkeessa nousseet havainnot ja
tuotos osoittavat, ettd yhdistys hyotyy siité, jos se vielé kertaa strategian vaiheet,
selvittaa tarvittavan sisallon, olemassa olevat resurssit ja kiinnittdd huomiota tyos-
kentelyolosuhteisiin ennen toiminnan kannalta merkittavaan strategiaprosessiin

ryhtymista.

Toimintatutkimus sopi tutkimuksellisen kehittdmishankkeemme tutkimusmene-
telmaksi loistavasti. Osallistuva havainnointi ja tutkimuspéivékirja sopivat erin-
omaisesti paritydskentelyymme seminaaripaivassa ja tutkimuspaivéakirjasta oli
hyotyé puolitoista vuotta kestédneessa tutkimuksellisessa kehittamishankkeessam-
me. Opettamamme strategiatytkalut olivat l&hes kaikki uusia hallituksen jasenille,
joten saimme esiteltyd muutaman mahdollisen tyokalun Leirikesa ry:n strategian
rakentamiseen. Koska aikataulu oli tiukka, emme saaneet kuin yhden pdivan aikaa
opettaa strategityodkaluja, jolloin pd&ddyimme opettamaan ja tekeméén SWOT-
analyysin sahkoisesti jo ennen strategiaseminaaria. Tdma osoittautui toimivaksi
ratkaisuksi ja SWOT-analyysilla saatiin paljon hyvaa ja tarkeata tietoa Leirikesa
ry:lle strategian jatkotydskentelyé ajatellen. Kehittdmishankkeen toteutus onnistui
mielestdamme toimintavaiheen olosuhteet huomioon ottaen hyvin. Sahkoiset tehté-
vt ja palautekyselyn palauttamiset eivét sujuneet suunnitellussa aikataulussa.
Palautekysely 1ahti myos suunniteltua my6hemmin hallituksen jasenille taytetta-

vaksi.

Kehittdmishankkeemme antaa Leirikesa ry:lle tietoa ja valineité jatkaa strategia-
prosessia ja pohtia yhdistyksen tulevaisuuden valintoja. Hallitukselle ja toimin-
nanjohtajalle on jatkossa tarkeda tunnistaa, mihin suuntaan yhdistys tulevina vuo-
sina etenee ja mita se tavoittelee. Leirikesa ry:n toiminnan tavoitteet ovat hel-

pommin saavutettavissa, kun ne ovat selkeésti kaikkien toimijoiden tiedossa. Yh-
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teisesti ymmarretyn tavoitteen saavuttamiseksi tydskentelevat niin yhdistyksen
hallitus, vakituiset kuin kausityontekijatkin. Strategiatyohon tulisi kayttaa riitta-
vasti aikaa ja toimintaan soveltuvia tyokaluja, jotta tavoitteet saavutettaisiin mah-

dollisimman hyvin.

Stenforsin vaitoskirjassa (2007) todetaan, ettd osallistujien suhtautuminen strate-
giatyokaluihin vaikuttaa tydskentelyyn (2007, essee 5,2, 10-13). Yhteinen halu
tarttua strategisiin haasteisiin ja muutosvalmius uuden edessé edesauttavat positii-
visen ilmapiirin syntymisté strategiaprosessissa. Innostava ilmapiiri helpottaa stra-
tegian luomista ja onnistuneesti valitut strategiatyokalut yll&pitavat positiivista
tekemisté strategiaprosessin aikana. Positiivisella ja innostuneella asenteella stra-
tegian jalkauttaminen onnistuu sen sijaan, ettd suunnitelmat jaisivat vain paperille.
Kehittdmishankkeemme ajankohtaisuus ja strategiaprosessin tarve nakyivat myos
palautekyselyssé, jossa kaikki kyselyyn vastanneet hallituksen jasenet kokivat
strategian kehittdmisen olevan tarpeellista Leirikesa ry:n tulevaisuuden kannalta.
Kyselyn perusteella voidaan todeta, etta kaikki vastanneet kannattavat strategian
kehittdmistd ja laatimista seuraavien vuosien aikana. Kehittdmishankkeemme lo-
puksi esittelem&mme tulokset innostivat Leirikesa ry:n uusiutuneen hallituksen
jatkamaan strategiatyoskentelyé syksylla 2013. Strategiaty6ta jatkaessaan hallitus

voi halutessaan hyddyntaa kehittdmishankkeestamme saatavaa tietoa.

Jatkokehittdmishankkeena voisi olla mielenkiintoista selvittaa, mitka asiat edisté-
vat ja mitka estdvat strategiaprosessin kulkua ja minkélaiset syyt naihin vaikutta-
vat. Jatkokehittamishankkeissa strategian kaynnistamisvaihetta voisi syventaa
etsimalla ja kokeilemalla menetelmid, jotka tukisivat motivoimisessa ja mielen-
kiinnon heréttelemisessé strategiatydskentelya kohtaan. Jatkossa voisi tutkia, mit-
k& menetelmat lieventavét strategiaprosessiin liittyvédd muutosvastarintaa. Lisaksi
olisi mielenkiintoista tutustua jonkun vastaavanlaisen tutkimuksen tai kehittamis-
hankkeen tuloksiin ja saada enemman tietoa siitd, millaisia kdynnistdmisvaiheita
ennen strategian luomista on kéytetty. Térmasimme itse kehittdmishankkeessam-
me siihen, etta strategiaprosessin kdynnistamista ja aloitusta ei ole juurikaan tut-
kittu.
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Toimintatutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa moni asia. Toiminnassa ja palaut-
teessa noussut tieto on todellista. Olemme itse pyrkineet havainnoissamme valt-
tdmaan liikaa tulkitsemista ja olemaan objektiivisia, tuloksia olemme pyrkineet
tulkitsemaan neutraalisti. Parityoskentely on tukenut objektiivisuutta ja véhenta-
nyt mielikuvien tuomia ylitulkintoja. Yhteisossa oppiminen vaikuttaa aina siihen,
kuinka tapahtumia tulkitaan ja tietoa jasennetéén (Vanttinen & Pyhanto 2009,
781-782). Kerdsimme strategiaseminaarissa tietoa osallistuvan havainnoinnin
avulla ja dokumentoimme havainnot tutkimuspéivékirjaan. Jokainen havainnoi ja
tulkitsee asioita omasta ndkokulmastaan ja siihen vaikuttavat muun muassa aikai-
semmat kokemukset. Kdvimme havaintomme strategiaseminaaripéivén jalkeen
lapi ja kokosimme néisté yhteiset havainnot, joita voidaan pitaa luotettavina, kos-
ka molemmat olivat tehneet samoja havaintoja. Olimme etukateen keskustelleet ja
pohtineet asioita, joihin tulisi kiinnittdd huomiota havainnoinnissa ja olimme so-
pineet tydnjaosta niin ohjauksen kuin havainnoinninkin suhteen. Tydnjako sujui
strategiapaivassa seké kehittdmishankkeessa hyvin ja sulavasti. Meidan yhteiset
keskustelumme ja pohdintamme koko kehittdmishankkeen aikana ja matkan var-
rella ovat olleet ensisijaisen tarkeitd. Ne ovat vahvistaneet sitd suuntaa jonne

olimme yhdessa menossa ja mihin olimme hankettamme viemassa.
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LIITTEET

LIITE 1 SWOT-analyysi tehtdvan runko ja ohjeistus
SWOT-ANALYYSI

Pohdi ja arvioi Leirikesdn toimintaa seka nykyisyyden etta tulevaisuuden kannalta. Kirjaa
taulukon jokaiseen kenttadn (vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat) asioita
esim. ranskalaisilla viivoilla, jotka juuri sinun mielestéasi ovat olennaisia asioita/tekijoita
naissa kentissa. Sisaisiin tekijoihin eli vahvuuksiin ja heikkouksiin voi toimintaymparisto
itse vaikuttaa, kun taas ulkoisiin tekijoihin eli mahdollisuuksiin ja uhkiin ei voi.

NYKYISYYS, tarkastellaan Leirikesén toimintaa tassa ja nyt

SISAISET VAHVUUDET SISAISET HEIKKOUDET

ULKOISET MAHDOLLISUUDET ULKOISET UHAT

TULEVAISUUS, tarkastellaan Leirikeséan toimintaa tulevaisuudessa

SISAISET VAHVUUDET SISAISET HEIKKOUDET

ULKOISET MAHDOLLISUUDET ULKOISET UHAT



LIITE 2 seminaaripédivan ohjelma

Seminaari 23.9.2102 klo 12.00-17.00

Orientaatio
12.00-12.30

30min

Henkiloesittely

Paivan kulku ja kdytannot
Mika strategia on?

Mihin strategiaa kaytetdan?

SWOT ja toimintaympadristo - "julisteina”
12.30-12.45

15min
Seinélle kootut SWOTit ja toimintaymparistokuvaus (yhteistyotahot, rahoittajat ja asiak-
kaiden kuvaus).

Arvot
12.45-13.20

Paritydskentely ja yhteinen keskustelu, alustus 5min+tydskentely 40min
Mita arvot tarkoittavat nyt?
Mita tarkoittavat viiden vuoden paasta?

pareittain, aikaa pohdinnalle 10 min

Pohdinnat esitetaan muille haluamallaan tavalla
pareittain, esitys 5 minuuttia X 2-3 ryhmdd
Yhteinen keskustelu 10min

Tulevaisuustaulukko -learning cafe
13.20-14.20

ohjeistus 10min + parityéskentely 20min + uusi parityéskentely 15min + uusi parityos-
kentely 15min = 1h

Toinen ryhmd miettii nykyisyytté ja paluuta menneisyyteen ja toinen ryhmd tulevaisuutta
ja villié korttia. Molemmat miettivét heikkoja signaaleja ja megatrendejé.

Tulevaisuuspolku
14.20-14.40

ohjeistus 5min+yhteinen keskustelutydskentely 20min

Yhdessa keskustellen ja piirtaen halutunlainen tulevaisuuspolku.



Visio
14.40-15.40

alustus 5min + tyéskentelyohjeistus 5min + itsendinen tyéskentely 10 min + ryhmdtyo
pohdinta 20 min + esitys 5min x 2 + yhteinen keskustelu 10min= 1h

Millainen on hyva visio -alustus

Kukin miettii itsendisesti Leirikesalle vision ja kirjoittaa sen kahtena kappaleena. Visiot
keratdan talteen.

2 ryhmaa, jossa kaikki visiot kdytossa, valitsevat tai kokoavat olemassa olevista Leirike-
san vision. Esittelevat valintansa.

Yhteinen keskustelu, jossa valitaan visio strategiakarttaan.

Jos aikataulu kiristyy, jatetaan itsendinen tyoskentely pois, paritydskentely ja yhteinen
keskustelu.

Strategiakartta
15.40-16.40

alustus 10min + tyéskentelyohjeistus 5min + ryhmdtyé 45 min = 1h

Taulukko 2 Strategiakartta Lumijarven mallin mukaan

Nakokulma VAIKUTTAVUUS WW HENKILOSTO

STRATEGISET

TAVOITTEET

MENESTYSTEKIJAT
AVAINMITTARIT

Tehdaan yhteisesti keskustellen ja tayttdaen taulukko.

Lopetus
16.40-17.00

kiitokset ja jatkotyoskentelykannustus.



LIITE 3 Palautekyselyn alustus Leirikesan hallituksen jasenille

Arvioi Leirikesén strategiaprosessin kaynnistamista ja jatkotydskentelyd omasta
hallituksen j&senen roolista. Leirikesan hallituksen tehtdvané on toiminnan strate-
ginen ohjaaminen, suunnittelu ja kehittaminen. Arvioi seuraavien véittamien ja
kysymysten avulla sitd miten strategiaprosessi voisi tukea hallituksen strategista
tyoskentelya jatkossa. Kyselyn lopussa on koottuna taulukot kdytetyista strategia-
tyokaluista. Alla on apuna jo aiemmin kayttdmamme kuvio strategiaprosessin
kaynnistdmisen etenemisestd ja kayttamistdmme strategiatyokaluistamme.

Toimin ‘Toimin
ta- ta-
ympar
is-ton
kuvau

S
\ J

ajatus

SWOT-ANALYYSI

sisaiset vahvuudet sisaiset heikkoudet

ulkoiset mahdollisuudet ulkoiset uhat



TULEVAISUUSTAULUKKO

nykyisyys | paluu mennei- | tulevaisuus
syyteen
Asiakkaiden
muutokset

Poliittiset muu-
tokset

Taloudelliset
muutokset

Sosiaaliset

muutokset

Teknologiset
muutokset

Arvo-muutokset

KUVITTEELLINEN TULEVAISUUSPOLKU
nykyisyys | paluu mennei-
syyteen
Asiakkaiden muu-
tokset
Poliittiset muutok-
set

Taloudelliset muu-
tokset

Sosiaaliset muu-
tokset

Teknologiset muu-
tokset

Arvo-muutokset




STRATEGIAKARTTA

Nikokulma VAIKUTTAVUUS Ww HENKILOSTO

STRATEGISET
TAVOITTEET

MENESTYSTEKIJAT

L ----




LIITE 4 Palautekysely Leirikesan hallituksen jasenille strategiaprosessin kaynnis-

tamisesta

Arvioi Leirikesén strategiaprosessin kaynnistamista ja jatkotydskentelyd omasta
hallituksen jasenen roolista. Leirikesan hallituksen tehtavé on toiminnan strategi-
nen ohjaaminen, suunnittelu ja kehittdminen. Arvioi seuraavien vaittdmien ja ky-
symysten avulla sitd miten strategiaprosessi voisi tukea hallituksen strategista
tyoskentelya jatkossa. Kyselyn lopussa on koottuna taulukot kédytetyista strategia-
tyokaluista. Alla on apuna jo aiemmin kayttdmamme kuvio strategiaprosessin

kaynnistdmisen etenemisesta.

Toimint Toimint Toimint
o a- - Tuleva
o o i-suus-
ymparis ymparis ajatus ja
-ton -to-

. arvot
kuvaus analyysi

r -

1. Oletko ollut aiemmin mukana strategiaprossissa?
Kylla En___

2. Kerro tarkemmin aiemmasta tydskentelystési/kokemuksestasi strategiapro-
sessissa?

3. Naetko strategian kehittdmisen tarpeellisena Leirikesén tulevaisuudelle?

Kylla__
En

En osaa sanoa__



Arvioi seuraavia vaittamia (4-25) asteikolla 1-5. Valitse ja korosta sopivin
vaihtoehto.

1. taysin samaa mielta

2. Jokseenkin samaa mielta
en osaa sanoa
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

ok w

LEIRIKESAN STRATEGISEN SISALLON JA TOIMINNAN
ARVIOINTIA

4. Tunnen Leirikesan tavoitteet.

7. Uskon, ettd strategian kehittdminen tekee Leirikesan toiminnasta tavoit-
teellisempaa.

8. Uskon, ettd strategian kehittdminen tekee Leirikesan toiminnasta tuloksel-
lisempaa.



10. Nden tulevaisuustydskentelyn Leirikesan kannalta tarpeellisena.

12. Mielestani Leirikesén visio tulee paivittaa.

1 2 3 4 5
13. Mielesténi Leirikesén arvot tulee paivittaa.

STRATEGIAPROSESSIN KAYNNISTAMISEN JA HARJOITELTUJEN
STRATEGIATYOKALUJEN ARVIOINTIA

15. Arvoista keskustelu oli mielestani hyodyllista.

16. Tulevaisuustaulukko tydskentely auttoi pohtimaan Leirikesan menneisyyt-
t4, nykypdivaa ja tulevaisuutta.

17. Yhteiskunnassa vallitsevien heikkojen signaalien ja megatrendien tunnis-
taminen oli hyddyllista.



18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Toimintaympéristonkuvaus antoi minulle uutta tietoa.

SWOT-tytskentely palveli mielesténi sisdisten ja ulkoisten vahvuuksien ja
uhkien etsinnéssa.

Tulevaisuuspolun luominen auttoi ymmartdmaan vaihtoehtoista tulevai-
suutta.

Strategiakartan, tasapainotetun tuloskortin, rakentaminen olisi mielestani
Leirikesan kannalta tarkea.



LEIRIKESAN STRATEGIAN KEHITTAMINEN TULEVAISUUDESSA

26. Mielestani strategia tulisi laatia
a) yhden vuoden aikana

b) kahden seuraavan vuoden aikana
¢) 5 vuoden aikana

d) ei lainkaan

27. Jos saisit itse valita, mitkéd seuraavista nakisit tarkeiné Leirikesén strategi-
an luomisessa (voit valita useita)
a) SWOT

b) toimintaympériston kuvaus
c) arvot

d) toiminta-ajatus

e) tulevaisuustaulukko

f) heikot signaalit

g) megatrendit

h) tulevaisuuspolku

i) visio

J) strategiakartta

28. Onko mielessasi muita menetelmié/strategiatyokaluja, joita haluat ehdottaa
Leirikesén strategiaprosessiin?

29. Onko mielessasi jotain muuta, mitd haluat sanoa Leirikesan tdméan hetki-
sestd strategisesta tydskentelysta tai strategiaprosessin kdynnistamisesta?



