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1 JOHDANTO

Kaikilla organisaatioilla on strategia, se on joko mietitty ja kirjoitettu puhtaaksi tai se on syn-
tynyt orgaanisesti toiminnassa. Strategia kertoo miksi asioita tehddin jollakin tavalla. Jopa se,
ettd toimii ilman strategiaa, on omanlaisensa strategia. Strategiaa on siis vaikea vélttda, mutta
se on myos vaikea aihe. Se voi kuulostaa monien korvaan moniulotteisena shakin peluuna, jolla
koitetaan olla askeleen edelld vastustajaa. Myds oma kisitykseni strategiasta perustui ajatuk-

seen, ettd sen tarkoitus on voittaa jokin vastustaja.

Tama késitys syntyi jo nuorena, kun tutustuin strategiaan ensimmaéisen kerran Rome: Total War
-tietokonepelin (2004) kanssa. Kyseessa oli tietokonepelien Grand Strategy -genreen sijoittu-
vasta pelistd, jossa pelattiin antiikin vdlimeren valtioilla pyrkimyksené valloittaa tunnettu maa-
ilma historiallisen Rooman tapaan. Taméi vaati tietenkin strategiaa. Taytyi valita mihin suun-
taan valloituksia 1dhdettiin tekeméén, mitkd joukot lahtivat valloituksille ja mitkd jdivit kotia
suojaamaan. Joukot tarvitsivat myds johtajaa, joka tekisi taktisia valintoja perdéntymisesti ja
hyokkadmisestd. Piti my0s muistaa rakentaa omaa talouttaan, jotta pystyi maksamaan joukoille,
silld muuten ndma hylkésivit sinut ennen yhtékiin taistelua. Aina pelin latautuessa ndytolle
ilmestyi sitaatteja historian suurilta strategeilta, kuten Sun Tzulta, Carl von Clausewitzilta tai
Napoleonilta. Sain siis jo nuorena késityksen strategiasta, vaikka en siitd oikein tiennytkédin
mitddn. Menisi vield vuosia, ettd tunnistin eron taktiikan ja strategian vililld. Kuitenkin strate-

gia rinnastui vahvasti sotimiseen ja tapoihin voittaa se.

Humanistisen ammattikorkeakoulun liiketalouden taitoihin siirtyessidni alkoi sana taas nousta
esiin uusissa yhteyksissd. Strategista ajattelua, johtamista, strategisia kilpailuetuja, strategian
jalkauttamista ja niin edelleen. Huomasin, ettd sanalla oli minulle henkilokohtaisesti paljon ne-
gatiivista painolastia. Yhdistin sen sotaan, kilpailuun ja vastuksen lopulliseen tuhoamiseen.
Myos monet litketalouden strategiakirjallisuuden tekijit tekivdt samaa. Darwinistinen ajattelu

oli monella ldhtdkohtana ja strategialla heille oli selked tavoite: voitto ja voiton tavoittelu.

Sittemmin olen tydskennellyt monissa eri kulttuurialan organisaatioissa. Néista valtaosa on ol-
lut yleishyddyllisid yhdistyksié, siis organisaatioita, jotka eivit tavoittele voittoa. Suurimmalla
osalla ndistd organisaatioista ei ole kirjoitettuja strategioita ja se on herittidnyt usein kysymyk-
sen, siitd miksi ndin on. Strategiaan keskittyvalld kurssilla ymmarsin, ettd valtaosa alan kirjal-
lisuudesta ja tyokaluista on tehty nimenomaan liiketalouden kéyttoon, jossa kilpailu on tapa

toimia. Voittaminen on ldhtokohta.



Perustin 11 ystdvin ja tutun ihmisen kanssa vuoden 2022 alussa Hilda von Hundan kulttuuri-
osuuskunnan. Olimme puhuneet monesti siitd, kuinka nykyaikainen kulttuurialalla tyoskentely
koostui 1dhinnd patkétoistd. Usein tyontekija myds tarvitsi laskutuspalvelua tai omaa toimini-
med elinkeinonsa harjoittamiseen. Tarvitsi siis ryhtyd yrittiméain. ja vaihtoehtoina oli tdysin
yrittdjéksi ryhtyminen tai kevytyrittdjyys, jossa kolmas osapuoli otti tuloista osuutensa organi-
soidessaan henkilon yrittdjyyttd. Laskut oli ldhetettdava ja arvonlisdverot maksettava. Verottaja
muutenkin oli pidettiva tyytyvéisend. Kuvitelmat eldkkeestd tydssd kdydyn uran jilkeen, niin
kuin vanhemmilla ja isovanhemmilla, tuntuivat kaukaisilta. Olimme tanssijoita, teatteri- ja ku-

vataiteilijoita, tuottajia ja valokuvaajia. Emme halunneet olla yrittd;jia.

Erddna iltana saimme idean osuuskunnasta. Se toimisi kilpena yrittdjyyttd vastaan ja yhteisona,
jota voisi kehittdd kohti parempaa tulevaisuutta. Osuuskunta voisi toimia erdénlaisena vili-
neend kohti omia unelmia. Perustimme osuuskunnan kevailld ja se rekisterditiin patentti- ja
rekisterihallitukseen virallisesti 23.05.2022. Kulttuurituottajana lupauduin vetiméén osuuskun-

nan hallinnollista puolta ja minut valittiin perustamiskokouksessa toimitusjohtajaksi.

Toiminta alkoi orgaanisesti ja kehittyi pikkuhiljaa vakiintuneempaan muotoon, jossa se nyt pal-
velee jdseniddn maksamalla palkkaa heille heididn tekemistd toistddn. Palkkaa, joka kerryttad
eldkettd, jolloin jokainen on vain tyonsa tekijd, ei yrittdja. Osuuskunnan perusidea on selvi: se
palvelee jdseniddn. Sen tehtivind ei ole tuottaa voittoa sen omistajille, eli meille jdsenille.
Muuta ei kuitenkaan sanoitettu tai sovittu, eikd sen taustalla ole suurta liikeideaa, joka valtaisi
markkinat. Syksyéd kohti kulkiessa halusin toteuttaa osuuskunnalle strategian. Osuuskunnan
strategia ei kuitenkaan voisi olla litketalouden oppien mukainen, silld se sotisi sen tarkoitusta
vastaan. Tarvittaisiin toisenlainen strategia, jota lahdin etsimédédn. TyShoni vaikutti suuresti syk-
sylld julkaistu Paula Kilpisen teos Inhimillinen strategia (2022), joka tarjosi uutta vaihtoehtoa

strategiseen ajatteluun.

Tadmin opinndytetyon tarkoituksena on 16ytdd vastauksia monien kulttuurialan organisaatioiden
ongelmaan, jossa halutaan luoda strategia voittoa tavoittelemattomalle yhteisolle. Strategiat
ovat usein hyvin painottuneita liikkevoiton ympdrille, jolloin teoriakirjallisuuden sisdlt6ja jou-
dutaan soveltamaan vastakkaisesta ldhtokohdasta. Eri 1dhtokohta tekee strategioiden tekemi-

sestd ndille organisaatioille vaikeampaa ja etddnnyttdd tekijoitéd tiedosta.

Téssé tydssd aineistoa olen kerdnnyt osuuskuntamme jisenilti kyselyllé ja tyOpajatydskente-

lyll4. Teorian pohjalta laadittiin konstruktiivinen tutkimus, johon lisdédn omaa hiljaista tietoa,



jota olen saanut tydskennellesséni alalla ja sen ihmisten kanssa. Tyon konkreettisena tuloksena
rakentuu tilaajalle, Hilda von Hundan kulttuuriosuuskunnalle, strategia vuosille 2023-2024.

Samalla luodaan malli voittoa tavoittelemattoman kulttuuriorganisaation strategiasta.



2 HILDA VON HUNDAN KULTTUURIOSUUSKUNTA

Hilda von Hundan kulttuuriosuuskunta (myShemmin Hilda) on turkulainen vuonna 2022 pe-
rustettu kulttuurialan ammattilaisten ja ammattiin pyrkivien tydosuuskunta. Osuuskunnan
omistaa tdysin sen 11 henkinen jisenistd, jolla kullakin on yksi merkitty omistajaosuus. Omis-
tajat ovat kaikki henkildomistajia. Osuuskunnan ylintd paatosvaltaa kédyttdd osuuskunnan ko-
kous, jossa jokaisella jasenelld on yksi &édni riippumatta osuuksien médristd, joita sddntdjen
mukaan voi olla useampia. Osuuskunnan kokous péattdaa hallituksen koon ja jasenet, sekd va-
litsee heistd hallituksen puheenjohtajan. Lisdksi osuuskunnan kokous valitsee toimitusjohtajan,
joka vastaa osuuskunnan operatiivisesta toiminnasta yhdessd hallituksen puheenjohtajan

kanssa.

Hildan toimialaa ovat kulttuuripalvelujen tuottaminen ja markkinointi: kd&nndstyo ja tekstin-
kisittely; kauno- ja tietokirjallisuus; visuaaliset ja esittdvit taiteet; musiikin sivellys ja tuotanto;
suunnittelu- ja kisityot; tatuointitaide; maskeeraus; tiedontuotanto ja tutkimus; tapahtumatuo-
tanto; sekd ndihin liittyva koulutus-, asiantuntija-, esitys-, ndyttely- ja julkaisutoiminta. (Osuus-

kunnan sddnnot, 2022)

Osuuskunnan tarkoituksena on mahdollistaa ja tukea siithen kuuluvien taiteilijoiden, kasityo-
ldisten ja muiden jdsenten ammatinharjoittamista. Tarkoituksensa edistdmiseksi osuuskunnan
on mahdollista tarjota palveluitaan myds osuuskunnan ulkopuolisille toimijoille ja henkildille.
Osuuskunta voi myyda jdsentensd teoksia, tuotteita ja palveluita asiakkaille, sekd voi jarjestaa
tapahtumia itsendisesti ja yhteistydssa ulkopuolisten toimijoiden kanssa. Osuuskunta voi tukea
jasentensd toimintaa mahdollisilla osuuskunnan saamilla apurahoilla ja toiminta-avustuksilla.
Osuuskunta voi toimia jésentensé tyOnantajana tai itsendisen ammatinharjoittajajdsenensé teos-
ten julkaisijana tai vélittdjand. Jasenelld ei ole velvollisuutta toimia ammatissaan vain osuus-
kunnan kautta. Osuuskunta voi harjoittaa edelld mainittuja palveluita ja toimintaa tukevaa toi-

mintaa sekd muuta toimialaan liittyvai ja sitd tukevaa toimintaa. (Osuuskunnan sdénnoét, 2022)

Kuten sddnnoistd ndemme, osuuskunnan sdédnnot on tehty mahdollistamaan laajasti erilaisten
kulttuurialan asiantuntijoiden tyontekoa. Liséksi ne mahdollistavat apurahojen haun, tuotteiden
ja palveluiden myynnin sekéd laveasti melkeinpid minké tahansa elinkeinon harjoittamisen, mi-
kili se tukee jdsenid ja heidédn elinkeinoaan. Sddnndt ovat néiltd osin kirjoitettu tarkoituksen-
mukaisesti joustaviksi, jotta niitd voidaan soveltaa mahdollisimman monipuolisesti jdsenten

tyollistymiseen.
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Osuuskunnalla on yksi vapaaehtoinen tyontekijd, toimitusjohtaja, joka vastaa toiminnasta saa-
matta siitd korvausta. Lisdksi osuuskunnan hallituksen puheenjohtaja auttaa toiminnoissa aktii-
visesti. Vapaaehtoisuus on osuuskunnalle yksi elinehdoista, silld téll4 hetkelld tulonlédhteitd ei
ole padomatulojen ulkopuolelta. Se on samalla yksi toiminnan kompastuskivistd, silld vapaa-
ehtoisella tyontekijélle ei ole aikaa kehittdd toimintaa pidemmaélle muiden palkkatdiden vaa-
tiessa huomion. Tyontekijille tydstddn korvauksen saaminen on yksi osuuskunnan pitkdn aika-

vilin tirkeistd tavoitteista.

2.1 Toiminnan nykymuoto

Hildan toiminta koostuu tille hetkelld palvelujen myynnisté toisille yrityksille ja yhteisoille ja
niistd saatavien tulojen maksamisesta palkkana tyontekijoille. Myydyt palvelut riippuvat taysin
jasenten omista verkostoista ja mahdollisuuksista. Kesidn 2022 aikana Hilda myi mm. esiinty-

misid, tanssinopetusta, koreografin palveluja, tuottajan ty6td ja valokuvaajan palveluja.

Hilda tekee tilaajien kanssa toimeksiantosopimuksen tietystd palvelusta, jonka jidlkeen solmi-
taan jdsenen kanssa tydsopimus toimeksiannosta. Jasen toteuttaa tilatun tyon, minka jilkeen
hinelle maksetaan tydstd palkka. Kirjanpidollisesti jokaisella jisenelld on osuuskunnan tililld

oma kustannuspaikkansa, jonne hdnen tekeménsa tyot ja tulot lasketaan.

Varsinaista myynti- ja markkinointitoimintaa ei Hildalla nykytilanteessa ole lainkaan. Vasta
perustettuna osuuskuntana Hildan tavoitteena on vakiinnuttaa uudet toimintatavat ja toiminnan

perustaso tulevaisuuden kehittdmistd varten.

2.2 Osuuskunnan tulevaisuus ja kehitys

Nykyisellddn Hilda ei tarjoa jasenilleen muuta kuin alustan, jonka kautta voidaan laskuttaa ver-
koston kautta saatuja tilaajia ja maksaa rahat palkkana tyontekijoille. Osuuskunnalla on kuiten-
kin halua kehittdd toimintaansa. Perustoimintojen kehittiminen, myynti- ja markkinointika-
navien luonti, palvelumuotoilu ja brindisuunnittelu, apurahojen hakeminen ja jéseniston kas-

vattaminen ovat kaikki tavoitteita, jotka hyddyttdisivét ja kehittdisivat osuuskuntaa.

Perustoimintojen kehitys on elintdrkedd pieniresurssiselle organisaatiolle ja silld tdhdatadn toi-
minnan vakauttamiseen, toiminnan selkedksi ja avoimeksi tekemiseen jédsenille ja tarkoituksen
kirkastamiseen jasenten keskuudessa. Tdma kehityskohde linkittyy vahvasti kaikkiin kohtiin ja

on luontainen aloituskohta kehittdmiselle. Ty6td on my0s jo tehty 2022 kesdn ja syksyn aikana
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luomalla toimintaa edellyttivid tyokaluja, kuten Osuuskunnan tulolaskuri ja Osuuskunnan ku-
lupaikat. Mitd enemmain osuuskunta voi tehdi asioita selkeiksi sen kdyttijille, eli jasenille, sen
vihemmén aikaa tarvitaan kysymysten vastaamiseen ja epétietoisuuden torjumiseen. Toimitus-
johtajan erittéin rajalliset aika- ja tyOresurssit voidaan tdlloin kiyttdd toiminnan suorittamiseen

ja ideaalitapauksessa aikaa jdd myos kehitystyolle.

Perustoimintojen vakiinnuttaminen mahdollistaa osuuskunnalle myds jasenten lisidmisen. Hal-
litus linjasi kesélld vastaanottavansa uusia jadsenhakemuksia vasta osuuskunnan toisella tilikau-
della, joka alkaa tammikuussa 2023. Jdsenten lisddmiselld on osuuskunnan kehitykselle selvia
etuja. Uusille jasenille sddnnét (Osuuskunnan sdédnndt, 2022, 9§) méadradvat pakon ottaa vihin-
tadn yksi merkintdosuus, eli ryhtyd osuuskunnan osaomistajaksi, jolloin uusien jisenten mu-
kana tulee my0s uutta pddomaa osuuskunnalle. Liséksi osuuskunta kasvattaa verkostojaan kult-
tuurin kentélld sekd omaa asiantuntijapddomaansa uuden asiantuntijan kautta. Vaarana on se,
ettd jos perustoiminnot eivét toimi tyydyttivisti, kun uusia jasenid aletaan hyviksyd mukaan
toimintaan, palvellaan jésenid huonosti ja saadaan negatiivista nikyvyyttd. Tdmi voi pahim-
millaan ajan kuluessa kumuloitua jésenten poistumiseen ja uusien jasenten rekrytoinnin tyreh-

tymiseen.

Yhteni tulevaisuuden kehityskohteista on osuuskunnan palvelumuotoilu ja brandisuunnittelu,
jota osuuskunta tarvitsee voidakseen myyda tuotteita ja palveluita niille tilaajille, jotka eivit
suoraan tule jdsenten omien verkostoiden kautta. Ndmd, yhdessd myynti- ja markkinointika-
navien luomisen kanssa, ovat kehityskohteita, joissa jaseniston oma aktiivisuus mittaa paljolti
sitd, kuinka hyvid niisté tulee. Tarvitaan mahdollisesti monia ty0pajoja, osallistumisia erilaisiin
kehityshankkeisiin sekd avointa dialogia kehitysvaiheessa. Liséksi osuuskunta haluaa tulevai-

suudessa pystyd hakemaan apurahoja itse ja suoraan jdsenilleen.

Kehityskohteita on hyva tietdd, mutta niiden suunnitelmallinen toteuttaminen vaatii strategiaa
ja strategian viemistd toimintaan. Strategian vieminen toimintaan onkin usein kaikista vai-
keinta. Hildan strategian tulisi siis méaritelld kehityskohteet ja 16ytdd ajoitus seké sisdinen mo-

tivaatio ndille kohteille.
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3 STRATEGINEN TEORIAOSUUS

Strategia sanana juontaa juurensa aina antiikin kreikkaan saakka. Aivan kuten johdannossa jo
viittasin, tarkoittaa se sodan voittamista, kun taktiikalla taas taistelun. Oxfordin sanakirja taas
madrittelee sanan kolmella tavalla: suunnitelmana, jonka tarkoitus on saavuttaa tietty tarkoitus;
suunnittelun prosessina; tai suunnitelman taidokkaana kdytannon toteuksena (Oxford Learning
Dictionaries, 2022). Strategia on siis monitahoinen sana, jonka mééritelméa riippuu sen kiyton
kontekstista. Voidaan kuitenkin péételld sen olevan vahvasti linkittynyt suunnitelmallisuuteen
ja asioiden, abstraktien tai konkreettisten, tavoitteluun. Strategialla pyritdén saavuttamaan jo-
tain ja se ohjaa tavoitteeseen tihtddvid toimintaa. Lauri Tuomi ja Tuula Sumkin (2009, 25)
sanovat strategian tehtdvén olleen aina vision toteuttaminen puhuessaan modernin ajan liiketa-

loudesta.

Tyoni teoriaosuudessa keskityn padasiassa liiketalouden strategiatutkimukseen, josta pyrin am-
mentamaan oppeja kulttuuriosuuskunnan malliksi. Jalkapalloanalogiaa kayttddkseni kulttuuri-
osuuskunta pelaa pelid samalla kentilld samoilla pelivdlineilld, mutta hiukan eri sddnnéilla, jo-
ten mallia rakentaessa yhdistén teoriaan oman hiljaisen tietoni. Pditin ottaa teoreettiseen kisit-
telyyn kolme teosta: Lauri Tuomen ja Tuula Sumkinin Strategia Arjessa (2009), Paula Kilpisen
Inhimillinen strategia (2022) ja W. Chan Kimin ja Renee Mauborgnen Sinisen meren strategia
(2005). Oppimalla nédiden teosten tarjoamista strategiamalleista voidaan koostaa muiden mene-

telmien avulla Hildalle voittoa tavoittelematon strategia.

Tutustuin liséksi Juha Heikkildn, Pekka Krookin, Helena Pekkarisen ja Jussi Forbommin Née,
Koe, Tee - Yhdistyksen strategiaoppaaseen (2015). En kuitenkaan liittdnyt teosta teoriapohjaan,
silld teos on ohuempi opas aiheesta ja tarjoaa pitkilti samoja ajatuksia kuin Tuomen ja Sumki-
nin (2009) laajemmin asiaa késitteleva teos. Oppaassa on vain joitain yhdistystoimintaa késit-
televid kohtia ja pddasiassa se on litketalouden strategia kevyesti muutettuna yhdistystoimi-

joille.

Tuomi ja Sumkin kédyvit teoksessaan ldpi strategiatutkimuksen historiaa. Menestyksen ja kil-
pailuedun tavoittelussa on luotu monia tyokaluja ja keskitetty huomiota eri asioihin 50-luvulta
nykypéivddn, Swot-analyysistd aina kokonaisvaltaiseen strategiseen ajatteluun ja toimintaan.
Voidaan kuitenkin huomata selkedsti, ettd strategian tekoon on osallistunut vuosikymmenelta
toiselle aina vain enemmaén organisaation jdsenid ja jopa kolmansien osapuolten ithmisid eikd

vain johtoa (Tuomi ym. 2009, 25-27). Kilpinen taas toteaa osuvasti strategian kuuluvan kaikille
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(Kilpinen 2022, 88). Kim ja Mauborgne perddnkuuluttavat oikeudenmukaista prosessia, jossa

osallistaminen on yksi periaate (Kim ym. 2010, 205).

Voidaan siis vetdd yhteen ainakin kaksi perusoletusta strategiasta: sen tehtdvédni on tavoitella
jotain tietylld tavalla ja sen tekoon kannattaa osallistaa mahdollisimman paljon sitd koskettavia

yksiloiti.

3.1 Erilaiset strategiat

Strategia on kisitteend monitahoinen, mikéd nidkyy myo0s tissé tydssa kisiteltdvien teoksien eri-
laisuutena. Tuomen ja Sumkinin (2009) esittimén strategian keskidssd on visio, Kilpisella
(2022) koko ajatus perustuu inhimillisyyteen ilman selkedd kaavaa ja Kim sekd Mauborgne
(2005) esittavat hyvin analyyttisen prosessin, jossa pddteesi on uuden markkina-alueen, eli si-

nisen meren, 10ytdminen.

3.1.1 Tuomi ja Sumkin

Tuomi ja Sumkin jakavat strategian helposti mielettéviin osa-alueisiin strategiakuvalla. Ensim-
méiisend madritelldédn oma toiminnan kentti, jota tarkastastellaan yksilon, organisaation ja yh-
teiskunnan ndkdkulmasta. Kun kenttd on mééritelty selvitetddn teoksessa tulevaisuuskuvat ske-
naariomatriisin kautta todennédkoiseksi, uhkaavaksi ja tuottavaksi. Visio on viline, jolla haluttu

kuva tai skenaario valitaan. (Tuomi ym. 2009, 38, 45, 47, 112)

g TOIMINNAN KENTTA visio

Kehittdmisen painopisteet SKENAARIO
YDINOSAAMINEN
TOIMINTA-AJATUS

ARVOT

(Strategiakuva, Tuomi & Sumkin, 2009, 112).
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Seuraavaksi Tuomi ja Sumkin (mt., 50) tuovat pdytddn organisaation arvot, toiminta-ajatuksen
ja ydinosaamisen. Ndma maarittdvat strategian perustuksen, jonka péélle strategia voidaan ra-
kentaa. He ehdottavat strategisen perustan syntyvan, kun yhdessé luodaan strategia. Mielesténi
tdmé on kuitenkin védrd lahestymisjirjestys, kun puhutaan Hildan tapaisista toimijoista tai
yleishyodyllisistd yhdistyksistd. Nailld perustukset méérittelevét sen mitd ylipddtddn voit ra-
kentaa ja kun perustukset koostuvat mm. arvoista ja ydinosaamisesta, jotka yksilot tuovat jo
mukanaan on usein ndiden organisaatioiden strateginen perusta paitetty jo valmiiksi. Sitd ei
vain tiedetd. Mikali tatd perustaa ei voida jakaa, jad vaihtoehdoksi vaihtaa tai muokata yksildité,
jotta valittu visio voidaan saavuttaa. Kannattaa kuitenkin huomioida, etti organisaation arvojen

ei tarvitse kohdata tdysin yksilon arvoja, mutta ristiriitaisuudet eivit toimi.

Tuomen ja Sumkinin malli siis toimii, mikéli yksiléiden vaihtaminen tai heiddn arvojen mu-
kautus strategian vision saavuttamiseksi on mahdollista. Tdémai ei kuitenkaan toimisi esimer-
kiksi Hildan kohdalla, silld se palvelee jasenidén, jotka ovat myds yrityksen omistajia. Pelkis-
tadn teoreettisella tasolla jésenien vaihtaminen tai muuttaminen olisi ldhes mahdotonta puhu-
mattakaan toimien moraalisista vaikutuksista. Ydinosaamista voi lisdti tarvittaessa rekrytoi-
malla mukaan uusia jdsenid tai kouluttamalla nykyisid, mutta arvojen lisddminen ja poistaminen
yksil6ltd on huomattavasti monimutkaisempaa. Malli siis vaatii yksiloltd yhteensopivuutta stra-

tegian perustaan. Siind mukaudutaan organisaation tarpeisiin yksilon tarpeiden sijaan.

Viimeisend kaksikon mallissa vastataan kysymykseen siitd kenelle organisaatio on olemassa,
eli asiakkaaseen. He kannustavat lukijaa myds pohtimaan kysymystid pidemmalle verkosto-
kumppaneiden ja ekosysteemien ddrelle (mt., 58), mikd on mielestdni tirked havainto, silld tun-
netusti mikdén ei tapahdu tyhjidssd. Pienemmilldkin muutoksilla ekosysteemeissé voi olla kau-
askantoisia vaikutuksia, joten myds organisaatioiden on hyvé tiedostaa omansa. On my®ds tér-

kedd huomata, ettd tdssd mallissa organisaatio on olemassa asiakasta varten.

Tuomen ja Sumkinin mallissa valinnat ovat toteutuksen moottori. He my0s itse mainitsevat
strategiatyon olevan valintojen tekemistd (mt., 59). Heidén mallissaan kaikki asiat voidaan va-
lita oikeassa jirjestyksessd, mikd tekee mallista kylld pdtevan, mutta kaventaa sen kdyttomah-
dollisuuksia muualla kuin elinkeinoeldméssd. Valitsemalla vision ja tekemdlld tdimén jdlkeen
oikeita strategisia valintoja pdéstddn “maaliin” eli tuottavaan tulevaisuudenkuvaan. Lopuksi

mallin tuloksena on siis tuotto: liitkevoitto, kasvu tai muu abstrakti tuottavuus.
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Tama ei ole tdysin toimivaa, kun ajatellaan esimerkiksi yhdistyksid. Turun ylioppilasteatteri ry,
jonka hallituksessa olen ollut vuodesta 2021, ei voisi valita visiokseen olla ammattiteatteri, silla
se sotisi yhdistyksen toiminta-ajatusta ja sdént6jd vastaan. Visioksi se ei voisi mydskdin valita
kaupallisen teatterin tekemisti, silld se sotisi nykyisen jdseniston arvoja vastaan. Huomioin
téssd siis etenkin valintojen jarjestystd. Strategisen perustan selvitys tulee laittaa visioinnin

edelle.

Mallin ongelma esiintyy siind, ettd kun haluttu tulevaisuus, eli visio, on ensimmadinen valinta,
niin mitd tapahtuu, jos organisaatio ei voi tehdd mallin mukaista oikeaa valintaa, esimerkiksi
jakaa arvopohjaa. Jos ei tehdi oikeaa valintaa, johtaa se siihen ettd tehdién vaara valinta. Vaara

valinta taas tarkoittaa ettei organisaatio lopulta kulje kohti haluttua tulevaisuutta.

Voidaan loogisesti péétell4, ettd tietty valintojen sarja tuottaa télld mallilla aina tietyn lopputu-
leman. Siksi ehdotan Tuomen ja Sumkinin mallin kdyttdmista eri jarjestykselld, jossa strategian
perusta midritetddn ldhtdmuuttujaksi vision sijaan ja selvitetddn mitd valintoja perustan avulla
voidaan tehdi. Lopputulemana on arvojen, toiminta-ajatuksen ja ydinosaamisen mééarittdma ha-

luttu ja mahdollinen tulevaisuus.

3.1.2 Kilpinen

Kilpisen Inhimillinen strategia on joukon uusin teos, joka on julkaistu syksylld 2022. Se myds
tarjoaa selkeisti erilaisen ldhtdajatuksen strategiaan. Kilpinen luopuu kilpailusta ja keskittyy
arvonluontiin. Toiminnan 1dhtdkohtana ei ole eloonjdéimistaistelu vaan arvontuotto. Kilpaile-
malla organisaatiolla on vastustajia, mutta arvoa luodessaan ne voivatkin tehda yhteistyota, jol-

loin vastustaja muuttuu kumppaniksi (Kilpinen 2022, 15-17).

Toisin kuin muilla, ei Kilpiselld ole tarjota suoraa mallia siitd, miten timi arvo tuotetaan stra-
tegian avulla. Han méérittelee strategian organisaation isoksi kuvaksi ja olemassaolon peruste-
luksi. Se vastaa kysymyksiin miksi, miten ja mitd. Strategian tulisi my0s valjastaa organisaatio,

ja kuljettaa sen jdsenet yhteiseen suuntaan. (mt., 17)

Itse asiassa teos késittelee suuremmin nimenomaan juuri tuota “valjastamista”. Hén kertoo
etenkin siitd, miten saadaan strategia toteutettua ja jalkautettua, mutta jalkauttamisesta sanana
hén irtisanoutuu kutsuen sitd sen sijaan strategian inhimillistdmiseksi. Strategiaa ei ole ilman

thmisid. Strategia ei tee mitdédn, ihmiset tekevét. (mt., 18)
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Kilpisen inhimillinen strategia koostuu neljéstd kohdasta. Nama ovat tahto, kyky, osallisuus ja
toimijuus. Hierarkkisilla johtajilla ei ole Kilpisen strategiassa paikkaa niiden antaessa tieta ta-
savertaisten yksildiden dialogille. Kilpinen pitdékin dialogista johtamista inhimillisen strate-

gian edellytyksend. (mt., 19-20)

Hén tuo myds esille yleisid ajatuksia ihmisyydesté ja hyvin eldmin kasitteistd keskelld neljatta
teollista vallankumousta, jossa organisaatiot ja maailma ovat mullerruksessa. Kilpinen kertoo
nykyajan tyontekijoiden tarpeesta tyon ja elamén merkityksellisyydelle ja ihmisen henkilokoh-
taisesta onnellisuudesta, jossa itsensé kehittiminen saa yksilon kukoistamaan. Han my®ds sitee-
raa punktohtori Esa Saarisen (2021) systeemiajattelun teesid “Parempi ajattelu synnyttdd pa-
rempaa ajattelua” ja lopuksi kysyy lukijalta yrityksen ldhtokohdista ja tyontekijoiden arvok-
kuudesta. (mt., 46—47). Yksilon onnellisuuden ja eldméin tarkoituksen 16ytyminen on Kilpiselld
siis tirkedssd roolissa ja on tirkedd huomioida, kun siirrytdin pitimédn yrityksen arvokkuuden
lahtokohtana tyontekijoita itsessddn. Nykyisessd markkinataloudessa kuulostaa hullulta ajatella

yritystd, jonka ldhtokohtana olisi jokin muu kuin liiketaloudellinen voitto, kasvu tai kilpailu.

Kilpisen strategisen teorian tirkeimpid kohtia onkin paradigman muutos. Pois kilpailun para-
digmasta kohti vastuullisen arvonluonnin paradigmaa. Vallitsevan ajatusmallin muuttaminen
darvinistisesta eloonjddmiskamppailusta kohti vastuullista arvonluontia tarkoittaa Kilpisen mu-
kaan arvon kasvattamista yhdessi (mt., 66). Vastuullisessa arvonluonnissa ithmiset ovat etusi-
jalla organisaation sijaan. Organisaatio onkin olemassa ihmisid varten, tehtdvindin tyonteki-

joidensd parempi eldma (mt., 67).

Kilpinen tekee siis pesderon byrokratian sekd Gary Hamelin ja Michele Zaninin (2020) méairit-
telemdn humanokratian vilille valiten oppiinsa jdlkimméisen. Humanokratiassa halutaan saa-
vuttaa oikealla johtamisella yksilon paras mahdollinen vaikutus pelkén tehokkuuden maksi-
moinnin ja resurssioptimoinnin sijaan (mt., 68). Strategian osalta Kilpinen kiteyttdd paradigman

muutoksen tarkoittamaan koko henkildstod koskevaksi yhteiseksi dialogiksi (mt., 73).

Inhimillinen strategia rakentuu neljin peruselementin varaan, joista ensimméiinen on tahto.
Tahto syntyy organisaation tarkoituksen ja yksilon henkilokohtaisten merkitysten kohdatessa
(mt., 98). Kilpisen mukaan tarkoituksen maarittely voi olla keskeisti strategiatydssd, jos tyOssd
perehdytddn perustajien tavoitteisiin ja arvoihin (mt., 121). Tall6in tarkoituksesta voidaan ra-

kentaa yksilolle merkityksellinen ja synnyttéd organisaatiolle tahto.
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Toisena elementtind Kilpisen strategiassa on Kyky, jonka mairittelee organisaation kyvykkyy-
det ja yksilon osaamiset (mt., 98). Kilpinen puhuu kyvykkyyksisté tarkoittaen osaamisen, pro-
sessien, jarjestelmien, datan ja teknologian yhdistelmasté. Strategisia kyvykkyyksid ovat néisti
ne, joissa organisaatio on ylivertainen. Lisdksi hédn tuo esiin muutoskyvykkyyden, jolla organi-
saatio hy6tyy uusista mahdollisuuksista (mt., 136). Kyvyn toinen osapuoli on yksilon osaami-
nen, joka koostuu yhdistelmaésta taitoja, tietoja, asennetta ja kykya oppia uutta. Kilpinen myds
toteaa oppimisen ja osaamisen luovan kompetenssin tunnetta, joka myos lisdd merkitykselli-
syyden kokemusta (mt., 167). Voidaan siis huomioida kyvyn rakentavan parhaimmillaan kahta

inhimillisen strategian elementtid. Hyva kyky lisdi tahtoa.

Kilpisen mallin kolmas elementti on osallisuus, joka syntyy organisaation kulttuurista ja ihmis-
ten tavoista toimia, arvoista, kdyttdytymisestd ja asenteista (mt., 98). Kulttuurista puhuttaessa
Kilpinen siteeraa Peter Druckerin (2006) kommenttia, jossa kulttuuri sy strategian aamupa-
laksi painottaen kulttuurin tarkeytté strategiassa (mt., 171). Kulttuuri ei my0Oskéén elé tyhjiossi
ja Kilpinen tuokin esiin kaksi tarkeintd yhteisen kulttuurin rakentavaa alakohtaa, joista toinen
ovat arvot ja toinen jélleen kyvykkyys. Kilpinen sanookin erityisesti ammatti-identiteetin ra-
kentuvan osaamisen ja onnistumisen kokemuksiin, jopa enemméin kuin henkildkohtaisten ar-

vojen varaan (mt., 176).

Kilpinen listaa kahdeksan yrityskulttuurityylid, jotka jakautuvat ihmisten vilisen vuorovaiku-
tuksen ja muutosvalmiuden akselille. Nditd ovat Vilittiminen, Tarkoitus, Oppiminen, Nautinto,
Tulokset, Auktoriteetti, Turvallisuus ja Jarjestys. Kulttuurityylejd voi olla kiytdssad organisaa-
tiolla monia, mutta niiden vaikutukset paranevat ja vahvistuvat mitd yhtendisempi nidkemys
thmisilla tyylistd on (mt., 178—182). Kilpinen toteaa myds, ettd kulttuurin arvojen ollessa osal-
listavasti madritelty se tekee kulttuurista 1dhtokohtaisesti yksiloiden luoman yhteison omai-
suutta ja tekee siitd kollektiivisesti hyvéksytyn (mt., 187). Voidaan siis todeta yhteisen arvo-
pohjan vahvistavan kulttuurityylin hyvié vaikutuksia, joka yhdistettynd kyvykkyyksiin luo vah-
vaa ja hyvad kulttuuria organisaatiossa. Hyvé kulttuuri houkuttelee myds muita osaajia paikalle,
onnelliset osaajat suoriutuvat paremmin, jotka synnyttdvdt positiivisen onnistumisen kierteen

(mt., 191).

Viimeisena strategian peruselementtind Kilpinen listaa toimijuuden. Organisaatioiden tavoit-
teiden ja yhteisohjautuvuuden kohdatessa yksilon tekojen ja itseohjautuvuuden kanssa syntyy
toimijuus, jonka Kilpinen listaa viimeisena strategian peruselementtind (mt., 98). Yhteisohjau-

tuvuudella siis tarkoitetaan organisaatiotason itseohjautuvuutta, jonka hydtyjé Kilpisen mukaan
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ovat inhimilliset 1dhtokohdat, motivoiva ja dialoginen johtaminen ja ketteryys muutoskohdissa
(mt., 199--200). Yhteisohjautuvuuden syntymistd auttaa, kun tavoitteet ovat jaettu ja ymmar-
retty yhteison kesken, niiden méérittelyssd ihminen on tullut kuulluksi ja yksil6illd on tarvittava
osaaminen niiden saavuttamisessa (mt., 207). Toimijuuden saavuttaminen siis esiintyy yhteis-

ohjautumisena, jossa koko yhteison tavoitteet saavutetaan vapaaehtoisesti yksildiden teoilla.

Kun Kilpisen inhimillisté strategiaa katsotaan kokonaisuutena, voidaan nihda sen eri element-
tien tukevan toisiaan ja olevan vuorovaikutuksessa, aivan kuin eri elementtien organisaatio- ja
yksilotasotkin. Tahto, kyky, kulttuuri ja toimijuus vahvistavat toisiaan inhimillisessd organi-
saatiossa, mutta myds heikentivit toinen toisiaan epiinhimillisessd organisaatiossa. Koko stra-
tegiamalli eldd kuin omassa ekosysteemisséén, jossa voi parhaimmillaan kukoistaa. Malli kui-
tenkin lepdd erinomaisen johtamisen ja erinomaisen strategiaprosessin varassa. Malli el my0s-
kédén tarjoa suoraa toimintamallia, jonka toteutuksessa olisi tiettyjd vaiheita. Se tekee mallin

toteuttamisesta vaikeampaa, mutta paremmin sovellettavaa.

3.1.3 Kim ja Mauborgne

Kim ja Mauborgne (2005) tarjoavat omaa strategiamalliaan teoksella Sinisen meren strategia.
Kirjassa paneudutaan massiivisen strategisen kilpailuedun saavuttamiseen 16ytdmalld sininen
meri ja valtaamalla tdysin uusi markkinatila. Strategia keskittyy nimenomaan tdhan uuden tilan
l6ytdmiseen ja siind 1dhtokohtaisesti luovutetaan kilpailu ns. “verisen kilpailun punaisella me-

relld”, jossa kilpailijat jo toimivat (Kim & Mauborgne 2005, 24-25).

Sinisen meren strategia perustuu etenkin arvoinnovaatioon. Kim ja Mauborgne pitavit tita
koko strategian kulmakivend. Arvoinnovaatiossa arvo ja innovaatio ovat yhté tirkeitd luoda
samanaikaisesti. Mallissa nostetaan sekd yrityksen ettd asiakkaiden saamaa arvoa ja avataan
uusia kilpailun piiriin kuulumattomia markkinatiloja (mt., 33). Arvoinnovaatio 16ydetdan kun
yrityksen saama arvo saavutetaan etenkin kustannuksia ja resurssien kdyttdd pienentimalla ja
asiakkaan arvoa padstdin nostamaan differoimalla, eli erottumalla kilpailijoista. Ndiden kahden

prosessin viliin jadvastd tilasta voidaan 16ytdd arvoinnovaatio (mt., kuva 37).

Kim ja Mauborgne esittelevit neljd analyyttista tyokalua sinisen meren strategian luomista var-
ten. Strategiaprofiilia kiytetddn kaksiulotteisella kuvaajalla listaamalla oman toimialan péate-
kijoitd ja niiden painoarvoa pienestd suureen. Sijoittamalla kuvaajalle kohteita saadaan tu-
lokseksi arvokayra. Sitd kdytetddn havaitsemaan punaista merta vertailemalla kilpailijoiden ar-

vokdyrid ja se toimii my0s muille viitekehyksend muille tyokaluille (mt., 47—49).
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Ratkaisevat nelja kysymysté, supista, poista, luo ja korosta, helpottavat arvokdyrédn laatimista
sekd differointia ja kustannusten karsimista (mt., 51). Nelikenttd toimii neljan kysymyksen vas-
tausalustana ja se on helppo ymmartdd sekd auttaa havainnoimaan tasapainoa neljén kysymyk-
sen vililld (mt., 58). Hyvén strategian kolmella piirteelld, painopisteelld, erilaisuudella ja mie-
leenpainuvalla motolla voidaan tunnistaa sinisen meren strategia arvokéyrid kéytettdessd. Kim
ja Mauborgne kertovat ndiden tdydentdvin toisiaan ja pitdvit strategioita, joissa nditd ei ole,
sekavina, muiden strategioita muistuttavina, vaikeasti viestittdvind ja kustannusrakenteeltaan

raskailta (mt., 59-60).

Kimilld ja Mauborgnella strategia perustuu neljdin periaatteeseen. Néistd ensimmdiinen on
markkinarajojen muuttaminen (mt., 69). Kaksikko toteaa, ettd ndiden markkinarajojen muutta-

miseksi on kuusi perusmenetelméé, joita he kutsuvat kuudeksi keinoksi (mt., 70).

Ensimmaéinen keino on tarkastella useaa toimialaa. Tuotteet voivat olla erilaisia ja toimia eri
toimialoilla, mutta ne ovat silti toistensa kilpailijoita ja korvikkeita (mt., 71). Autot voivat kor-
vata lentokoneet ja teatteri elokuvat. Taytyy siis tarkastella kaikkia kilpailijoita, etenkin niitad
jotka toimivat eri toimialoilla. Viliin jaévat tilat voidaan hyodyntii strategisesti arvoinnovaa-

tiolla (mt., 72).

Toinen keino on toimialojen sisdisten strategisten ryhmien tarkastelu. Strategisia ryhmid ovat
saman toimialan sisdlld toimivat ryhmat, joiden sisélld tapahtuu kilpailua, mutta ryhmien valilla
el. Autoteollisuudessa luksusautot kilpailevat keskenéén ja perheautot keskendan, mutta perhe-
autovalmistajat eivét kilpaile luksusautovalmistajien kanssa (mt., 78). Jélleen véliin voi jaada

tilaa, jota hyddyntda arvoinnovaatiolla.

Kolmantena keinona on tarkastella ostajaryhmid. Tuotteen ostajat, kéyttdjét ja vaikuttajat voivat
kaikki olla eri ihmisid ja joskus saattaa olla hyddyksi muuttaa vallitseva kisitys kohdeasiakas-
ryhmista (mt., 84). Sininen meri voi siis 10ytyd vaihtamalla esimerkiksi kéyttéjille kohdistettu
arvon tuottaminen ostajille kohdistetuksi arvon tuottamiseksi, mikéli ndma eivét entuudestaan

ole samat.

Neljds keino on 10ytdé tdydentdvid tuotteita ja palveluja. Tarkastelussa mietitidn mitd muita
tuotteita ja palveluja asiakas joutuu kédyttimadn valitessaan tuotteen ja voisiko tdmin tarjoa-
malla suoraan 10ytdd oman sinisen meren. Esimerkiksi lastenhoitopalvelu elokuvateatterissa

poistaa tarpeen asiakkaalta hankkia lapsenvahtia. (mt., 88)
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Viidentend keinona on toiminnallisuuteen ja tunteisiin vetoavuuden tarkastelu. Useat toimialat
ovat opettaneet asiakkaita odottamaan aina samaa, joko toiminnallisuutta tai tunteisiin vetoa-
mista. Tunnepohjaisten yritysten lisdtessd tuotteensa toiminnallisuutta ja toisinpdin voidaan

16ytad uusia sinisid merid. (mt., 93)

Kuudentena ja viimeisend keinona Kim ja Mauborgne mainitsevat eri ajankohtiin ulottuvan
tarkastelun. Keinolla tarkoitetaan trendien tarkastelua ja arviointia, jonka jilkeen voidaan ndihda
uusi sininen meri ja méérittdd keinot sen saavuttamiseksi. Néistd kaksikko antaa esimerkkin
Applen huomion kiinnittymisen laittoman musiikin lataukseen, minka johdosta he lopulta ke-

hittiviat iTunes-verkkokaupan musiikille. (mt., 98—100)

Kimin ja Mauborgnen toisena periaatteena on keskittyminen kokonaiskuvaan numeroiden si-
jasta. Talla he tarkoittavat strategiaprofiilin piirtdmistd. Strategiaprofiili palvelee kolmea tar-
koitusta. Se néyttdd tdminhetkisen toiminnan arvokdyrén, kilpailijoiden arvokiyrit ja arvo-

kdyrdn, josta ndhdéédn tulevaisuuden investoinnit . (mt., 106—-107)

Strategiaprofiilia voidaan luoda neljilld visuaalisella vaiheella. Visuaalisella herddmiselld ver-
taillaan omaa liiketoimintaa kilpailijoihin nykyiselld arvokéyrilld, visuaalisella tutkimusmat-
kalla kdytetddn aiemmin mainittuja kuutta keinoa, visuaalisella strategiandyttelylld laaditaan
havaintojen pohjalta uusi arvokdyri ja visuaalisella viestinnilld vertaillaan entisti ja uutta ar-
vokdyrad strategiaprofiililla (mt., 108). Prosessissa siis harrastetaan erdénlaista benchmark-

kausta.

Kolmantena Kimin ja Mauborgnen periaatteena on kurkottaminen nykyistd kysyntda laajem-
malle. Tama tapahtuu keskittyméilld olemassa olevien asiakkaiden sijasta ei-asiakkaisiin ja sii-
hen mika néille on yhteistd. Ei-asiakkaita on kaksikon mukaan kolme kerrosta. Ensimmaéinen
kerros on alan tuotteita, esimerkiksi tarpeen pakosta, ostavat ei-asiakkaat, jotka hylkaavét tuot-
teen mikéli mahdollista (mt., 128). Téllaisia voisi olla esimerkiksi autoilija, joka vililla kayttaa
pakosta julkista litkennettd. Toinen kerros syntyy ei-asiakkaista, jotka ovat valinneet jonkin
muun tavan tyydyttdd tarpeensa, mutta tietdvit markkinoista, esimerkiksi autoilija, joka ajaa
autolla. Kolmantena kerroksena on ei-asiakkaat, jotka eivit ole koskaan edes harkinneet alan
tarjontaa, esimerkiksi kdvelijit. Etenkin kolmas kerros ja heidin seké ostavien asiakkaiden yh-
télaisyyksiin perehtyminen voi tuottaa uusia asiakkaita (mt., 129-130). Julkista litkennettd
kayttavilld ja kdvelijoilld voi esimerkiksi olla yhteistd ilmastokysymykset, joita esiin nosta-

malla voidaan lisdtd julkisen litkenteen kayttéjia.



21

Neljantend periaattena esitellddn strategian laadinnan oikea etenemisjérjestys. Kaupallisesti
elinkelpoinen sinisen meren strategia saavutetaan oikeassa jarjestyksessd. Ensin selvitetdin
mitd poikkeuksellista hyoOtyd asiakas saa. Jos vastaus on, ettd hén ei sellaista saa, tdytyy etene-
minen aloittaa uudestaan. Seuraavaksi keskitytddn hintaan ja siihen, onko se hyviksyttiva asi-
akkaille. Jalleen kieltdva vastaus palauttaa strategian laatijan miettimdén kohtaa uudestaan.
Kolmantena kysytddn kustannusten tasosta. Jos ne pysyvit tasolla, joka takaa liitkevoiton, voi
edetd eteenpdin. Viimeisend tarkastellaan idean kéyttoonoton esteiti ja sithen tartutaanko niihin
etukiteen. Esteiden selvityksen ja niiden ylipdédsyn jalkeen péédstddn maaliin sinisen meren ide-

aan, joka on kaupallisesti elinkelpoinen. (mt., 145)

Kimin ja Mauborgnen strategiamalli on mielestdni hyvin lineaarinen ja tarjoaa erittdin hyvii
tyokaluja strategian toteuttamiseen markkinataloudessa. Malli on rakennettu tdysin liikevoiton
tavoitteluun eikd aina vain liikevoiton, vaan myds kilpailijoiden tiydelliseen eliminointiin

omasta markkinatilasta.

Strategiana se on siis vaikeasti siirrettdvissd voittoa tavoittelemattomalle organisaatoille, esi-
merkiksi kulttuurialalla. Siitd voidaan kuitenkin ottaa mukaan oppeja: ajatus strategiasta sini-
send merend, tilana jossa kilpailu e1 ole veristd, on kontekstistaan irrotettuna houkutteleva myds
voittoa tavoittelemattomille organisaatiolle. Voidaan vertailla esimerkiksi yhdistysten tapoja
toimia jdseniensd kanssa sijoittamalla niité tapoja strategiaprofiilille ja vertailemalla niistd syn-
tyvid arvokdyrid. Liséksi teos tuo esiin monia kdyttokelpoisia analyysimenetelmii, esimerkiksi

neljan kysymyksen ja nelikentédn kaytto.

3.2 Strategian kdaytantoon vienti

Strategiaprosessissa, jolla tarkoitetaan strategian suunnittelua ja toteutusta, tiytyy strategisen
suunnittelun jdlkeen jokaisen organisaation onnistua myds toteuttamaan strategia, eli vied stra-
tegia kdytintoon ja arkeen. Etenkin kdytantdon vientid pidetddn erityisen vaikeana. Tuomi ja
Sumkin puhuvat maastoutuksesta ja sanovat sen olevan yksi strategian toteutuksen haastavim-
pia tehtdavid (Tuomi ym. 2009, 67). Kim ja Mauborgne kuvaavat strategian toteuttamista haas-

teelliseksi riippumatta siitd, millainen strategia on kyseessd (Kim ym. 2005, 175).

Kilpinen puolestaan toteaa strategian muuttuvan kdytdnnoksi vasta ihmisten toimesta (Kilpinen
2022, 18) ja perdankuuluttaa keskinkertaisenkin strategian onnistuneesti toteutettuna olevan

parempi kuin erinomainen strategia toteutumattomana (mt., 92). Voidaan siis johtaa ajatus, ettd



22

strategian kdytdnnon toteutus on paitsi yksi haasteellisimmista, niin myds yksi tdrkeimmisté

tavoitteista strategioissa.

Kim ja Mauborgne kertovat meille neljd padasiallista estettd kdytdnnon toteutukselle, tyonteki-
joiden ymmartdméattomyys, resurssien rajallisuuden tunne muutoksessa, motivointi pois vallit-
sevasta ajattelusta (punaisilta meriltd) ja organisaation sisdinen politiikka, jossa muutoshaluk-
kaita soimataan (Kim ym. 2005, 176). Tuomi ja Sumkin nostavat strategian ymmarrettdvaksi
tekemisen kriittiseksi osaksi sen kdytdntoon viennin kannalta (Tuomi ym. 2009, 67—66). Kilpi-
nen toteaa strategian niin ikddn jddvén usein “ylédpilveksi”, jota henkilosto ei onnistu konkreet-
tisesti hahmottamaan (Kilpinen 2022, 93). Strategian ymmaérrys on siis strategiaprosessissa

elintarkeas.

Kilpinen antaa my0s ajatuksia henkildston resurssien rajallisuudesta. Uusi strategia voi ndyt-
tdytyd kuormittavana henkilostolle ja siksi heitd tdytyy kuulla jo strategiaa suunnitellessa (Kil-
pinen 2022, 93). Tuomi ja Sumkin varoittavat organisaation “tukehtumisesta” kehittimistehta-
viinsd, mikd nikyy energiaa kuluttavana kiireen tunteena (Tuomi ym. 2009, 71). Tuomi ja Sum-
kin pitdvét myos tarkoituksenmukaisuutta keskeisend ja lilan monimutkaisen strategian luontia
harkitsemattomana (mt., 80). Strategian tdytyy siis olla my0s realistinen tavoitteissaan ja kysya

voidaanko ne ihmisten mielesti saavuttaa.

Kim ja Mauborgne poistavat motivaation ja poliittisen esteen etenkin avainhenkil6illd. Nailla
henkil6illd, heidédn teoillaan ja toiminnallaan on poikkeuksellinen vaikutus muihin (Kim ym.
2005, 180). Tuomi ja Sumkin puhuvat avainhenkildistd organisaation vahvistajina ja strategia-
prosessin keskeisind toimijoina ja voimavarana (Tuomi ym. 2009, 73). Organisaatioista voi siis
tunnistaa ja hyodyntéi strategisia avainhenkilditd, jotka auttavat ja edistdvit strategian toteu-

tusta. Sama pitee tietenkin myds toisinpdin.

Kilpinen taas ei puhu niinkddn avainhenkil6istd kuin dialogisesta johtamisesta. Inhimillisessd
strategiassa johtaminen on osallistavaa ja perustuu dialogiin (Kilpinen 2022, 94). Osallistavaa
dialogia kannattaa Kilpisen mielestd kdyttdd niin suunnittelu- kuin toteutusvaiheissa. Suunnit-
teluvaiheen osallistavuus edistdéd ihmisten halua toteuttaa se (mt., 95). Dialoginen vuorovaiku-

tus alusta ldhtien siis karsii toteutuksen esteet jo ennen niiden syntyméa.

Kim ja Mauborgne taas puhuvat teoksessaan oikeudenmukaisesta prosessista, joka heidén mie-

lestddin on ratkaiseva tekijad strategioiden menestyksessd. Niin kuin Kilpisen dialogisuus luo
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oikeudenmukainen prosessi strategialle ja sen toteutukselle ennalta saadun hyvéksynnén. Pro-
sessilla tarkoitetaan ihmisten tarvetta kokea menettelytapoihin oikeudenmukaisuutta yhté pal-
jon kuin lopputulemaan. Jos prosessi on ollut oikeudenmukainen tulevat yksilot ylittdméain odo-
tukset ja olemaan oma-aloitteisia. Ja vaikka strategia olisi loistava tulevat yksilot hylkddmain

sen, jos he ovat kokeneet prosessin epdoikeudenmukaisena. (Kim ym. 202-205)

Kilpinen listaa inhimillisen strategian johtamiselle kolme tasoa, joita kaikkia tulee johtaa. Stra-
tegia tulee inhimillistdd organisaatiotasolla, henkilokohtaistaa yksilotasolla ja syddmellistdd
tunnetasolla. Organisaatiotasolla syntyy kollektiivisia tarkoituksia, kyvykkyyksid, kulttuuria ja
tavoitteita. Yksilotasolla merkityksid, osaamista, toimintatapoja ja arjen tekoja. Térkein on kui-
tenkin tunnetaso, jossa luodaan yhteista paddmaaraé, halua, uskoa ja luottamusta (Kilpinen 2022,
99). Inhimilliselld johtamisella ja oikeudenmukaisilla prosesseilla saavutetaan lopulta parhaiten

strategian onnistuminen ja on ndin tirkedmpii kuin itse strategian sisdlto.

Tuomi ja Sumkin toteavat menestyvén ja toimivan strategian lahtdkohtana olevan kannustava
ja innostava johtaminen (Tuomi ym. 2009, 109). Kilpinen taas antaa inhimilliselle johtamiselle
tyokaluja. Néitd ovat kohtaaminen, dialogi, “ison kuvan” kytkeminen jokapiivdiseen tekemi-
seen, psykologinen turvallisuus, luottamus ja voimaannuttaminen, uteliaisuus ja kysyminen,
arvostus, inhimillisyys ja haavoittuvuus (Kilpinen 2022, 224). Strateginen johtaminen kulttuu-

rialalla on parhaimmillaan juuri ndiden tyokalujen kdyttdmisté tavalla, joka ei ole hierarkkinen.

Strategian toteutuksessa teokset ovat eri mieltd etenkin strategiakauden pituudesta. Tuomi ja
Sumkin uskovat 3—5 vuoden mittaisiin strategioihin (Tuomi ym. 2009, 107). Kim ja Mauborgne
puolestaan perustavat strategian uudelleen méérittelyn analyyttisten arvokdyrien varaan. Kun
sininen meri varjdintyy jélleen punaiseksi ja arvokdyrat muistuttavat kilpailijoita, on aika etsid
jélleen uusia vesid (Kim ym. 2005, 221). Kilpinen taas haluaa pitii strategiaprosessin jatkuvana
ja méadrittelemittoméind. Hianen mielestddn organisaatiossa tdytyy kdyd4 jatkuvaa dialogia yri-

tyksen suunnasta ja “isosta kuvasta” (Kilpinen 2022, 84).

3.3 Yhteenveto ja ajatuksia strategiasta

Yhteenvetona voidaan strategioista sanoa siis seuraavaa: Strategian tarkoituksena on edistdi
organisaatiota johonkin tiettyyn suuntaan, mutta timé onnistuu vain organisaatioiden yksiloi-
den kautta. Yksiloille voi antaa sanktioita ja palkkioita tai heiddt voi osallistaa osaksi yhteistd

prosessia. Strategiaprosesseista suurin osa onkin samaa mielta ja osallisuuden kannalla, mutta
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suunnasta ja tarkoituksesta taas ei. Kilpisen tarjoamassa humanokratian ajatukseen pohjautu-
vassa prosessissa organisaatio palvelee yksilod ja téstd syntyy myds organisaation arvo. Liike-
talouden malleissa taas asia on toisinpdin. Ratkaisevana kysymyksend on siis jo aiemmin esi-

telty paradigman muutos.

Kun katsotaan tydosuuskunnan tapaista toimijaa, jossa sen omistajat ovat sen kéyttdjid, tyonte-
kijoitd ja jasenid voidaan helposti allekirjoittaa ajatus, jossa organisaation on palveltava yksiloa.
Nain ollen katson Hildalle parhaimmaksi strategiateoriaksi Kilpisen inhimillisen strategian.
Voimme kuitenkin ottaa mukaan Tuomen ja Sumkinin mallin opastamaan kdytdnnon toteutusta

vaihtamalla sen valintajirjestysta.

Kim ja Mauborgne taas tarjoavat hyvin kisityksen laajemmasta ideasta, jossa kilpailuun ei
kannata osallistua, vaan 16ytdd uusi markkinatila. Kilpailu pakottaa “likaamaan kidet”, kun toi-
sessa tilassa voi rauhassa kehittya ja rakentaa. Kun siirrytddn vastuullisen arvonluonnin para-
digmaan, ei tarvitse endé kilpailla ja jokaisella organisaatiolla on oma markkinatilansa. Tila voi
olla pienempi, mutta jos tarkoituksena ei ole loputon kasvu, on se riittdva. Hildalle timi on
ehdottoman hyvé ldhestymistapa kdytintojen kehittdmiselle. Valitsemalla vastuullisen arvon-

luonnin, valitaan “sinisen meren”, jossa tuotetaan poikkeuksellista hyotyd omille jasenille.

Hildan tapaisen kulttuuriosuuskunnan kannattaa siis kehittdd organisaation sisdistd toimintaa
inhimillisen strategian mukaisesti ja sen ulkoista toimintaa aiemman ehdoilla yhdessé valittuun
suuntaan. Koska Hildan I&htokohta on palvella jdsenidén, se on jo saavuttanut tdydellisen luon-
nollisen monopolin asiakkailleen. Se on jo saavuttanut oman “sinisen meren”. Kun ulkoista
toimintaa kehitetdén, kannattaa kuitenkin ottaa kdyttoon Kimin ja Mauborgnen kehittimét ana-

lyysitydkalut, jota voidaan kéyttdd osuuskunnan palvelumuotoilussa.
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4 TUTKIMUS JA TUTKIMUSMENETELMAT

Téassd luvussa kerron mitd tutkimusmenetelmid olen kéyttinyt tyoprosessin aikana. Teen stra-
tegioista konstruktiivista tutkimusta, jonka lopputulemana on strategiamalli voittoa tavoittele-
mattomille tai voitosta ei-vélittdville organisaatiolle. Menetelmind olen osuuskunnan jisenille
laadittua jasenkyselya ja tyopajatyoskentelyd. Konstruktiivista mallia testaan Hildan strategia-

ty0hon, jonka pohjalta muokkaan mallia viimeisteltyyn tilaan.

Jasenkyselyn analysoitiin sisdllonanalyysilld tyopajassa. TyOpajan ja tyOpajassa tuotetun ai-

neiston analysointiin jélkikédteen olen kdyttinyt dokumenttianalyysin siséllonanalyysia.

4.1 Konstruktiivinen tutkimus

Opinndytetyoni on konstruktiivinen tutkimus, jolla pyrin 16ytdmaéén ratkaisun liiketoiminnal-
lista voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden strategioille. Valitsin tutkimustavan siksi,
ettd se sopii hyvin ldhestymistavaksi, kun tehtdvédni on luoda konkreettinen tuotos, esimerkiksi
malli (Ojasalo ym. 2015, 66). Tarkoituksena on 16ytdd malli, joka toimisi etenkin opinnéytetyon
kehittdmiskohteen kaltaisissa kulttuurialan organisaatioissa kuten voittoa tavoittelemattomissa
osuuskunnissa ja yhdistyksissd. Edelld mainituilla organisaatioilla on myds vain harvoin kirjoi-
tettuja strategioita, mikd tekee kdytdnnonldheisemmastd tutkimuksesta ja tutkimusmenetel-
mistd, kuten benchmarkkauksesta vaikeampaa. Otin yhteyttd neljdén eri kulttuuriosuuskuntaan
jauseaan yhdistykseen, eikd niilld yhdellakédan ollut strategiaa kirjoitettuna. Osalla ei ollut edes

toimintasuunnitelmaa.

Valitsin tutkimusta varten kolme hyvin erilaista strategiateosta, joiden sisdllot ja mallit kuvasin
edellisessd kappaleessa. Teoriapohjan avulla loin alustavan mallin, jota kdytin tilaajan, eli Hil-
dan, strategian suunnitteluun ja mallin testaamiseen. Tutkimuksen seuraavassa vaiheessa yh-

distin kdytdnnon testauksesta saadun tiedon alustavaan malliin ja loin yhteison strategiamallin.

Konstruktiivinen tutkimus on opinndytetdissd haastavaa, silla pitkdjénteistd testausvaihetta voi
olla hankala toteuttaa. Joudutaan pohtimaan, miten vahvaa néyttod tistd mallista saadaan (mt.,
65). Nykyiselldédn malli on ldpéissyt vasta heikon markkinatestin (mt., 68) silld se on kdytossi

vain Hildan kulttuuriosuuskunnassa.
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4.2 Kysely, tyopaja ja analysointi

Selvittadkseni osuuskunnan jdseniltd arvot, toiminta-ajatuksen, ydinosaamisen ja kasityksen
padmairastd, eli visiosta, toteutin jasenkyselyn (Liite 1) 26.—31.10. vélisend aikana. Jasenky-
selyyn vastasi kuusi jasentd yhdestétoista. Kyselya pidetddn usein kvantitatiivisena, eli maaral-
lisend, aineistona, mutta jasenille tehty kysely piti sisdlldén vain pitkid ja vapaita vastausvaih-

toehtoja, jolloin sitd voidaan pitdd laadullisena aineistona. Kysely oli myds anonyymi.

Osuuskunnan jdsenend vastasin myo0s itse kyselyyn, mitd voidaan pitdd ongelmallisena tutki-
muksessa, kun vastauksia on madréllisesti vdhin ja tutkijana tiedén tarkemmin miti halutaan
tavoitella. Toisaalta kyselyn tarkoitus oli selvittdd sen jdsenten arvoja, ajatuksia toiminta-aja-
tuksesta, ydinosaamisia ja paamaiirid henkilo- ja organisaatiokohtaisesti, eli siis kyselyll4 sel-
vitettiin yksildiden tietoa. Osuuskunnan jisenend olen yksi ndistd yksiloistd, joten saatu aineisto
olisi osuuskunnan ndkdkulmasta puutteellista ilman omaa vastaustani. Lisdksi kysymyksissa ei
ole suoraa oikeaa tai vadrdi vastausta, eikd kyselylld my0Oskdén kerdtd miéréllistd dataa, joten
en ole voinut ohjailla vastauksia suuntaan tai toiseen. En ollut mydskain nédhnyt vastauksia itse

vastatessani.

Kyselyn vastaukset analysoimme anonyymisti yhdessd osuuskunnan hallituksen puheenjohtaja
Elina Tienhaaran kanssa verkkotyOpajassa, jonka nauhoitin tallenteeksi. Tyopajatyoskentely oli
tarkoituksella suunniteltu osuuskunnan toimitusjohtajan ja hallituksen puheenjohtajan vi-
liseksi, silld vain heilld on Hildassa tietoa operatiivisesta toiminnasta. He eivit siis ole vain
kayttdneet osuuskunnan palveluita, vaan ovat myos pydrittdneet osuuskunnan arkitoimintaa.
Tatd ndkokulmaa ei aineistonkeruussa oltu vield huomioitu, joten pédtin ottaa sen tydpajassa
kulmaksi. Lisdksi tieddmme, ettd avainhenkil6illd on hyva olla tarkea rooli strategian toteutta-

misessa. Hildalla selkeitd avainhenkilditd ovat toimitusjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja.

Tyopajatyoskentelyssd ei ollut tarkoitus endd pohtia vastauksia kyselyyn, vaan tehdd sisél-
l6nanalyysia vastauksille osuuskunnan ja organisaation ndkdkulmasta. Omat vastauksemme
olimme voineet jo jittdd ja ne mahdollisesti késiteltiin anonyymisti muiden mukana. Ty0dpa-
jassa ensin keskustelimme ja kdvimme ldpi jokaisen vastauksen, niin ettd ryhmittelimme vas-
taukset kysymyksen mukaan. Pyrimme 16ytdmééan samankaltaisuuksia seké lépi linjan leikkaa-
via yhtildisyyksid (ilmisiséltod) ja lisdksi my0s tunnistamaan asioita, joita vastaajat eivét valt-

tdmatta olleet sanottaneet vastauksissaan (piilossa olevia viestejd) (Ojasalo ym. 2015, 137).
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Tamin jilkeen siirryimme pelkistiméén vastauksista kisitekarttaa, joka oli tyOpajan tuotos
(Liite 2). Pidimme huolta, ettei vastauksia jdényt kasitekartan ulkopuolelle ja kdytimme tér-
keysmaédrittelyssd méérillistd painoarvoa, eli asiat, joita mainittiin enemmaén tai useammin sai-

vat enemmaén painoarvoa késitekartassa ja yksittidiset maininnat taas hieman vihemmaén.

Myohemmin palasin tyOpajan nauhoitteen pariin tarkastelemaan itse tydpajaa ja sen tuotosta

kriittisesti. Tamén jdlkeen siirsin saadun aineiston lopulliseen tuotokseen, eli strategiaan.

Menetelma kulki yleistd laadullisen tutkimuksen mallia (mt., 138): aineisto keréttiin ja valmis-
teltiin kyselyll4, tyOpajassa aineisto pelkistettiin, siitd tunnistettiin toistuvia rakenteita, tulkittiin
sen ulottuvuuksia ja myds tarkasteltiin kriittisesti. My0s tyOpajaa ja siitd syntynyttd tuotosta
pelkistettiin, tunnistettiin myos niissd toistuvia rakenteita, luotiin ulottuvuuksia ja tarkasteltiin

kriittisesti.
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5 HILDAN STRATEGIA

5.1 Alustava strategiamalli

Alustava strategiamalli syntyi tutkimalla strategista saatavilla olevaa tietoperustaa ja yhdista-
malld ndistd malli voittoa tavoittelemattomalle kulttuurialan organisaatiolle. Malli pohjaa pal-
jolti Kilpisen (2022) yleisesti esittdmille ajatuksille, lainaa Tuomen ja Sumkinin strategiakuvaa
(Tuomi ym., 2009, 112) suunnittelun hahmottamista varten ja saa liiketaloudellista ulottuvuutta
Kimin ja Mauborgnen (2005) teoksesta. Tdmén mallin pohjalta 1dhdin toteuttamaan kyselyd

osuuskunnan jdsenille.

Lahtokohtaisesti osuuskunnan puolesta oli jo olemassa erdédnlainen riittdva litketaloudellinen
malli, eli tydn laskutus. Tatd mallia haluttiin kehittdd, mutta sen suhteen oli jo jokseenkin sel-
kedd, minne kehitys veisi. Tulevaisuudessa osuuskunta tulisi myyméén palveluita, silld olisi
internet- ja sosiaalisen median sivut ja asia olisi ratkaistu. Tdma oli osuuskunnan johdon, minun
ja Elinan, yhteinen epdmaéiriinen visio, josta oli puhuttu aika ajoin. Tédhdn etenkin oli tarkoitus

yhdistdd Kimin ja Mauborgnen ideoita.

Strategiamallia miettiesséni havahduin yhteen teoriaosuuden huonoista puolista: teoriakirjalli-
suus oli tehty organisaation uudistajille ja suunnan muuttajille. Teokset olivat tehty olemassa
olevien strategioiden muokkausohjeiksi, ndin teet siitd paremman, ei ndin teet strategian. Jou-
duin siis paneutumaan tarkemmin siihen, mistd omassa prosessissa haluan aloittaa. Lopulta
pédddyin kédyttdmadn Tuomen ja Sumkinin strategiakuvaa (mt., 112) 1dhtokohtana toimintajér-
jestystd muuttamalla. Tein kyselyn sen pohjalta ja halusin selvittdé strategian perustukset, eli
mitkd ovat osuuskunnan jdsenten arvot, toiminta-ajatus, ydinosaaminen ja mitd paddmadrid

heilld on henkilokohtaisesti ja osuuskunnan kanssa (liite 1).

Tietoperustaa tutkimalla alustava strategiamalli oli hahmottunut. Mallin periaatteellisina l&hto-
kohtina ovat siirtyminen vastuullisen arvonluonnin paradigmaan ja humanokratiaan byrokra-
tian sijaan. Tdmaén jilkeen aloitetaan selvittdmailla perustukset, eli arvot, toiminta-ajatus ja ydin-
osaaminen. Néistd etenkin on tarkeéd, etti arvot ja toiminta-ajatus ovat jaetut. Jaettu toiminta-
ajatus ja arvopohja synnyttdd organisaatioon tahtoa (Kilpinen 2022, 121), kun tarkoitus ja hen-
kilokohtainen merkityksellisyys kohtaavat. Ydinosaamisen ei tarvitse olla jaettua, mutta se on
hyva selvittdd, silld se kertoo organisaation kyvykkyydet ja yksildiden henkilokohtaisen osaa-

misen. Mikéli nimé kuitenkin kohtaavat ja ovat jaetut parantaa se organisaation kykya, jonka
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ollessa korkea myos lisdé tahtoa. Kun osataan tehdi sitd mitd halutaan tehdé, saadaan onnistu-
misen kokemuksia, joka puolestaan luo organisaatioon hyvéa kulttuuria. Perustuksien jdlkeen
haetaan organisaatiolle yhteinen suunta. Tdémé on tarked vaihe, silld jactut ja ymmarretyt tavoit-

teet voivat luoda organisaatiolle yhteisohjautuvuutta (mt., 207).

Kun perustukset ja suunta on saatu, voidaan keskittyd suunnittelemaan tapoja, joilla sinne pais-
tddn. Tassd vaiheessa voi kiyttdd Kimin ja Mauborgnen (2005, 51) tyokaluja: neljai kysymysti
ja niiden nelikenttdd. Kysymyksilld halutaan selvittdd mitd luoda, korostaa, supistaa ja poistaa,
jotta valittuun tavoitteeseen padstddn. Nelikenttdén sijoittamalla voidaan ndhdi missa on tarvit-

tavan muutoksen painopisteet.

Kun muutoksen painopisteet ovat tiedossa ryhdytdén toteuttamaan strategiaa. Tdssd mallissa
sithen kéytetddn dialogista strategista johtamista (Kilpinen 2022, 99), jolla pyritdin vahvista-
maan strategian onnistumista organisaatio-, yksilo- ja tunnetasolla. Alustavan strategiamallin
tdarkein kohta on sen onnistuminen. Strategian varsinainen sisilto ei ole tirkeintd, silld sitd voi-

daan kehittdd jatkuvasti, jos strateginen prosessi on saanut oikeutuksen yksil6ilta.

5.2 Strategia tilaajalle

5.2.1 Jasenkysely ja ty6paja

Hildan strategiaa 1dhdettiin toteuttamaan aiemmin mainitun alustavan strategiamallin mukai-
sesti. Jasenkyselylld teetettiin laadullista aineistoa, jota analysoimme aineistoldhtoiselld sisél-
l6nanalyysilld tyGpajassa osuuskunnan hallituksen puheenjohtaja Elina Tienhaaran kanssa.
Tydpaja toteutettiin zoom-verkkoalustalla ja se oli jaoteltu kahteen osioon: keskusteluun ja ka-
sitekartan luomiseen (Liite 2). Aineisto oli pelkistetty ennen tydpajaa, keskustelemalla teimme

ryhmittelyn ja késitekartta luotiin abstrahoimalla vastaukset.

Aloitimme ty0pajan analysoimalla jésenkyselyn vastauksia. Aineistolédhtoisen siséllonanalyy-
sin mukaisesti olin pelkistinyt aineiston, niin ettd analysoimme vastauksia kysymys kerrallaan.
Ensimmainen kysymys késitteli arvoja; ja tunnistimmekin heti sieltd useita samankaltaisia vas-
tauksia yhteisollisyydestd. Kuudesta vastaajasta viisi oli listannut yhteisollisid arvoja, kuten
“yhteis6”, “yhteisollisyys™ ja “solidaarisuus” tai ajatuksia, kuten “lajirajat ylittdva rakkaus toi-
sia kohtaan”, “hauskanpito” ja “yhteistyd”. Tunnistimme myos luotettavuuden arvoja, kuten

29 <6 9% <6

“oikeudenmukaisuus”, “turvallisuus”, “empatia”, “ldpindkyvyys” ja “ithmisyys”. Myos “yhden-
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vertaisuus”, “tasa-arvo” ja “sosiaalinen ja ympariston kestdvyys” nostettiin esiin kyselyssé. Li-

sdksi pdydélle nostettiin “Taide” ja “kulttuurin ja taiteen ilosanoman levittdminen”.

Pohtiessamme arvoja totesimme toisillemme iloisen huomion: arvot olivat erittdin jaetut sekd
samankaltaiset vastaajilla ja molemmat mydnsivét helposti voivansa allekirjoittaa niistd jokai-

sen.

Siirtyessimme toiminta-ajatukseen kysymyksend oli Hildan tehtdva ja tarkoitus. Vastauksissa
esiintyi valtaosalla osuuskunnan mahdollistajan rooli tavalla tai toisella. Mahdollistajana toi-
miminen tuli ty6llistymisen, mutta my0s vapaan tekemisen, auttamisen ja yhteison kautta esille.
Yhteiso ja kollektiivi nousivat my0s esiin. Yksi vastaajista esitti ajatuksen puunrungosta, joka

jai yksityiskohtana kysymyksesti erityisesti mieleen.

Hilda antaa mahdollisuuden taiteentekijoiden ja muiden tekijoiden kollektiiviseen sekd
yksilotasolla tapahtuvaan toimintaan, seki taiteen yms tekemisen yleiseen toteuttami-

seen. Toimii niiku puunrunkona josta eri oksat versoaa ja toteuttaa itsedén eri suuntiin

o E2

Seuraavat kysymykset késittelivdt ydinosaamista. Haluttiin saada tietoa yksildiden henkilokoh-
taisista vahvuuksista, siitd mitd alaa yksilo edusti osuuskunnassa seki tiedusteltiin yksilon omaa
ydinosaamista. Vastauksista huomasimme laajan esittdvén taiteen ammatillisen osaamisen ja
usean vastauksessa 10ytyl myds organisointitaitoja, mutta kysely toi myos erilaisia vahvuuksia
esiin. Esimerkiksi kyselyssd annetut vastaukset “taustahdirdys” ja “tunnelman yllépito” voivat
monesta olla toissijaisia taitoja, mutta strategiateorioista tiedetdin, ettd tarvitaan avainhenki-
16itd my0Os nimenomaan viemiin strategiaa eteenpdin ja luomaan kulttuuria. Tunnelmalla voi

olla tassa merkittava rooli.

Kyselyn toinen osio selvitti pddmaérad, eli visiota. Ensimmaéinen kysymys selvitti niitd henki-
l6kohtaisesti ndkdkulmasta. Kysyttiin tavoitteita osuuskunnan jasenend ja yksilon omia laajem-
pia pdaméirid. Huomasimme jilleen yhteison nousevan laajasti esiin niin tyon kuin yhteisén

itsensé takia. Liséksi moni halusi luoda verkostoja ja saa tyotovereita.
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Haluaisin myos 16ytéé yhteistyotovereita.

o C4

Haluan olla osa jotain yhteista

o D4

Haluan olla osa ihanaa 1dmmintd yhteis6a

o E4

Tyo6llistymistd. Yhteisoda.

o F4

Téassd kohtaa kiinnitimme myds huomiota seikkaan, joka loisti poissaolollaan vastauksissa.
Vaurastuminen ja henkilokohtainen menestyminen ei ollut yhdenk&én vastaajan henkilokohtai-
nen padmadrd. Haluttiin mieluummin olla “tsemppaamassa” ja “huutamassa kentén laidalta”,
minkd tunnistimme olevan tdysi vastakohta sille, ettd olisi “kentdlld itse tekeméssd maaleja”™.
Huomioimme lisdksi, ettei tdmi tarkoittanut kunnianhimon puutetta. Vastaajat halusivat luoda
ja olla osana jotain suurempaa. Kiinnitimme myds huomiota vastaajien haluun ymmértda

osuuskunnan taloudellista ndkdkulmaa ja yrittdjyytta.

Viimeisend kyselyssd kysyttiin padmadrdd organisaation ndkokulmasta. Kysyttiin tavoitteita
osuuskuntana ja henkil6iden toiveita osuuskunnan toimijuudesta. Tunnistimme viimeisestikin
kysymyksesti tarpeen yhteisolle ja nyt etenkin yhdessa tekemiselle esimerkiksi jonkin yhteisen
projektin kanssa. Hildalla haluttiin ndyttdé jotakin maailmalle, olla tunnistettu toimija. Huoma-
simme myos yksindisyyden tunteen toitd tehdessé esiin ja puhuimme sen aiheuttamista vaiku-
tuksista. Tarve oli tyon ja yhteison lisdksi myos pysyville tyOyhteisolle, jota ei nykypdivind

freelancereilld valttamatta ole lainkaan.

Erids vastaaja ehdotti osuuskunnalle erdénlaista talli- ja manageritoimintaa. Pidimme tété ajat-
telua hyvina ehdotuksena. Tallin kautta ajettu manageritoiminta vastaisi tydllistymiseen, pal-

veluiden myyntiin, yhteisollisyyteen, yhteistoihin ja vaikutusvaltaan alalla.
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Osuuskunnan tavoite voisi olla myds jonkinlaisena tallina tai managerina osuuskunta-
laisille oleminen ja se voisi esim. avustaa oikeiden projektien l0ytymisessa jasenilleen.

-B5

Pienen tauon jdlkeen ryhdyimme tyOpajan toiseen osioon, eli kdsitekartan tekemiseen. Késite-
karttaan halusimme nostaa vahvimmat ajatukset kyselysté ja ryhmitetyisti vastauksista. Abst-
rahoimalla 16ysimme kolme kohtaa, jotka liitimme keskustaan. Y1hailla oli arvohaara, alhaalla
yhteisohaara ja halutut tulevaisuudenkuvat -haara (Liite 2). Namai haarat kuvastivat arvoja, toi-
minta-ajatusta ja paddmaaria kyselystd. Padtimme jéttdd ihmisten ydinosaamisen pois késitekar-
tasta, sillé strategia tuli joka tapauksessa rakentaa toimimaan jokaiselle, eikd vain tietyille jase-

nille.

(Liite 2, kuva késitekartasta)

Arvot médrittelimme arvohaaraan seuraavasti: Yhteiso ja yhteisollisyys, joka piti sisdllddn
hauskanpidon ja ihmisyyden; Luotettavuus, josta nousi ldpinékyvyys, turvallisuus ja oikeuden-
mukaisuus; sekd yhdenvertaisuus ja tasa-arvo. Nima ensimmaiset kolme arvoa linkitimme toi-
siinsa, silld ne ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa. Jos luottamus kirsii, niin kérsii myos yh-

teisollisyys ja tasa-arvokin.
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Erilleen merkitsimme arvohaaraan taiteen ja kulttuurin -sivuhaaran, josta nousi sen henkilo-
kohtainen merkitys ja yhteiskunnallinen arvostus. Arvostus nékyisi ty6llistymisend, reiluina
tyoehtoina, hyviné tydoloina ja taiteen ja kulttuurin laajemman arvostuksen nousemisena. Li-
sdsimme arvohaaraan myo0s ajatuksen kiveen hakkaamisesta ja siitd, ettd tima arvopohja on

osuuskunnan perusfilosofia. Se ei voi muuttua, mutta se voi kehittyd ajan saatossa.

Seuraavaksi rakensimme yhteisdhaaran, johon liitimme mahdollistajan, verkoston, tydyhteison
ja henkisen paikan -sivuhaarat. Totesimme osuuskunnan mahdollistajan roolin jakautuvan nel-
jaén alahaaraan: TGité toisilta jdseniltd, toitd yhdessa (yhteisproduktiot), toitd Hildalta (myynti)
ja toitd itseltd (laskutus). Lopulta lisisimme sithen vield viidennen alahaaran apurahat, joita

Hilda voi hakea tai “py0rittda”.

Verkoston alle rakensimme kaksi selkedd haaraa. Verkostoja syntyy yhteisostd, kun jasenten
verkostot kohtaavat toisensa sekd Hildan itsensi rakentamista verkostoista, jotka liittyvét ja-
senten omiin verkostoihin. TyOyhteis6lld tarkoitimme paikkaa, jossa tehdd omia tditddan yh-
dessd, mutta linkitimme sen myos kaikkiin muihin haaroihin. Viimeisend alahaarana syntyi
henkinen paikka, jota voi kutsua “kodiksi”. Tdmi yhteison muoto synnyttdd “henkisen kahvi-

huoneen”. Paikan, jossa jokainen voi vaihtaa kuulumisia ja fiiliksia.

Osuuskunnan kolmas haara oli halutut tulevaisuudenkuvat, jonka jaoimme tyollistymisen, ver-
kostoitumisen, yrittdjyyden ja talouden ymmarrykseen ja yhteisoon. Yhteison halusimme mer-
kitd my0s tdhdn kohtaan, silla se oli noussut niin suureen rooliin kyselyssd. Verkostoitumisessa
mainitsimme nyt nimenomaan tulevaisuuden, eli Hildan laajemman tunnettuuden kulttuurin

kentdlld Turussa ja muualla.

Suurimman keskittymisen annoimme kuitenkin tissd kohtaa tydllistymiselle. Olihan se kuiten-
kin ollut koko osuuskunnan perustamisen lédhtotarve. Nostimme esiin aiemmin kyselysséd ehdo-
tetun talli-ajattelun pddmaééraksi tille tulevaisuudenkuvalle. Talli voisi auttaa jdsenid muuten-
kin kuin vain ty6llistymisen kautta. Talli voisi olla tulevaisuudessa jotakin suurempaa, alan
vaikuttaja ja eteenpdin viejd. Mutta kaikkein eniten talli voisi myyda osaamista ja palvelua.
Tadma onnistuisi palvelumuotoilulla, jonka jaottelimme kahteen alahaaraan: henkildkohtainen
osaaminen ja kollektiivinen osaaminen. Hilda voisi myyda sekd jdsentensd henkilokohtaisia
palveluja ja osaamista, mutta my0s kaikkien tai osan jdsenten kollektiivista osaamista, kuten
ohjaajatkasikirjoittaja tai valokuvaaja+tuottaja -yhdistelmié tai jopa kokonaisvaltaisia tuot-

teita, kuten tapahtumia tai esitystaiteen teoksia.
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Lopuksi haimme vield asioita joita olisi jadnyt pois kdsitekartasta ja kun olimme tyytyvéisia,
annoimme lopputuloksen olla. Olimme luoneet tyOpajassa strategialle sisdllon: vahvat perus-

tukset ja suunnan mihin kaikki haluamme.

5.2.2 Strategia puhtaaksi

Tyopajatyoskentelyn jélkeen oli aika kirjoittaa Hildan strategia puhtaaksi. Huomasin harmik-
seni, ettei teoriakirjallisuudessa anneta juurikaan esimerkkeji puhtaaksi kirjoitetuista strategi-
oista. Olin kuitenkin aiemmin strategiakurssilla 16ytdnyt Frame Contemporary Art Finlandin
(myohemmin Frame) strategian vuosille 2017-2020 (Frame Contemporary Art Finland, 2016)
japitdnyt sitd hyvéni, joten otin sen kidyttoon puhtaaksi kirjoittamisen malliksi. Valitsin Framen
strategian kolmesta syystd: se olis tiivis, ymmadrrettdvé ja tarkoituksenmukainen. Teoriakirjal-

lisuus myos tuki valintaa helposti ymmarrettivin strategian tekemisesta.

Strategia (Liite 3) valmistui siis tyOpajan pohjalta ja on kirjoitettu Frame:n strategiaa mukaillen.
Strategiassa alkuun esitelldén Hilda osuuskuntana ja mainitaan tdrkeimmat tarkoitukset ja pe-
riaatteet. Strategia muodostuu tdmén jidlkeen neljastd kohdasta: arvot, toiminta-ajatus ja ydin-

osaaminen, tulevaisuus seké toimeenpano ja seuranta.

Arvot ovat padosin samat kuin kisitekartassa, mutta aineistoanalyysin kriittisen tarkastelun jal-
keen on siihen tehty kaksi lisdystd. Henkilokohtaisessa elamissé yksilolld on usein arvoja, joita
he kohdistavat itseensd ja arvoja, joita kohdistetaan toisiin. Tuntui luonnolliselta jakaa tima
my0s organisaation kdyttoon. Ensimmainen lisdys jakaa arvot sisdisiin ja ulkoisiin arvoihin:
mité teet itselle ja mitd teet muille. On myds tarkedd, ettd organisaation jdsenet nikevit suoraan,
mitkd arvot késittelevit heitd ja yhteis6d. Toiseksi arvoihin lisdttiin vastuullinen arvonluonti,
joka poistaa Hildan jo arvotasolla kilpailun maailmasta ja viestii timén muille toimijoille. Tun-
nistin myos kriittisessé tarkastelussa, ettd se, ettemme tydpajassa 10ytaneet yksildiltd halua vau-

rastua tai kilpailla, osittain tukee tdimén lisdémistd ja vihimmilldén ei estd sen lisddmista.

Seuraavaksi on kiteytetty toiminta-ajatus, joka koostuu kolmesta pédperiaatteesta. Hilda haluaa
olla yhteisd, verkosto ja jisentensd mahdollistaja. Samassa kappaleessa kerrotaan myds ydin-
osaamisesta, joka on jaettu osuuskunnan ydinosaamiseen ja jisenten ydinosaamiseen. Ilman
osuuskunnan ydinosaamista Hilda ei voi toimia ja ilman jdsentensd ydinosaamista silld ei ole

tarkoitusta. Strategialla halutaan siis viestid etenkin jasenten arvostusta osuuskunnassa.

Tulevaisuuskappaleessa Hildan tehtdvd muotoillaan seuraavasti:
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Hildan tehtéva on edistdi jdsentensd hyvinvointia tarjoten heille tyollistymismah-
dollisuuksia ja yhteison, jossa he ovat merkityksellisin osa. Hildan tehtivd on
edistdd jdsenilleen parempaa eldmdd. (Hilda von Hundan strategia 2022-2024,

Liite 3)

Yksilon merkitystd osana yhteisdd korostetaan jilleen tarkoituksella. Organisaatio on valjas-
tettu yksilon eduksi. Samaa ajatusta avataan pddmaara kohdassa listaamalla viisi tavoitetta, joi-
den aiheet ovat: yhteisd, verkosto, palvelumuotoilu, tietoisuuden lisddminen ja Hildan kulttuu-

ritalli.

Kun saavutaan toimenpiteisiin paéstdin strategisiin tavoitteisiin. Namékin on jaettu sisdiseen
toiminnan tavoitteisiin ja ulkoisen toiminnan tavoitteisiin ja kerrottu priorisointijarjestys, ensin

sisdiset ja vasta sitten ulkoiset tavoitteet. Sisdisen toiminnan tavoitteet on listattu seuraavasti:

Hilda luo sisdistd viestintdd kehittdmalld yhteison ja verkoston, jossa osuuskun-
nan jisenet tutustuvat toisiinsa ja vélittdvat tyollistymismahdollisuuksia toisil-
leen. Sisdisesti kehitetddn myds toimintatapoja, jotta toiminta on jédsenille 13-
pindkyvid ja sujuvaa. Sisdistd toimintaa kehitetddn hakemalla avustuksia. (Hilda

von Hundan strategia 2022-2024, Liite 3)

Sisdisen toiminnan strategiset tavoitteet on madritelty niin ettid ne luovat yhteisod ja yhteisolli-
syyden tunnetta ja vahvistavat luottamusta organisaatioon. Tavoitteille on lisdksi annettu sel-

keét, mutta ei liian sitovat toimenpiteet. Ulkoisen toiminnan suhteen tavoitteet ovat:

Hilda tarjoaa jdsenilleen tyodllistymismahdollisuuksia luomalla itselleen bréndin,
toteuttamalla palvelujensa muotoilun seké aloittamalla ndiden palvelujen myyn-
nin ja markkinoinnin. Hilda lisdd tunnettuuttaan kulttuurialalla oikeudenmukai-

sella toiminnallaan. (Hilda von Hundan strategia 2022—-2024, Liite 3)

Ulkoisen toiminnan tavoitteet ovat luotu mahdollistamaan tydllistyminen monipuolisesti. Néil-
lekin on annettu toimenpiteet, jotka ovat palvelumuotoilun toteutus, visuaalisen ilmeen ja brén-
din luominen, nettisivujen ja somekanavien luominen ja myynti- ja markkinointistrategian luo-

minen.

Kappaleen alussa todetaan sisdisten ja ulkoisten tavoitteiden yhdessd luovan Hilda von Hundan

kulttuuritallin, joka on strategiset toiminnot yhteen nivova ulottuvuus. Lopuksi strategiassa on
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maininta toimeenpanosta ja seurannasta ilman kovia mittareita. Sen sijaan kiytdssad on Kilpisen

jatkuvan dialogin malli (Kilpinen 2022, 84).

5.3 Yhteison strategiamalli

Aloitin mallin rakennuksen poistumalla kilpailun paradigmasta tavoittelusta ja muuttamalla
strategiset perustuksen, ja niiden jakamisen, prosessin ldhtokohdaksi yhteisen suunnan kanssa.
Toteutettuani mallia kdytdnndssd Hildan strategian kanssa pidin sitd suurin piirtein toimivana.
Huomasin kuitenkin, etten péaéssyt syvélle liiketaloudellisten ulottuvuuksien dérelle, vaan stra-

tegiasta syntyikin yhteison rakentamista ja sen yleistd toimintamuotoa hahmottava suunnitelma.

Tunnistin, etten padssyt kdyttdmdin Kimin ja Mauborgnen neljdd kysymysté tai nelikenttda
(Kim ym., 2005, 51) strategiatyossd. Padtin kuitenkin kokeilla sité jalkikdteen strategiaan ja
huomasin, ettd se toimi. Hildan strategiassa luodaan mahdollistamista, korostetaan yhteisoa,
supistetaan epditietoisuutta ja poistetaan liikevoiton tavoittelu. Tydkalun kdyttdminen olisi siis
toiminut my0s prosessin aikana, joten péétin pitdd sen myos lopullisessa mallissa. Tydkalu on
myds hyddyllinen, kun syvennytién tiettyihin asiakohtiin strategiassa. Esimerkiksi yhteison
kanssa Hilda luo mahdollisuuksia, korostaa verkostoja, supistaa yksin tekemista ja poistaa tar-

peen olla yrittéja.

Tarkeimpéna lisdyksend alustavaan strategiamalliin nousi sen testauksessa mahdollisuus jakaa
strategisia asiakohtia ulkoisiin ja sisdisiin toimintoihin. Mielesténi timé on myds hyva lisdys
itse malliin, silld kun puhutaan yleishyddyllisistd yhdistyksistd tai pienistd kulttuuriosuuskun-
nista, niin puhutaan myds yhteisoistd, jotka vilittdvat toiminnasta ja sen laadusta. Yhdistyksen
strategiaoppaassa sanotaan yhdistysten voiman olevan sen toimijoissa, jotka myos ovat sen ai-
noa padoma (Heikkild, Krook, Pekkarinen & Forbom, 2015, 18). Olen téstd samaa mieltd myos
pienten osuuskuntien osalta. Kun yksilot ovat organisaation tdrkein pddoma, sen tdytyy nikyéa
selkedsti myds strategiassa. Jakamalla strategiaa ulkoisiin ja sisdisiin toimintoihin voidaan aset-
taa ndille toiminnoille eri tavoitteita. My0s arvoja voidaan jakaa nidin, kunhan ne eivét asetu

ristiriitaan.

Malli siis kesti testauksen onnistuneesti ja sai siind lisdyksid. Lopullista mallia kutsun yhteison
strategiamalliksi, silld sen keskiOssd on yksildistd syntyva yhteiso ja se sopii yhta lailla yhtei-

son, kuin sen liiketaloudellisten ulottuvuuksien kehittdmiselle.
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Ensimmadinen vaihe on poistua kilpailun paradigmasta vastuulliseen arvonluontiin ja omaksua
humanokratia byrokratian sijaan. Toisena selvitetddn strategiset perustukset ja pyritddn jaka-
maan ne keskenddn, mutta myds ulkoisiin ja sisdisiin toimintoihin. Kolmantena haetaan yhtei-
nen suunta, joka sopii edelld annetuille vastauksilla. Neljantend suunnitellaan, miten suuntaan
voidaan edetd, esimerkiksi neljdn kysymyksen ja nelikentin avulla. Lopuksi kirjoitetaan tiivis
ja ymmarrettdvé asiakirja, joka pitdd sisdllddn kaiken ylld mainitun. Viimeisend suoritetaan
strategian inhimillistdminen, henkilokohtaistaminen ja syddmellistiminen dialogisen johtami-

sen kautta. Tama on jatkuva prosessi, joka mittaa strategian onnistumisen, eli sen tirkein vaihe.
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6 LOPUKSI

Tamin opinndytetyon ideana oli 10ytdd strategiamalli voittoa tavoittelemattomien kulttuu-
riorganisaatioille ja toteuttaa strategia Hilda von Hundan kulttuuriosuuskunnalle. Ty6n valmis-
tuessa on yksi mahdollinen malli 16ytynyt ja Hildan strategia on edennyt suoritusvaiheeseen.
Mallin 16ytyminen on onnistunut hyvin ja se oli osaltaan my0s toteutuskelpoinen. En kuiten-
kaan voi kirjoitushetkelld tietdd, miten teoreettisen mallin kdy kdytdnnossd, eli oikeassa eli-
missd. En my0Oskéddn padssyt testaamaan mallia useammalla yhdistykselld tai osuuskunnalla.
Malli siis kaipaisi lisdd testausta ja parantamista, ennen kuin sitd voidaan hyvilld omatunnolla

sanoa tdydeksi onnistumiseksi.

Lopuksi haluan tuoda esiin muutaman seikan: olen idealisti, joka uskoo vahvasti yhteisoissi
kytevéddn voimaan. Olen my0s vankka vasemmistolainen enkd usko markkinoiden tai kapitalis-
min “kaiken korjaavaan voimaan”. Ndméi kaksi seikkaa ovat varmasti ohjanneet minua tyon
aikana, mutta my0s sen tuloksia. Tulokset tuskin sopivat hyvin esimerkiksi liiketalouden puo-

lelle.

Toivon kuitenkin tuloksien herittdvin ajatuksia vaihtoehdoista nykyiseen jérjestelméén ja kan-
nustavan muita yksiloitd tutkimaan uusia vaihtoehtoja. Ilman uusia ajatuksia, ei synny uusia

vaihtoehtoja.
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LIITTEET

Liite 1: Jasenkyselyn kysymykset:

1. Arvot: Listaa tdhdn kohtaan tarkeysjarjetyksessd ne arvot, joita haluat henkildkohtai-
sesti osuuskunnalla olevan. Listaa ainakin kolme, mutta maksimissaan kymmenen ar-
voa.

2. Toiminta-ajatus: Mikd on mielestdsi Hildan tehtdvd? Miksi osuuskunta on olemassa?

3. Ydinosaaminen: Mitki ovat sinun omat henkildkohtaiset vahvuudet? Mitd alaa edustat
osuuskunnan alla? Mika on sinun ydinosaamistasi?

4. Visio: Mité haluat tavoitella osuuskunnan jdsenend? Mika on henkil6kohtainen padmaé-
rddsi?

5. Visio: Mité haluat tavoitella osuuskuntana? Miti asioita toivoisit osuuskunnan tulevai-

suudessa tekevan?
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Liite 2: Kasitekartta

Kasitekartta paremmin ndhtivissd miro.com -palvelussa. Valitettavasti ilmainen versio palve-
lusta ei anna ladata kédsitekarttaa hyvilaatuisena kuvana. Linkki palveluun, jossa sama kisite-
kartta versiona, jota pystyy zoomaamaan:

https://miro.com/app/board/uXjVPGIS068=/?share link 1d=69273142462



Liite 3: Hilda von Hundan strategia 2022-2024

KULT.
OSK.

STRATEGIA 2022-2024

“Vanha ja viisas puu oli kerran vain pieni ja urhea taimi,
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todellinen selviytyjd. Niin kuin sindkin.”

- Susanna Jussila
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Hilda von Hundan kulttuuriosuuskunta

Hilda von Hundan kulttuuriosuuskunta, eli Hilda, on taide- ja kulttuurialan tekijéiden osuus-

kunta.

Hilda on tydosuuskunta, joka toimii jAsentensa mahdollistajana ja tydllistajana. Hilda myy ja-
sentensa tarjoamia palveluja niita tarvitseville ja maksaa tyon tulot palkkana tyéntekijalle. Hilda
toimii jasentensa apuna ja yhteisona pirstaloisella taiteen ja kulttuurin kentalla. Hildan toimin-

taa ohjaa jasenten yhdessa sovittu arvopohja, josta se ei suostu tinkimaan.

Hilda toimii vastuullisen arvonluonnin paradigman mukaisesti eikd tunnista muita alan tekijoita
ja toimijoita kilpailijoikseen. Toiminta itsessaan jakautuu sisaiseen ja ulkoiseen toimintaan.

Hilda toimii parantaakseen jasentensa elamaa.
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Arvot

Hildan arvot jakautuvat toiminnan kanssa sisaisiin ja ulkoisiin arvoihin. Arvot ovat kuitenkin
kokonaisvaltaiset ja heijastelevat toisiaan. Sisaltd kumpuavat arvot vaikuttavat myds Hildan
ulkoiseen tekemiseen ja ulos projisoidut arvot vaikuttavat sisaisiin valintoihin. Hildan arvot
ovat: Yhteisollisyys, Luotettavuus, Yhdenvertaisuus, Vastuullinen arvonluonti seka Taide ja

kulttuuri.

Sisaiset arvot:
Yhteisollisyys

Hilda on jasenilleen yhteiso, jossa ihmisyys on keskiossa. Hilda on yhteisdlleen henkinen koti
jatydpaikka, jossa ihnmiset voivat jakaa ajatuksia ja tuntemuksiaan. Vaikka ihmiset tekevat toita
my0s eri paikkoihin yksin, voivat he kokoontua yhdessa, puhua ja ymmartaa toisiaan. Yhdessa

on tarkeaa pitaa hauskaa ja rentoutua.
Luotettavuus

Hilda on oikeudenmukainen, turvallinen ja lapinakyva tekija jasenilleen. Hilda puolustaa teki-
jéidensa oikeuksia, antaa kollektiivista turvaa ulospain ja toimii lapinakyvasti jasentensa asi-

oissa ja kysymyksissa. Hildassa luotettavuus syntyy vapaasta dialogista.
Yhdenvertaisuus

Hilda on yhdenvertainen ja tasa-arvoinen toimija. Hilda ei rakenna hierarkiaa, jossa epainhi-
millinen byrokratia ohjaa toimintaa. Hildassa toimitaan humanokratian mukaisesti, jotta orga-

nisaatio palvelee yksil6a eika yksild organisaatiota.

Ulkoiset arvot:
Vastuullinen arvonluonti

Hilda ei ole alallaan kilpailija. Hilda ymmartaa, etta sen toimintaymparisto koostuu muista alan
toimijoista ja kulttuurialalle kytkeytyvista ekosysteemeista. Nama toimijat ja ekosysteemit tay-

dentavat toisiaan ja tuottavat toisilleen arvoa paremmin, kun he eivat toimi kilpailijoina.

Hilda on olemassa, jotta se voi tarjota tydntekijdilleen parempaa elamaa. Parempaa elamaa
saavutetaan henkilokohtaisen muodon lisaksi torjumalla ilmastonmuutosta, mielenterveyson-

gelmia ja sosiaalista epatasa-arvoa. Hilda toimii osaltaan aina vastuullisesti arvoa luodessaan.

Taide ja kulttuuri
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Taiteen ja kulttuurin merkitys henkilokohtaisesti ja yhteiskunnallisesti on valtava. Hilda pitaa
taidetta ja kulttuuria suuressa arvossa ja haluaa parantaa niiden arvostusta yhteiskunnallisesti
kohti reiluja tybehtoja, palkkauksen parantamista seka taiteen ja kulttuurin laajemman arvos-

tuksen lisdamista.
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Toiminta-ajatus ja ydinosaaminen

Toiminta-ajatus

Hildan toiminta-ajatus on olla yhteisd, verkosto ja jasentensa mahdollistaja. Hilda jakaa, valit-
taa ja toteuttaa mahdollisuuksia jasenilleen, jotta he voivat tyéllistya alallaan ja tutustua toi-
siinsa. Hilda on tyOyhteiso, jossa omat verkostot tuodaan muiden avuksi ja muiden verkostot

saadaan omaksi avuksi ja yhteisd, jossa jasen voi vapaasti olla, keskustella, luoda ja toteuttaa.

Hilda toimii mahdollistajana jasenilleen monin tavoin. Hilda mahdollistaa yksilon tyollistymisen
itsensa kautta laskuttamalla yksilon t6ita ja maksamalla sen palkkana. Hilda mahdollistaa tyol-
listymisen myymalla yksilon toteuttamaa palvelua ulospain. Hilda mahdollistaa yhteiset projek-
tit, joissa eri yksilot tekevat yhdessa tyota. Hilda mahdollistaa liséksi palveluiden myymisen ja
ostamisen sisaisesti toisilta jasenilta. Lisaksi Hilda toimii paikkana, jonka kautta voi hallita ja

hakea apurahoja.

Hilda toimii jasentensd verkostona. Hildan verkosto rakentuu jasentensa verkostoista, jotka
yhdistyvat toisiinsa Hildan alla ja tukevat toisiaan. Hilda rakentaa myos omaa verkostoa myy-
dessaan palveluja ulospain ja tekemalla yhteist6itd muiden osapuolien kanssa. Tama kasvat-

taa ja vahvistaa seka Hildan, mutta myds jasentensa henkildkohtaisia verkostoja.

Hilda toimii yhteisona jasenilleen. Hilda on jasentensa henkinen tydpaikka ja kahvihuone. Yh-

teis0, joka voi menna viettdmaan vapaa-aikaa yhdessa tai tekemaan omia t6itdan yhdessa.
Ydinosaaminen

Hildalla on kaksi ydinosaamista. Osuuskunnan ydinosaaminen ja jasenten henkildkohtainen

ydinosaaminen.

Osuuskunnan ydinosaamista on se osaaminen, jota Hilda tarvitsee voidakseen toimia toi-
minta-ajatuksensa mukaisesti. Naitd ovat hallinnollinen ja liiketaloudellinen osaaminen seka
viestinnallinen osaaminen sisaisesti yhteison luomiseksi ettd ulkoisesti myymisen onnistu-

miseksi. llman tatad ydinosaamista Hilda ei voi toimia tai toimii huonosti.

Henkilokohtainen ydinosaaminen koostuu jasenten omista henkilokohtaisista kyvykkyysista,
jotka he tuovat mukanaan osuuskuntaan liittyessa. Tama on ydinosaamista, josta syntyy Hil-
dan tuottama arvo ja myos mielikuvat asiakkaille. llman tata ydinosaamista Hilda ei voi me-

nestya eika Hildalla ole tarkoitusta olla olemassa.
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Tulevaisuus

Hilda tavoittelee tulevaisuutta, jossa sen jasenet ovat tydllistyneet, verkostoituneet, luoneet
yhdessa yhteisdn ja oppineet ymmartamaan paremmin taloutta ja yrittajyytta. Tulevaisuudessa

Hilda auttaa jaseniaan monipuolisesti ja on vakiinnuttanut asemansa taide- ja kulttuurikentalla.

Hilda rakentaa tulevina vuosina Hilda von Hundan -kulttuuritallin, joka aloittaa vastaamisen
suurimpaan osaan halutuista tulevaisuudenkuvista. Talli koostuu kolmesta Iahtokohdasta: tydl-

listymisesta, verkostoitumisesta ja yhteisosta.
Tehtédva vuoteen 2024

Hildan tehtdva on edistaa jasentensa hyvinvointia tarjoten heille tyoéllistymismahdollisuuksia ja
yhteison, jossa he ovat merkityksellisin osa. Hildan tehtava on edistaa jasenilleen parempaa

elamaa.
Paamaara vuoteen 2024

Hilda on luonut yhteisdn, jossa toistensa kanssa toimii lukuisia taide- ja kulttuurialan ammatti-

laisia. Yhteison, joka auttaa toinen toistaan.

Hilda on luonut verkoston, jonka kautta taide- ja kulttuurialan tekijat voivat 16ytaa toisiaan ja

tydllistya.

Hilda on muotoillut palvelunsa sekd myy ja markkinoi naitd palveluja niita tarvitseville tai ha-

luaville.

Hilda on lisédnnyt jasentensa tietoisuutta liiketaloudellisissa osaamisessa.

Hilda on toteuttanut tdman strategian mukaisesti Hilda von Hundan kulttuuritallin.
Toimintamuodot

Hilda on jakanut toimintansa kahteen osa-alueeseen: sisainen toiminta ja ulkoinen toiminta.
Hilda priorisoi resurssinsa talla strategiakaudella ensin sisaisen ja toiseksi ulkoisen toiminnan
kehittdmiseen. Yhdessa onnistuneet toiminnot muodostavat ja rakentavat Hilda von Hundan

kulttuuritallin.

Sisdinen toiminta

Strateginen tavoite:
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Hilda luo sisdistd viestintdd kehittimalld yhteison ja verkoston, jossa osuuskunnan jisenet tutustuvat
toisiinsa ja vilittavét tydllistymismahdollisuuksia toisilleen. Sisdisesti kehitetddn myos toimintatapoja,

jotta toiminta on jasenille lapindkyvaa ja sujuvaa. Sisdistd toimintaa kehitetddn hakemalla avustuksia.

Toimenpiteet:

e Sisaisen viestinnan kehittdminen ja jarjestely osuuskunnan Discord-palvelimella.

e Yhteistyoskentelyn lisddminen mm. kahviloissa ja kodeissa.

e Jasenten auttaminen kaikissa heidan kysymyksissaan ja koulutusten jarjestaminen.
o Sisaisten toimintatapojen selkeytys ja sopiminen.

o Mahdollisten yritystoiminnan avustusten selvitys ja haku toiminnan kehittamiseen.

Ulkoinen toiminta

Strateginen tavoite:

Hilda tarjoaa jasenilleen tydllistymismahdollisuuksia luomalla itselleen brandin, toteuttamalla
palvelujensa muotoilun seka aloittamalla naiden palvelujen myynnin ja markkinoinnin. Hilda

lisaa tunnettavuuttaan kulttuurialalla oikeudenmukaisella toiminnallaan.
Toimenpiteet:

o Toteutetaan palvelumuotoilu.

e Luodaan brandi ja visuaalinen ilme.

¢ Luodaan verkkosivut ja tarvittavat somekanavat.
¢ Luodaan myynti- ja markkinointistrategia.

e Toimitaan arkitoiminnassa Hildan arvoja noudattamalla.

Toimintaymparisto

Hilda toimii paatoimisesti taiteen ja kulttuurin kentalla Turussa sekd muualla Suomessa. Toi-
minnan ymparisto tulee nykyhetkella verkostojen kautta osuuskunnan jasenilta itseltaan. Toi-
mintaymparistoa kehitetaan talla strategiakaudella ulkoisen toiminnan kautta ja saadaan li-

saksi selville tasta syntyva toiminnan ymparisto.
Toiminnan edellytykset

Hildan toiminnan edellytyksia ovat etenkin sisaisten toimintojen tehokas sujuvuus niukkojen
resurssien ohjatessa toimintaa. Osuuskunnan sisdisen ydinosaamisen kautta tulevat proses-

sit, eli toimitusjohtajan ja hallituksen puheenjohtajan kaytannon toiminnan tulee olla sujuvaa ja
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kokonaisuuden hallittavan kokoista. Sisadisen viestinnan onnistuminen on erityisen tarkea3,
jotta Hildan strategiset tavoitteet voidaan saavuttaa ja jasenten resursseja voidaan hyddyntaa

kehittamiseen.
Toiminnan uhat

Hildan suurimpana toiminnan uhkana tulevalla strategiakaudella on aikaresurssin niukkuus.
Mikali toimitusjohtajalla ja hallituksen puheenjohtajalla ei ole aikaa toteuttaa strategisia tavoit-
teita, pysyy osuuskunta paikallaan eikd kehity haluamaansa suuntaan. Kehityksen loppuminen
voi merkitd pahimmillaan yhteisén uskon loppumista tulevaisuuteen osuuskunnan kanssa,

joka voi nayttaytya Hildasta eroamisella tai sen palvelujen kayttamattomyydella.
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Strategian toimeenpano ja seuranta

Hilda von Hundan kulttuuriosuuskunnan toimitusjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja on esitta-
nyt tdman strategian hyvaksymistd 1.12.2022 jarjestettdvassa osuuskunnan kokouksessa.
Strategia ohjaa Hildan kehittamista vuosina 2022—-2024. Strategia toimii osuuskunnan jasenille
suunnannayttajana ja valineena ymmartaa Hildan tulevaisuutta. Mihin olemme menossa ja
miksi.

Strategian toimimista seurataan vuosittaisten toimintakertomusten avulla. Koko osuuskunnan
hyvaksymasta strategiasta kdydaan myds jatkuvaa dialogia jasenten kanssa ja sen kohtia voi-

daan myds muuttaa yhdessa paattden, mikali koetaan nain tarvittavan.

Strategian kokonaisonnistumista arvioidaan, kun seuraava strategiaprosessi aloitetaan vuo-
den 2024 lopulla. Strategiassa nimetaan hyvin selvia tavoitteita, joita voidaan joko tavoittaa tai

jaada tavoittamatta. Osuuskunnan jasenkokous arvioi lopullista strategian onnistumista.
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