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THVISTELMA

Tutkimus madrittelee, mité tuloksellisuus tarkoittaa jarjeston toiminnassa. Etnografisen tutki-
muksen aineistona ovat kansalliset ja kansainvaliset nonprofit-sektoriin ja kolmanteen sekto-
riin kohdistuneet tutkimukset seka teemahaastatteluaineisto. Aineisto on koottu 15:sta opera-
tiiviselta johtajalta valtion budjetista valtionapua saavien nuorisojarjestéjen tai nuorisotyon

palvelujarjestojen joukosta.

Jarjestojen perustehtdvad on muutoksen aikaansaaminen ihmisessa ja yhteiskunnassa. Niiden
toiminnasta voidaan nostaa esiin kolme perusroolia, jotka toteutuvat, olivatpa kyseesséd minka
tahansa toimialan jarjestot paikallisessa tai kansainvalisessa viitekehyksessa. Tehtdvat ovat
uusien palvelujen ja toimintojen kehittdjan rooli, arvovartijan rooli ja vdahemmistojen ja véa-

hempiosaisten puolestapuhujan rooli.

Tutkimuksen perusteella tuloksellista jarjestdty6td on sellainen toiminta, joka pohjautuu jar-
jestdn perustehtavaan. Perustehtéva on jarjeston olemassa olon syy ja sen toiminnan oikeutus.
Perustehtavd on méaaritelty pitk&kestoiseksi ja ainoastaan sen representaatioiden tulee mukau-
tua ja kehittyd toimintaympariston ja aikakauden vaateiden mukaan.

Jarjeston tyon ohjaaminen perustehtévasta kasin edellyttad tutkimukseni perusteella johtamis-
ta, jonka elementteja ovat

1) Proaktiivisuus

Jarjeston aloitteellisuus ja dynaamisuus pyrkimyksessd ennakoida toimintaympériston muu-

toksia perustehtavéan suunnassa.
2) Koko organisaatiota osallistava orientoituminen strategiaan

Ottaa huomioon jarjeston kaikkien toimijoiden, yleiskokousten, hallituksen, operatiivisen
johdon, asiantuntijoiden ja muiden tyontekijoiden, sidosryhmien, kohderyhmien, jasenten ja

asiakkaiden nakemykset jarjeston kehittdmisesta.
3) Osuvien mittarien rakentaminen tulosten mittaamiseen

Mittarien laadinnassa ei unohdeta jarjeston pitkan tahtaimen, usein vaikeasti mitattavia tavoit-

teita.

4) Talouden balanssi



Jarjestolld on riittdvat ja riittdvan pysyvat resurssit perustehtédvan toteuttamiseen seka moni-

puolinen talousosaaminen, jolla turvata jarjeston vakavaraisuus ja maksuvalmius.
4) Riittavat turvaavat hallinnon ja esimiestyon rakenteet

Rakenteiden kautta huolehditaan, ettd johtamisen ja strategiatyon prosessit pysyvat ylla ja
kehittyvat. Hyvan hallinnon kautta organisaation eri osat osallistetaan sen toiminaan ja jokai-

nen osa ymmartéa, mik& panos sen on annettava kokonaisuuteen.
5) Kvanttijohtajuus

JarjestOt ovat asiantuntijaorganisaatioita, jotka tédhtdavat ihmisen muutokseen ja parempaan
tulevaisuuteen arvopohjansa ja perustehtavansa mukaisesti. Tama edellyttaa jarjeston opera-
tilviselta johdolta niitd osaamisia, valmiuksia ja persoonallisuutta, joita luetaan moderniin

kvanttijohtajuuteen.

Omatessaan em. tuloksellisen jarjestotyon ominaisuudet, kolmannen sektorin jarjestdilla on
laaja-alaiset mahdollisuudet osallistua yhteisen globaaliakin solidaarisuutta rakentavan arvo-
pohjan luomiseen, uusien ja innovatiivisten toimintamallien ja -tapojen luomiseen, osallisuu-
den ja demokratian lisadmiseen, ihmisten hyvinvoinnin lisédmiseen palvelutuotantonsa ja
tarjoamiensa osallistumisen mahdollisuuksien kautta, vastakkainasettelujen purkamiseen eri
ihmisryhmien valiltd, substanssilédhtoisten ja laaja-alaisten verkostojen rakentamiseen, edis-
tyksellisten ja osallistavien johtamiskulttuurien luomiseen ja levittdmiseen. Tulokselliset jar-

jestot voivat olla tulevaisuuden tekijoita kansallisessa ja kansainvélisessa viitekehyksessa.
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ESIPUHE

Suuryritysten johtajat ovat erdénlaisia aikamme messiaita, joiden edesottamuksia media seu-
raa hyvassa ja pahassa. Ainakin mielikuvien tasolla heidén harteillaan lepda kansallinen me-
nestyksemme - tai menestyméttdmyytemme. Onko porssi nousussa vai laskussa, ennakoi ar-
kista hyvinvointiamme. Kun olin tydskennellyt 16 vuotta operatiivisena johtajana jarjestosek-
torilla ja kokenut sen moni-ilmeisyyden, pohdin, miten jarjestjohtajuus ja julkishallinnon
johtajuus, jotka harvemmin nakyvat julkisuudessa, asemoituvat suhteessa liike-elaman johta-

juuteen.

Tama tutkimus on erés etsikkomatka tuohon pohdintaan. Havaintoni on, ettd yhteiskunnassa
on niin erilaisia tehtavia, ettd niista huolehtimiseen tarvitaan myos erilaisia osaamisia ja eri-
laista johtajuutta. Johonkin pisteeseen saakka osaamisvaatimukset ovat toki samoja. Useat
tutkijat ovat eritelleet tallaisia, kaikkiin johtamistehtaviin liittyvia osaamisvaatimuksia. Esi-
merkiksi Gary Hamelin mukaan johtamisty6hon liittyy aina tavoitteiden ja ohjelmien asetta-
mista, tydponnistelujen voimistamista ja yhteensovittamista, toimintojen koordinointia ja val-
vontaa, lahjakkuusresurssien kehittamistd, tiedon kerddmista ja suuntaamista eri kohteisiin,
henkildsuhteiden muodostamista ja yllapitoa sekd sidosryhmien vaatimusten yhteensovitta-
mista ja tyydyttamistd (Hamel 2009, 36). Naiden liséksi on kuitenkin valtaisa joukko erityis-
piirteitd, jotka erottavat julkisen johtamisen, kolmannen sektorin johtamisen ja yksityisen sek-
torin johtamisen toisistaan. Kolmas sektori nayttaa tassa vertailussa monella tavalla vaativalta
johtamistyon kentéltd, ovathan sen toiminnan tavoitteet usein kaukana tulevaisuudessa, aat-
teellisuudessaan usein vaikeita mitata, eiké& sen toiminnan turvaksi ole mitain lainsaadannolli-
sid velvoitteita, kuten julkiselle sektorille. Kun rahasta ja rikastumisestakaan ei ole kyse, on

toimintaan saatava muita tekijoit4, jotka antavat sille oikeutuksen ja toiminnan edellytykset.

Nostan hattua teille, arvoisat jarjestdjohtajat! Ty0 jarjeston operatiivisena johtajana ei ole
haastetta vailla. Ehka juuri tasta haasteesta johtuen monessa jarjestossa on kuitenkin kehitty-
nyt sellaista toimintaa, prosesseja ja johtajuutta, josta yhteiskunnassamme nyt laajasti haaveil-

laan.

Kiitdn ohjaajaani Jyrki Kauppista kannustuksesta opintojeni yhteydessd, Avance-ohjelman
johtajaa Ari Mannista yllytyksesté paitsi tutkimuksellisen tiedon esittdmiseen my6s mielipi-
teideni rohkeaan esiintuomiseen sekd opiskelutovereitani antoisista ja runsaista johtamiseen

liittyvista keskusteluista. Kiitokset myos Risto Seppaselle, joka alusta alkaen kehotti terdvaan



kritiikkiin sekd Sirpa Koposelle, jolla on aitoa innostusta tutkimushankkeisiin. Lampimin Kkii-
tokseni niille operatiivisille johtajille, jotka antoivat aikaansa haastatteluihin, mutta jotka tut-

kimuksen luottamuksellisuuden takia jadvat anonyymeiksi ja tassé vaille julkista Kiitosta.



1 JOHDANTO

Tutkimuksia tai kokonaisesityksia jarjestdjen tyon ja suorituksen arvioinnin perusteista ja
Kriteereistd, joita voitaisiin soveltaa useampaan kuin yhteen jérjestoon, ei ole Suomessa tehty.
Suomessa ei ole mydskaan selvitetty kattavasti ns. kolmannen sektorin merkittavyyttd kansan-
talouden nékokulmasta, vaikka juhlapuheissa Suomea kutsutaankin jarjestétoiminnan luva-

tuksi maaksi.

Tarkoitukseni on téssa tutkimuksessa selvittad, millaiset tekijat jarjestojen johtamisessa olisi-
vat tuloksellisuuden nakokulmasta tarkeitd. Viisautta ndihin paattelyihin olen hakenut kahtaal-
ta: toisaalta kansainvalisestd alan tutkimuksesta, toisaalta suomalaisten jarjestojohtajien ko-
kemuksista. Uskoakseni olen pystynyt 16ytamé&an muutamia lainalaisuuksia, jotka ovat tulok-
sellisen jarjestOtyon ja ennen kaikkea jéarjestojohtamisen kulmakivié. En kuitenkaan kuvittele,
ettd tarkasteluni ja pohdintani olisivat aukottomia tai taydellisid, mutta haluan osoittaa, etta

mya0s jarjestdjen johtamiseen voi kiinnittdd huomiota. Jérjestda voi johtaa hyvin tai huonosti.

Tama tutkimukseni on ensimmainen porras jarjestdjohtamisen kehittdmisen prosessissa. Nyt
Ioytdmieni ja esittdmieni lainalaisuuksien kautta olisi mahdollisuus laajemman tutkimuksen
kautta kehittdd tyokalu, jonka kautta jarjestot itse voisivat arvioida oman toimintansa vah-
vuuksia ja kehittdmiskohteita. T&méa ty0 odottaa kuitenkin tekijdénsa, ja myos rahoittajaansa.
On paljolti kyse siitd, katsotaanko suomalainen ns. kolmas sektori yhteiskunnallisesti niin
merkittavaksi, etta tallaiseen kehittamistydhén kannattaisi panostaa. Toisaalta, on todettava,
ettei jarjestotyo aina kaipaa systematiikkaa: Se voi ennemminkin olla monen ihmisen harras-
tuskenttd. Nain ei kuitenkaan voi mielestani ajatella suurten kansallisesti toimivien ja merkit-
tavia yhteiskunnallisia tukia saavien organisaatioiden kohdalla. On voitava luottaa siihen, etta
toimintaan osoitetut julkiset varat kohdentuvat siten, kuin on ajateltu. Téastd ongelmasta on

saatu kipedd ndyttoa vaalirahoituskeskustelun yhteydessa.

Luon tdssé raportissa ensin katsauksen jarjestotyon kentan kasitteisiin, kuten kolmas sektori,
nonprofit-sektori tai jarjestosektori, sekd kuvaan lyhyesti suomalaisen jarjestotyon historiaa ja
tutkimusta. Sen jalkeen kuvaan toisessa paaluvussa tutkimukseni rajauksen ja ongelmat seké

kéayttaméani tutkimusmenetelmén ja lahdeaineiston paapiirteet.



Neljannessa luvussa kasittelen jarjestdjen perustehtdvan merkitysta tuloksellisuuden arvioin-
nin nakokulmasta sek& sitd, kenen tehtdvad jarjeston toiminta-ajatuksen méarittelyn pitdisi
olla. Viidennessé luvussa tarkastelen jarjestdjen erilaisia orientoitumisia strategiaa kohtaan
sekd siten, miten tdma orientaatio muutoinkin vaikuttaa koko jéarjeston toiminnan tapaan ja
kulttuuriin seka suhteeseen ympardivaan yhteiskuntaan. Kuudennessa luvussa kasittelen tapo-
ja, joilla jarjestot pyrkivat mittaamaan tuloksellisuuttaan sekd talouden osuutta toiminnassa.
Seitsemas ja viimeinen tutkimustuloksia raportoiva luku késittelee johtajuutta jarjestdssa. Joh-
tajuuteen Kiteytyy monella tapaa koko jarjeston toiminnan tapa, ja sen merkitys korostuu jar-

jestojen kehittyessa asiantuntijaorganisaatioiksi.

Kahdeksannessa luvussa vedan johtopa4toksia tutkimusaineistostani ja edellisten lukujen ka-
sityksista luodakseni holistisempaa nakemystd tuloksellisesta jarjestotydsta. Dikotomisoin
my06s hyvaa ja huonoa jarjestotyota tuloksellisuuden hahmottamiseksi. Arvioin myds omia
motivaatioitani tuloksellisen jarjestdtyon kuvaajana ja niiden vaikutuksia tutkimus- ja rapor-
tointiprosessiin, seké visioin jarjestdtyon roolia ja mahdollisuuksia globalisoituvassa ja mo-

niarvoistuvassa maailmassa.



2 KANSALAISJARJESTOT, KOLMAS SEKTORI,
NONPROFIT-ORGANISAATIOT...

Jarjestotyon kasitteita

Puhuttaessa jarjestoista ja niihin liittyvista késitteistd, joudutaan nopeasti kasitehetteikkdon.
Voitto Helander, joka on tutkinut laajasti suomalaista jarjestokenttéd, toteaa, etta eri tieteen-
alat ovat luoneet talle toimijajoukolle omat ja omista teoriapohjistaan johtuvat kasitteet. Puhu-
taan jarjestosektorista, kolmannesta sektorista, nonprofit-sektorista, vapaaehtoistyonsektoris-
ta, voittoa tavoittelemattomasta (nonprofit) sektorista, kansalaisyhteiskunnasta jne., ja kasit-

teitd kéytetdan usein toistensa synonyymeina. (ks. Helander 2002, 33-52).

Yhdysvaltalaisen tutkijan Helmut K. Anheierin mukaan keskeisia tata toimintasektoria maa-
rittelevia késitteitd ovat hyvantekevaisyys, riippumaton sektori, vapaaehtoisorganisaatiot tai -
sektori, ei-valtiollisen organisaatio, filantropia, nonprofit-organisaatiot/sektori ja sosiaalinen
ekonomia 'économie sociale'® (Anheier 2005, 38-39). Kasite hyvantekevaisyys tarkoittaa An-
heierin mukaan sité, ettd organisaatioiden tuki tulee yksityisilta tahoilta lahjoituksina. Riip-
pumattomalla sektorilla tarkoitetaan sitd, ettd organisaatiot toimivat valtiosta ja liiketoimin-
nasta irrallaan, nk. kolmantena voimana. Filantropia viittaa henkilokohtaisen varallisuuden ja
taitojen kayttdmiseen yhteiseen hyvaan. Késite nonprofit liittyy profitin eli voiton vastakoh-
taan, voiton tavoittelemattomuuteen. Nonprofit-sektoria kutsutaan usein myds kolmanneksi
sektoriksi. Kasitteen taustalla on yhteiskunnan jaottelu neljaan paalohkoon, yksityiseen (yri-
tykset), julkiseen (valtio ja kunnat), kolmanteen (jarjestot, yhdistykset) ja neljanteen (sosiaali-
sia tarpeita tyydyttavét yhteenliittymét) sektoriin (Vuokko 2004, 19).

Nonprofit-sektorin maaritelmat voidaan jakaa viiteen eri tyyppiin: 1) laista tuleviin lainopilli-

siin madritelmiin, 2) funktionaalisiin maé&ritelmiin, 3) ekonomisiin madritelmiin, 4) rakenteel-

! Kasite 'économie sociale' viittaa sellaisiin liiketoimintaa harjoittaviin organisaatioihin, jotka 1) tuot-
tavat palveluja laajemmalle joukolle kuin voittoa omistajille, 2) ovat johtamistavaltaan ja organisoitu-
miseltaan itsendisié, 3) ovat paitoksentekotavaltaan demokraattisia ja 4) suosivat sosiaalisia tekijoita
suhteessa padomaan. (Anheier 2005, 38-39).
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lis-operationaalisiin maaritelmiin ja 5) joihinkin erityistyyppeihin. (ks. Anheier 2005, 37-54).
Anheierin mukaan Yhdysvalloissa nonprofit-organisaatiot on madaritelty lainsdaadannossa.
Suomessa non-profit-toiminnan yhteydessa kaytetty kasite yleishyddyllisyys liittyy tulovero-
lain 22 pykéldén, jonka mukaan yhteisd on yleishyddyllinen, jos 1) se toimii yksinomaan ja
valittdmasti yleiseksi hyvaksi aineellisessa, henkisessa, siveellisessa tai yhteiskunnallisessa
mielessd, 2) sen toiminta ei kohdistu vain rajoitettuihin henkil6piireihin ja 3) se ei tuota toi-
minnallaan siihen osallistuneille taloudellista etua osinkoina, voitto-osuutena taikka kohtuul-
lista suurempana palkkana tai muuna hyvityksend. Liséksi valtioneuvoston periaatepaatoksen
mukaan jarjestotyo ja (auttamistydhon tai vertaistoimintaan perustuva) jarjestdlahtéinen aut-
tamistoiminta ovat verotuksellisesti yleishyodyllistd toimintaa, eik& niitd pida verottaa jarjes-

ton elinkeinotoimintana tai sen harjoittaman elinkeinotoiminnan vuoksi.

Funktionaaliset madritelmat lahtevat tarkoituksista ja funktioista, joita toteuttamaan nonprofit-
organisaatiot on perustettu. Esimerkiksi nuorisojarjestot toteuttavat Suomessa nuorisolakia,
joten niiden maarittelyn perusta on mission suhde kyseiseen lainsaadantéon. Muita funktion
perusteella tehtdvid maaritelmid ovat esimerkiksi kbyhyyden estdminen, kasvatuksen edisté-

minen, uskonnon tai terveyden edistdminen ja hyvinvoinnin edistdminen jne.

Funktionaalisia madritelmid voi tarkastella myos taloudellisista tai verotuksellisista ndkokul-
mista. Ollakseen yleishyddyllista ja siten verotonta, toiminta on toteutettava siten, 1) etteivat
jasenet saa voittoa tai voitonkaltaisia etuja toiminnastaan, 2) etté se toteuttaa vain yleishyddyl-
lisid tehtavia, 3) ettd organisaatio itse toteuttaa tarkoitustaan, eiké se ohjaudu kolmannen osa-
puolen kautta ja 4) etta tiettyyn tarkoitukseen osoitetut varat on kéytettdva tietyn ajanjakson
kuluessa, ts. nonprofit-organisaatiot eivét voi kasvattaa pddomia investointeja varten. Tallaisia
ovat esimerkiksi kohdeavustukset, jotka on kaytettdva myontopaatoksessa maaritellyn ajan

kuluessa ja tilitettdva myonténeelle viranomaiselle.

Nonprofit-sektorin ekonomisten maaritelmien ydin liittyy itse sanaan nonprofit,'ei voittoa'.
Sen mukaan nonprofit instituutiot eivét saa katetta tuotteiden tai hyddykkeiden myynnista tai
verotuksen kautta, vaan vapaaehtoislahteistd, jasenten tai tukijoiden kontribuutioista (Anheier
2005, 45-46).

Rakenteellis-operationaaliset maaritelmat liittyvat toiminnan organisoinnin tapoihin ja raken-
teisiin. Salamonin ja Anheierin (1992a) mukaan organisaatio on nonprofit-organisaatio, jos se

toteuttaa viisi seuraavaa tunnusmerkkia:
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1. Toiminta on organisoitunutta eli institutionaalistunutta

Toiminnalla on jokin selked institutionaalinen pohja, esimerkiksi sd&dnnélliset kokoukset, vir-
kailijoita tai toimihenkil0itd, toimintasédant6jd ja jossain madrin organisoitunut toimintatapa

painvastoin kuin ad hoc -ryhmilla tai satunnaisilla ihmisten kokoontumisilla.
2. Organisaatio on yksityinen: se ei ole valtio-ohjattu

Nonprofit-organisaatiot eivat ole rakenteellisesti valtion toimintakoneistoa, vaikka voivatkin

saada tukea toimintaan tai hankkeisiin ministerioilta (Anheier 2005, 48).

3. Organisaatio on itseohjautuva, eli se on kehittanyt valineet omien toimintojensa kontrol-

lointiin

Jarjestojen taytyy merkittdvassa méaéarin vastata itse toimintojensa ohjaamisesta ollakseen itse-
nainen ja yksityinen. Niilld taytyy toisin sanoen olla sisainen valvontajarjestelma. (ks. Sala-
mon ja Anheier 1998b).

4. Organisaatio ei palauta voittoja omistajilleen tai johtajilleen. Mahdolliset tuotot kaytetaan

toimintaan.

5. Organisaatio on vapaaehtoinen, eli siihen liittyy jossain maarin vapaaehtoista osallistumis-
ta.

Vapaaehtoiset osallistuvat jarjeston toimintoihin ja johtamiseen joko sen hallituksessa tai tyo-
voimana, mutta sita ei edellytetd esimerkiksi tiettyyn ammattiin liittyvana velvoitteena. (ks.
Anheier 2005, 49).

Tama vapaaehtoisuuden osuuteen liittyvd madritelma on Suomen oloihin sovellettuna hieman
paradoksaalinen, ellei vapaaehtoisuudelle tai vapaaehtoistydlle anneta itsestdadan selvaa méaari-
telmé&a. Esimerkiksi Suomen Nuorisoyhteistyd Allianssi ry:n tehtdvand on muiden nuorisojéar-
jestdjen edunvalvonta. Sen hallitus muodostuu jasenjarjestdjen edustajista, eika silld itsellaan

ole vapaaehtoistyontekijoita. Tassa tapauksessa vapaaehtoisuus liittyy ainoastaan jasenjarjes-

2 Tama méadrittely on Suomen oloissa haastava, onhan esimerkiksi VVuokko nostanut nonprofit-
organisaatioiksi julkisen sektorin nonprofit-organisaatiot, jotka ovat verotuloilla rahoitettuja ja toteut-
tavat tehtévissadn myds julkisen vallan, usein jopa hallitusohjelman tavoitteita (vrt. Vuokko 2004, 23).
Tallainen on esimerkiksi Raha-automaattiyhdistys, jonka ylinté valtaa kayttaa sen hallitus. Tosiasiassa
RAY on julkisen vallan lainsaadannolla ja poliittisella ohjauksella hallitsema instanssi, jona paajohta-
ja valitaan tehtdvaénsa poliittisen statuksen perusteella. RAY:n tdman hetkinen péadjohtaja on entinen
sosiaali- ja terveysministeri Sinikka Monkére (sd).
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tojen vapauteen itse hakeutua jaseniksi jarjestoon. Kaytanndssé jasenjarjestoilla ei kuitenkaan
ole mahdollisuutta jattaytya pois tdman edunvalvontajérjeston toiminnasta, koska nuorisolain
toteutumista ohjaava opetus- ja kulttuuriministerion nuorisoyksikkd on ottanut Allianssi ry:n
aanitorvekseen muihin nuorisojarjestdihin pain ja tukee Allianssia mm. muille jarjestoille jar-

jestettdvien infojen ja koulutustilaisuuksien jarjestdmisessé taloudellisesti ja siséllollisesti.

Viimeisend eli viidentend nonprofit-sektorin madritelmané ovat erityistyypit, joihin kuuluvat
vapaaehtoisista muodostuvat yhdistykset ja saatiot. Vapaaehtoisyhdistykset ovat yksityisia
jasenorganisaatioita, joihin kuuluminen on vapaaehtoista. Tallaisia ovat Suomessa esimerkiksi
vanhempainyhdistykset tai lintutieteelliset yhdistykset, joissa yhteenliittyman syyné on kiin-
nostus samasta asiasta, eik& kukaan toimihenkilGista tai hallituksen jésenisté saa palkkaa tai
korvausta yhdistyksessa tekemastéan tyosté.

Myos séatiot lukeutuvat nonprofit-organisaatioihin. Saatiét ovat Anheierin mukaan (2005, 51)
yksityisid yhteenliittymid, jotka toimivat yleishy6dyllisesti ja joihin kuuluu viisi tunnusmerk-
Kid:

1 Saatiot eivat perustu jasenyyksiin.

2 Saatiot ovat yksityisia ja rakenteellisesti erillaan julkisesta hallinnosta.
3 Saatiot ovat itseohjautuvia, niill4 on siséinen hallintojarjestelma.

4 S&atiot eivat palauta tuottoja omistajilleen.

5 Saatiot toimivat yleishyodyllisesti.

Jos edelld esitellyistd méartelmistad poimitaan kaikille nonprofit-sektorin organisaatioille yh-
teiset piirteet, ne ovat

- itseohjautuvuus

- tuotantoa ei tehda voittoa varten

- institutionaalisesti erillaan julkisesta vallasta ja hallituksesta

- vapaaehtoisuus

Nonprofit-sektorin toiminta on erittéin laaja-alaista. Sen siséllot ulottuvat kaikille elamanalu-
eille. Toimialoja kuvaamaan on nonprofit-organisaatioille kehitetty kansainvélisend yhteis-
tyéna 12 portainen luokittelu (ks. mm. Salamon ja Anheier 1998b; Anheier 2005, 55). Vuok-
ko on soveltanut tdmén ns. INCPO-luokituksen (International Classification of Nonprofit Or-
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ganisations) Suomen oloihin ja loytanyt siihen 11 toimialaa. Ne ovat (suluissa alkuperdinen
INCPO-luokitus):

. Kulttuuri ja virkistystoiminta (Culture and recreation)

. Koulutus ja tutkimus (Education and research)

. Terveys (Health)

. Sosiaalialan palvelut (Social services)

. Ymparistd (Environment)

. Kehittdminen ja asuminen (Development and housing)

. Politiikka ja juridiikka (Law, advocacy, and politics)

. Hyvéantekevéisyys (Philantrophic itermediaries and voluntarism promotion)
. Kansainvalinen toiminta (International)

10. Uskonto (Religion)

11. Tyoeldma (Business and professional associations, unions

12. [Not elsewhere classified] (ks. Vuokko 2004, 16-17; vrt. Salamon and Anheier 1998b)

O©CoOoO~NOoO ol WN -

Suomessa, jossa himenomaan yhdistysmuotoisella toiminnalla on pitkat juuret, tehdaan lisaksi
ero yhdistyksen ja jarjeston kasitteen valilla. Siisidisen mukaan yhdistykselld tarkoitetaan
useamman kuin kahden henkilon yhteenliittymaé ei-taloudellisen intressin toteuttamiseksi
(Siisiainen 2000, 13). Heikkalan mukaan yhdistykset ovat kansalaistoiminnan perusyksikoité,
jotka liittyessadn yhteen muodostavat jarjeston (Heikkala 2002, 40). Ta&ma késite-ero ei kui-
tenkaan ole juridisesti tarkoituksenmukainen, silld monet jarjestot ovat rekisterdityja yhdis-

tyksiéa.

Tassa opinndytetyossani kéytan kasitettd jarjestd tarkoittamaan yhdistysmuotoisesti toimivia,
voittoa tavoittelemattomia, itsendisia ja institutionalisoituneita organisaatioita, joiden toimin-
nalla on jokin aatteellinen perusta. Kaytan jarjestostd myos nimitysta nonprofit-organisaatio.
Jarjestotoiminnalla tai jarjestotyolla tarkoitan sitd toimintaa, jota em. jarjestot toteuttavat.
Nonprofit-sektorilla ja kolmannella sektorilla, joita kdytén toistensa synonyymeina, tarkoitan

sité jarjestdjen ja muiden toimijoiden joukkoa, jolle on yhteista voiton tavoittelemattomuus.

Jarjestoty6n vaiheita Suomessa

Suomessa nonprofit-sektorin juuret juontavat yhdistystoimintaan ja sen syntyvaiheisiin 1800-
luvulla. Suomessa nonprofit-sektori samaistetaan usein ns. kansalaisyhteiskuntaan. Kansalais-

yhteiskunnan kasite on perdisin Adam Fergussonin esseestd vuodelta 1767, jossa Fergusson
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argumentoi, ettd "ihmisill4 on oikeus kokoontua yhdistyksiin ja puolustaa ndkemyksi&én tar-
vittaessa my06s valtiota vastaan™ (ks. Niemeld 2008). Tama vahvasti aatteellinen lausuma ku-
vaa osuvasti jarjestétoiminnan synnyn syitd ja taustoja myds 1800-luvun Suomessa, jolloin
kansalaisyhteiskunta alkoi nousta. Sen tuloksena versoivat uskonnolliset, raittius-, kulttuuri-,
urheilu-, sosiaaliset, poliittiset, nuoriso-, eldkeléis-, rauhan-, maanpuolustus, neuvonta-, koti-

seutu- , vaihtoehto- jne. liikkeet.

Vuonna 1809, jolloin Suomesta tuli Suomen sodan seurauksena autonominen osa Venajaa,
alkoi Suomessa viritd Vendjan suosiollisen hallitsijan Aleksanteri I:n kannustamana oma kan-
sallinen kulttuuri. Siihen liittyi suomen kielen aseman parantuminen ja aktiivinen kannusta-
minen. Esimerkiksi Suomalaisen Kirjallisuuden Seura perustettiin 1831 ajamaan suomen kie-
len ja kulttuurin asemaa. Vuosisadan loppupuolella teollistumisen myo6ta perinteinen luok-
kayhteiskunta sai kilpailijan tyovéenaatteista, jotka loivat perustan tyévaenyhdistysten syn-
nylle. Samaan aikaan myds Suomen rooli autonomisena osana Vendjan ruhtinaskuntaa alkoi
rakoilla VVendjan sortotoimien johdosta. Tama johti erilaisiin julkisiin, puolittain julkisiin ja
salaisiin yhteenliittymiin, joiden kautta ajettiin suomen kielen ja kulttuurin aseman lisaksi
my0s kansalliseen itsendisyyteen tdht4avia toimenpiteitd. Tallainen oli esimerkiksi 1901 syn-
tynyt kagaali, joka vastusti suomalaisten nuorten miesten kutsumista asepalvelukseen Venéjan
armeijaan tsaari Nikolai Il:n lakkautettua Suomen omat asevoimat samana vuonna. Salaisesti
toiminut kagaali organisoi ylioppilaita hyvaksi kéyttdaen joukkokieltdytymiset. Niiden tulok-
sena vain 41,8 prosenttia kutsuntaikéisistd suomalaismiehista osallistui kutsuntoihin (ks. Jar-

vinen ja Seppanen 2008, 18).

tarve. Tutkimuksessaan National and international factor in the development of voluntary
associations in Finland (1991) han analysoi yhteiskunnallisten murrosaikojen heijastumista
protesteina ja taloudellisten suhdanteiden vaikutusta niiden taustalla. Tukeutuen Lawrence
Silvermanin hypoteesiin taloudellisten suhdanteiden ja poliittis-ideologisten aaltojen valisesta
suhteeseesta®, han 16ytaa Suomen 1900-luvun historiasta kolme protestikautta, jolloin asioihin
haettiin parannusta ja joiden tuloksena versoi jarjestotoimintaa. Nama olivat 1905-1918,
1944-1948 ja 1966-1968. (Siisidainen 1991, 21). Vuosisadan alun aktivismi liittyi sosialismin

aatteen nousuun (Hjerppe 1988, 45) ja sosialidemokraattisen puolueen vaalivoittoon 1916

3 Silvermanin "paét alas" -hypoteesin mukaan laman tai laskusuhdanteen aikana ihmiset pitavét paansé
alhaalla, ovat varovaisia ja konservatiivisia, kun taas radikalisimi liittyy taantumien loppuaikoihin,
jolloin aletaan vaatia parempaa (ks. Silverman 1985).
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seka aatteelliseen sisallissodaksi kulminoituneeseen ristiriitaan 1918 (Alapuro 1988). Vuosien
1944-1948 lyhyt vasemmistolainen protesti asettui toisen maailmansodan paattymisen vuo-

siin, ja viimeinen vuosien 1966-1968 liittyi kansainvéliseen taantumaan ja sen loppuun, jol-

Vastaavasti, tarkasteltuna oikeistolaisen jarjestotyén kehittymistd olivat 1800-luvun loppu ja
1900-luvun alkuvuodet aktiivisia. Opettajat perustivat mm. Suomen opettajain liiton 1893 ja
Suomen Vanhempainliiton 1907 (ks. Rinne 1973 ja Puro 2007). Seuraava aktiivinen jérjesto-
jen syntykausi oli 1928-1932, jolloin perustettiin Isénmaallinen Kansanliitto IKL, Lotta Svard

ja Akateeminen Karjalaseura. (ks. Siisidinen 1991, 33).

Evankelis-luterilaisella kirkolla, joka on Suomen valtiokirkko, on ollut valtion ohella keskei-
nen rooli erilaisten sosiaalipalvelujen jérjestajana. Tastéd syystéd johtuen ensimmaiset ja keskei-
simmaét sosiaali- ja terveystyon jérjestot ovat syntyneet kirkon yhteyteen. Jarjestéjen osuus on
nain ollen ohjautunut nonprofit-sektorin kehityksen alkuvaiheissa ennen kaikkea kulttuurisiin
ja poliittis-yhteiskunnallisiin tehtaviin. Sosiaali- ja terveystyon jarjestdjen rooli on vahvistu-
nut vasta toisen maailmansodan jalkeen, jolloin niita tarvittiin kantamaan sodan jattdmia val-

tavia hyvinvointihaasteita valtion rinnalla.

Seppo Niemeldan mukaan (2008) jarjestotoiminnan nousukaari jatkui 1960-luvulle, jonka jal-
keen se kuitenkin alkoi jaada kahden muun, eli valtiosektorin ja liike-elaman varjoon. Poik-
keuksena tahan ovat olleet luonnonsuojeluaatteen ympérille jarjestaytyneet liikkeet Koijarvi-
liikkeen 1979 jalkeen (ks. Jarvikoski 1982, 178-179).

Nyt 2010-luvulla liikutaan uudelleen kohti kolmannen sektorin merkityksen korostumista.
Tietoyhteiskunnan kehitystarpeet edellyttavat nopeaa ja reaktiivista toimijakuntaa, joka kyke-
nee huolehtimaan yhteiskunnallisista velvoitteista tehokkaasti ja taloudellisesti. Tahan valti-
onhallinto ndytta4 olevan liian jaykka ja hidasliikkeinen. Liike-eldmé taas ei kelpaa toimijaksi
siksi, ettd liitketoiminnan tavoitteena on taloudellisen hyédyn tuottaminen omistajille. Sita ei
pidettdne kestavéana eettisend perustana tasa-arvoisuuteen pyrkivéassa hyvinvointiyhteiskun-
nassa. Nain ollen toimijaksi on l6ydetty yh& useammin kolmannen sektorin voittoa tavoitte-
lematon organisaatio. T&mé& tendenssi on nousussa, erityisen vahvana se on ndkynyt Matti

Vanhasen I1 hallituksen aikana®. Onko tdma se suunta, johon kolmannen sektorin kannattaa

* Matti Vanhasen hallituksen ohjelmaa toteuttamaan laadittiin koulutussektorille Koulutus ja tutkimus
kehittdmissuunnitelma 2007-2012. Siiné perusopetuksen osalta keskeiseksi otettiin perusopetuksen
laadun kehittdmien Perusopetus paremmaksi -ohjelman kautta. Ohjelman toteuttamisvastuuta annettiin
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suostua, pysyyko siind edelleen ylla kansalaisyhteiskunnan ihanne tarvittaessa toimia myos

valtiota vastaan?

Talla hetkella Suomessa on noin 120 000 yhdistystd, joista toimivia on noin 70 000. Naiden
kansalaisjarjestojen liikevaihto on 5 miljardia euroa ja vapaaehtoistyon, jonka tyopanoksen
arvioidaan vastaavan 80 000 ihmisen ty6panosta vuodessa, laskennallinen arvo on kaksi mil-
jardia euroa. (Harju 2004, 139). Julkisella rahoituksella tést4 katetaan 1,6 miljardia euroa eli
noin 32 prosenttia. Julkisista varoista tehdyille taloudellisille satsauksille saadaan siis kansan-
taloudellisesti ajatellen hyvé tuotto. Yhdysvalloissa, jossa seurataan tarkemmin nonprofit-
sektorin merkittavyyttd, tilastoitiin vuonna 1998, ettd nonprofit-sektori maksoi 6 % Kkaikista
palkoista Yhdysvalloissa, kun liike-elamén osuus oli 80 % ja julkisen sektorin 14 % (ks. An-
heier 2005, 69). USA:n kansantulosta liike-elamén osuus oli samana vuonna 80 %, julkisen
sektorin osuus 13,3 % ja nonprofit-sektorin osuus 6,7 % (Anheier 2005, 70). Kansainvalisessa
vertailussa Suomi sijoittuu 12. sijalle 5,3 % osuudella, kun tarkastellaan nonprofit-sektorilla
tyoskentelevien tyontekijoiden osuutta suhteessa koko tydikaisten méaaraan. Vertailun karjessa
on Alankomaat 14,4 % osuudella, Yhdysvallat neljas 9,8 % osuudella ja Ruotsi yhdeksés 7,1
% osuudella. (Salamon et all. 2003, ks. Anheier 2005, 81).

Jarjestoihin kohdistunut tutkimus Suomessa

Nonprofit-organisaatiot ja niiden toiminta ovat Suomessa harvoin tutkimuskohteina. Ne eivat
ole heréttaneet intohimoja tutkimuskohteina kenties siksi, ettei jarjestotyon kautta vaurastu-
minen ole ollut mahdollista Suomen kaltaisessa pienessa taloudessa. Liiketaloudelliset tutki-
muskohteet ovat ymmarrettavasti olleet houkuttelevampia. Kuitenkin juuri Suomessa kolmas

sektori on voimakas toimija jo pelkéstaan yhdistysten maaralla mitaten.

Yhdysvalloissa nonprofit-sektorin® rooli on rakentunut vahvaksi, koska se vastaa suuresta

osasta hyvinvointipalveluja ja rahoittaa ne lahjoitusvaroin. Vahvan roolin ansiosta myods

merkittavissa maarin valtionhallinnosta erillaédn toimiville jérjestoille, kuten Kerhokeskus - koulutydn
tuki ry:lle, Koululiikuntaliitto KLL:lle, Suomen Vanhempainliitto ry:lle ja Forbundet Hem och Skola i
Finlandille.

* Yhdysvalloissa nonprofit-sektoriin lasketaan kuuluviksi museot, orkesterit, koulut, yliopistot, aikuis-
koulutusorganisaatiot, tutkimusinstituutiot, poliittiset yhteenliittymét, terveysorganisaatiot, mielenter-
veysorganisaatiot, lastenpdivahoito-, vanhustenhoito ja muut inhimillisi4 palveluita tarjoavat organi-
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nonprofit-sektorin tutkimus on vilkasta. Nonprofit organisaatioiden merkitys laajemman kan-

salaisyhteiskunnan ja nykyaikaisen yhteiskunnan hyvinvointijéarjestelmien osana on oivallettu.

Nonprofit-sektorin tutkimus alkoi kuitenkin kehittyd Yhdysvalloissakin vasta kaksi vuosi-
kymmenta sitten, kun Yalen yliopistossa kdynnistettiin tahan liittyva tutkimusohjelma (An-
heier 2005, 12). Ohjelmasta huolimatta nonprofit-organisaatioihin kohdistuvaa tutkimusta ei
aluksi juuri syntynyt: sitd pidettiin vield 1980-luvun lopulla organisaatioteorioiden nakokul-
masta triviaalina (ks. Perrow 1986). Kun yhdysvaltalainen hyvinvointiyhteiskunta ajoi karille
80-luvulla, alkoi nonprofit-sektori saada neoliberalismin my6ta suurempaa taloudellista mer-
Kitysta sosiaalipalveluiden alalla. My®ds sen poliittinen rooli voimistui etenkin nk. uuden poli-
tilkan alalla (ks. Anheier 2005, 13-14). Taman jalkeen nonprofit-organisaatioiden tutkimus

levisi nopeasti muihinkin maihin.

Nonprofit-sektoriin, jota Suomessa tavallisemmin kutsutaan kolmanneksi sektoriksi, on Suo-
messa kohdistunut runsaastikin tutkimusta (ks. Helander 2002). Tutkimus on kuitenkin haja-
naista, mika johtunee sektorin toimialojen laajuudesta. Systemaattiset kokonaisesitykset esi-
merkiksi nonprofit-sektorin laajuudesta, sen kansantaloudellisesta tai tyollistavasta merkityk-
sesta puuttuvat. On mahdollista, ettd kolmannen sektorin toiminta on hahmotettu niin pitkalti
vapaaehtoisuudelle rakentuvana, ettei sen varaan ole haluttu laskea. Kun toimintaa eivét ohjaa
liiketalouden tai politiikankaan jarjestelmat, sitd on pidetty epdvarmana tai jopa epaluotetta-
vana. Kolmannen sektorin roolin voisi tasta perspektiivista ajatella olevan keskeinen lahinna
yhteiskuntarauhan ja kansalaisten erilaisten tarpeiden turvallisena ohjautumiskanavana, joka
jarjestoihin organisoituna on kuitenkin valvonnan piirissa toisin, kuin jarjestaytymaton kansa-
laistoiminta erilaisissa liikkeissa (esimerkiksi 70-luvun Koijarviliike). Kolmas sektori on
Suomessa ollut sivussa yhteiskunnallisen toiminnan keskiostd, joka on rakentunut kahden
paatukijalan, julkisen sektorin ja liike-elaman varaan. Tilanne on kuitenkin nopeasti muuttu-
massa. Julkista sektoria supistetaan valtion tuottavuusohjelman nimell&, vaikka sen tehtdvat
eivét tosiasiassa ole véhentyneet tai menettdneet merkitystaan. Vaikka liiketoiminnan osa-
alueelle onkin syntynyt palveluja huolehtimaan valtiolle perinteisesti kuuluneista hyvinvoin-
nin turvaamiseen liittyvista tehtavistd, kuten esimerkiksi hoivapalveluista, jadvat hyvinvointi-
palvelut usein kolmannen sektorin tehtavaksi. Tasta syysta tulisi kolmannen sektorin toimin-

taa, ja myos tuloksellisuutta, tutkia ja sen kokonaiskansantaloudellinen merkitys selvittaa.

saatiot, paikalliset kehitysyhtiét, humanitaariset ja kansainvéliset kehitysyhtitt, ihmisoikeusjarjestot,
paikallisten viljelijoiden yhdistykset, uskonnolliset organisaatiot, saatiot, palvelujérjestot, veljes- ja
sisarkunnat (esim. Lions ja Zonta), harrastusjarjestét (metsastys- ja ase) ja vertaisryhmét (AA) (Anhei-
er 2005, 5-7).
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Yhdysvalloissa, joissa kolmas sektori on jo pitkdan huolehtinut tehtévistd, jotka meilld kuulu-
vat julkisen hallinnon piiriin, tallaista tutkimusta on runsaasti. \VVoisi sanoa, etté siella kolman-
nen sektorin rooli ja merkittdvyys on tunnustettu. Meilld Suomessa téllaisen tutkimuksen tai
kokonaisesityksen puutteen voikin selittdd osin myos se, ettd kolmas sektori halutaan pitaa
hajanaisena ja sitd kautta vahdvaltaisena. Siit4 ei ehkd haluta kolmatta valtiomahtia poliittisen

ja liike-elaman eliitin rinnalle®.

® Petri Virtanen on tutkinut, milla tavoin kanavoida kansalaisten aktiivisuutta ja panoksia jarjestotyon
kautta yhteiskunnalliseen keskusteluun. Tutkimus on valtiovarainministerion teettdma, ja tdma isannén
aani kuuluu tutkimuksessa. Virtasen motiivi tutkimuksen tekoon on huoli laskevasta d&nestysaktiivi-
suudesta ja peruskysymys "kenen tahto kansalaisjarjestdjen kautta artikuloituu?" (Virtanen 2001, 12).
Lahtokohdiltaan tutkimus ei ole neutraali, vaan tutkimusasetelmassa tutkija kertoo pyrkivénsa valtta-
maan "poliittis-hallinnollisen péa&toksenteon realiteetit kieltdvéa kansalaisvaikuttamisen painotusta,
joka pahimmillaan loukkaa jopa edustuksellisen demokratian syvimpid periaatteita ja perustuslain
henked. "(Virtanen 2001, 13.) Toisin sanoen, Virtanen asettaa poliittisen jarjestelméan itseisarvoksi,
jonka kautta ja/tai jalkeen kansalaisyhteiskunta ja sitd edustavat jérjestot saavat poliittisen jarjestelmén
maadritteleméssa mittasuhteessa asettaa toiminnalleen tavoitteita ja paddmaéria seka valita niiden saavut-
tamiseksi tarvittavia toimenpiteita. Virtanen kuvaa kasitteelld kansalaisjarjestd paaséantdisesti yhdis-
tyspohjaisesti toimivia jérjestojd, jotka voivat olla paikallisia, alueellisia tai kansallisella tasolla toimi-
via (Virtanen 2001, 13).
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3 TUTKIMUKSEN RAJAUS JA TAVOITE

Fokuksena valtakunnalliset nuorisojarjestot

Kun tutkimuksen kohteena on, mitd on tuloksellinen jarjestotyd, ja miten jérjestoja pitéisi
johtaa, jotta niiden ty6 olisi tuloksellista, voisi tutkimusaineistoa koota hyvin monenlaisista
lahtokohdista. Jérjestotoiminta on Suomessa hyvin laajaa ja ulottuu kaikille yhteiskunnan
toiminta-aloille, joten tutkittavia kohteita olisi voinut ottaa horisontaalisesti yli koko kentan.
Pulmana tallaiseen kohdejoukon valintaan olisi kuitenkin se, ettd niitd koskeva lainsaadanto
on yhta laajaa. Vaikka yhdistyslaki sitookin kaikkia toimijoita erddnlaisena "kattolakina",

koin, ettd kentt4 sittenkin on liian laaja tarkoituksenmukaisen rajauksen tekemiseen.

Jarkevéa rajausta etsiessani halusin kuitenkin, etta tarkasteltavat jarjestot olisivat valtakunnal-
lisesti toimivia. Toisin sanoen, niiden toiminta ulottuisi joko laajuutensa tai sisélt0jensé kautta
kattamaan koko Suomea. Toisena perusteena oli, etté jarjestot saisivat yhteiskunnan tukea nk.
yleisavustuksena. Se tarkoittaa, ettd valtionapuviranomaisena toimiva julkishallinnon osa,
jonka toimintasektoriin jarjestd kuuluu, on katsonut jarjeston toiminta-ajatuksensa perusteella
olevan valtionapukelpoinen. Ts. jarjeston perustehtdavé on sen kaltainen, ettd on katsottu voi-
tavan avustaa jérjeston toimintaa yleisesti korvamerkitseméttd taloudellista tukea johonkin

erityiseen hankkeeseen.

Periaatteessa saamieni tulosten jalkeen tarkasteltuna em. tekijat olisivat voineet riittaa rajauk-
seksi: Olisin voinut poimia tutkimani jéarjestot laveammin eri sektoreilla toimivista jarjestois-
t4. Kuitenkin tutkimusasetelmaa miettiesséni koin erilaiset jarjestotyotd ohjaavat lainsdadén-
not liian laajoina, joten paadyin rajaamaan tutkimukseni empiirisen osan itselleni tuttuun toi-
mialaan, valtakunnalliseen nuorisojarjestotoimintaan. Alan valintaan vaikutti paitsi oma toi-
mintani valtakunnallisen nuorisojérjeston operatiivisena johtajana myos se, ettd juuri tdmén
jarjestokentén valtionapuperusteista on voimakkaasti keskusteltu. On esim. nostettu esiin se,

miten poliittisten nuorisojérjestdjen avustuksia pitéisi kohdella, ja ovatko ne ennemminkin
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luettavissa puoluetueksi’. Myds valtiontalouden tarkastusvirasto on kiinnittanyt asiaan huo-

miota.

Nuorisojdrjestdja ovat Nuorisolain 2 pykalassa mainitut ja méaaritellyt valtakunnalliset nuori-
sojarjestot ja nuorisotyon palvelujarjestdt. Sen 6 momentin mukaan valtakunnallisella nuori-
sojarjestolla tarkoitetaan rekisterditya jérjestod, joka toteuttaa tdmén lain tarkoitusta ja lahto-
kohtia, ja jonka toiminta-alueena on koko maa, ja 7 momentin mukaan valtakunnallisella nuo-
risotyon palvelujérjestolla rekisterditya jarjestod, jonka toiminnan padasiallisen tarkoituksena
on tuottaa palveluja nuorisotydn yleiseksi kehittdmiseksi. Taman tarkastelun ulkopuolelle
jadvat Nuorisolain 2 pykalan 8 momentissa mainitut nuorisotyota tekevat jarjestot juuri silla

perusteella, ettei niiden toiminta ole valtakunnallista.

Valtakunnalliset nuorisojarjestot ja nuorisotyon palvelujarjestot saavat valtionavustusta Nuo-
risolain 10 pykaldn mukaan myonnettavaksi valtion talousarvioon otetusta mééarédrahasta.
Edelleen todetaan, ettd "valtakunnallisten nuorisojérjestéjen ja niiden piirijarjestojen avustuk-
sen myonnetaan tulosperusteisesti. Tulosperusteita ovat toiminnan laatu, laajuus ja taloudelli-
suus. Avustusta myonnettdessa otetaan lisdksi huomioon toiminnan ajankohtainen yhteiskun-
nallisen merkitys seka yleisavustuksen tarve". (ks. Aaltonen 2009, 83). Nuorisolain perusteel-
la valtakunnallisten nuorisojérjestdjen ja nuorisotyon palvelujérjestojen toiminnalle on ts. jo
asetettu kriteerit, mutta mittareita tai tekijoitd, joilla ndama Kriteerit toteutuisivat, ei ole asetet-

tu.

Mité on tuloksellinen jarjestoty6?

Opetus- ja kulttuuriministerio yritti etsid laadun ohjaamisen mittareita ennen uuden nuoriso-
lain valmistumista 2006. Se teki jarjestdjen kanssa laajaa yhteistyota ja kavi vuoropuhelua
tavasta, jolla laatua voitaisiin kehittdd. Lopputuloksena oli, ettd ainoastaan jarjesto itse voi
arvioida omaa toimintaansa, koska tavoitteenasettelu liittyy vahvasti kunkin jarjeston omiin
tavoitteisiin ja missioon. Yhteismitallisia mittareita ei siis saatu kayttéon. Kuitenkin jarjesto-

jen tulevaisuudensuuntautumista MBA-lopputydssédén selvittanyt Heikki Vuojakoski toteaa,

7 Kesalla 2010 poliittisten nuorisojérjestdjen statuksesta kaytiin julkisuudessa paljon keskustelua. Talléin pohdit-
tiin mm. sitd, onko néilla jérjestoilla itsendistd roolia, vai ovatko ne emopuolueensa jatkeita. Samassa yhteydessa
keskusteltiin myds poliittisten nuorisojarjestdjen avustuksista ja niiden maaraytymisperusteista.
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etta tuloksen mittaamisen vaikeudesta huolimatta jérjestot toivovat etenkin laadullisia mitta-

reita maaréllisten sijaan (Vuojakoski 2008, 61).

Tavoitteeni on téssa tutkimuksessa selvittaa, mita on tuloksellinen jarjestotyd; mita se tarkoit-
taa, millaisista osatekijoista se muodostuu ja miten se voidaan maaritella. Alatavoite, joka
syntyy suoraan paatavoitteesta on, miten jarjestoa pitéisi johtaa, jotta sen toiminta olisi tu-

loksellista.

Talla hetkelld valtioneuvoston asetus nuorisotydsté ja -politiikasta (103/2006) rajaa 4 pykalas-
sé& valtionavustuskelpoiseksi sellaiset valtakunnalliset nuorisojarjestét, jolla on véhintadn
1000 henkil@jasentd, ja jonka kokonaisjdsenmaarasta véahintaan kaksi kolmasosaa on alle 29-
vuotiaita taikka jonka piirijarjestdjen tai paikallisyhdistysten yhteenlaskettu henkildjasenmaa-
ré on vahintdan 1000 ja jonka kokonaisjasenmadrasta vahintddn kaksi kolmasosaa on alle 29-
vuotiaita. Nuorisotyon palvelujdrjestdjen osalta jadsenméérdrajoja ei aseteta. (ks. Aaltonen
2009, 84).

Saman asetuksen 103/2006 6 pykalassa todetaan tulosperusteisuudesta, ettd "tulosperusteita
arvioidaan suunnitellun ja toteutuneen toiminnan perusteella. Toiminnan laatua arvioidaan
suhteessa kunkin jarjestdn asettamiin tavoitteisiin ja niiden toteutumiseen. Toiminnan laajuut-
ta arvioitaessa otetaan huomioon jarjeston séd&nnollisen toiminnan piirissa olevien nuorten
maard seka toiminnan vaikuttavuus ja alueellinen kattavuus. Taloudellisuutta arvioitaessa
Kiinnitetadn huomiota jarjestén oman toiminnan tuottoihin, hallinnon kustannusten osuuteen
kokonaiskustannuksista sek& toiminnan tuottavuuteen. Avustusten tarvetta harkittaessa ote-
taan huomioon jarjeston taloudellinen tila, muut julkiset avustuksen ja varsinaiseen toimin-
taan kaytettavissa olevat varat. Ajankohtaista yhteiskunnallista merkitysta arvioitaessa otetaan
huomioon jarjeston aktiivisuus yhteiskunnallisissa asioissa seké nuorten sosiaalisessa vahvis-
tamisessa. " (ks. Aaltonen 2009, 84-85).

Edella kuvattujen lain- ja asetustenkohtien perusteella valtakunnallisia nuorisojarjestdja tulisi

arvioida valtionapukelpoisuuden nakdkulmasta seuraavin kriteerein:
* toiminnan laatu: jarjeston itse asettamat tavoitteet ja niiden saavuttaminen
* toiminnan laajuus: nuorten maaréa, alueellinen kattavuus ja vaikuttavuus

*taloudellisuus: oman toiminnan tuotot, hallinnon kustannusten osuus kokonaiskuluista ja

toiminnan tuloksellisuus.
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Tavoitteeni on tassa tutkimuksessa hahmottaa ne elementit ja indikaattorit, joilla jarjestojen
toimintaa voitaisiin ohjata jo nyt lainsdadannon edellyttdméan suuntaan. Jotta se olisi mah-
dollista, on ensin pohdittava, mitd em. lain- ja asetustenkohdat tarkoittavat, ja kuinka tuloksel-
lisuutta on aiemmin tutkittu. Joudun siis luomaan aiempien tutkimusten pohjalta tahén aihee-
seen relevantisti soveltuvia ké&sitepatteristoja. Tassé yhteydessd on huomattava, ettd edelld
esitetyista kriteereistd selkein ja helpoimmin seurattava on organisaation henkiltjasenmaaré.
Nuorten osallistuminen jarjestétoimintaan jasenyyksien kautta on kuitenkin vain yksi osallis-
tumisen tapa, joten jasenmaaré ei tosiasiallisesti enda kerro toiminnan laajuudesta. Siksi onkin

pohdittava, mitka ovat toiminnan ohjauksen kannalta relevantteja tekijoita.

Jarjestotyon rakenteet

Nuorisolakia tdsmentévassa Valtioneuvoston asetuksessa nuorisotydstd ja -politiikasta
103/2006 nuorisojarjestdjen toiminnan laadulla tarkoitetaan jarjeston itse asettamia tavoitteita
ja niiden toteutumista. Jarjestoille annetaan toisin sanoen varsin laaja autonomia itse asettaa ja
madritelld tavoitteensa sek& myos arvioida niiden toteutumista. T&mé on johtanut tilanteeseen,
jossa nuorisojarjestot toimivat varsin kirjavasti. Jo tavoitteenasettelut poikkeavat toisistaan.
Jotkut jarjestot asettavat yksiloityja tavoitteita, joiden toteutumista on helppo arvioida. Tallai-
sia ovat esimerkiksi muotoilut "tuotetaan julkaisu", "jarjestetddn seminaari". Toiset jarjestois-
t4 asettavat taas tavoitteensa valjasti "edistetddn lasten ja nuorten hyvinvointia". Tuloksen

arviointi jalkimmaisessa tapauksessa on implisiittisesti mahdotonta tai ainakin vaikeaa.

Tavoitteen asettelun keskeisia tyovélineitd ja elementteja jarjestotydssa ovat jérjeston toimin-
ta-ajatus (missio) ja vuosittain laadittavat toimintasuunnitelmat. Rahoittaja edellyttda rahoi-
tuspéaatostensa tueksi toimintasuunnitelmaa ja toimintakertomusta tai hallituksen kertomusta

vuosikokoukselle.

Kuten liike-eldmassd, myos jarjestotydssa on oltava myos pidemman tahtdimen tavoitteita,
koska jarjestot ovat tavanomaisesti syntyneet edistdimaén joitakin tavoitteita pitkajanteisesti.
Jarjestolla pitéisi siis olla toimintansa ohjaamiseksi myds strategiaprosessi, jossa myos jarjes-
ton visio on hahmotettu. Né&in ei kuitenkaan valttamatta ole, koska avustukset anotaan ja saa-
daan aina toimintavuodeksi kerrallaan. N&in rahoittajan tulosohjaus ei kannusta tai velvoita

pidemman tdhtdimen suunnitteluun.
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Nuorisojarjestdjen toiminnan rakenteet alkavat opetus- ja kultuuriministeriostd, jonka hallin-
nonalaan nuorisoasiat kuuluvat. Télla hetkella nuorisoasioista vastaava ministeri on kulttuu-
riministeri, mutta opetusministerin ja kulttuuriministerin tehtdvakenttien yhdistdmisestd on
keskusteltu. Ministerion sisalla nuorisoasiat kuuluvat kulttuuri-, liikunta- ja nuorisopolitiikan
osaston alaisuuteen, ja siell& tarkemmin nuorisoyksikolle. (ks. Aaltonen 2009, 47). Jarjestdjen
toiminnan ohjauksen osalta nuorisoyksikkté valmistelee nuorisojérjestdjen avustuspaatokset
vaalikauden kerrallaan istuvalle arviointi- ja avustustoimikunnalle (Nuorisolaki 3 §), jonka

puheenjohtajan valintaan vaikuttaa eduskuntavaalien tulos.

Nuorisolain tultua voimaan vuoden 2006 alussa, opetus- ja kulttuuriministerion nuorisoyksik-
ko on ohjannut nuorisojérjestoja prosessilla, joka muistuttaa strategiaprosessia. Nuorisolain 4
pykaldssa saadettiin joka neljas vuosi (vaalikausittain) hyvéksyttadvasta nuorisopolitiikan ke-
hittdmisohjelmasta, jonka valmistelee opetus- ja kulttuuriministerié yhteistydssa asianomais-
ten muiden ministerididen kanssa. Valmistelussa tulee kuulla nuorisotyon ja -politiikan kes-
keisiéd tahoja. Kéytannossé valmisteltu lapsi- ja nuorisopolitiikan kehittdmisohjelma muodos-
tui nuorisotyén kentén toimijoiden nelivuotiseksi toimintastrategiaksi. Nuorisoyksikko teki
sen valmistelun, kuten liikeyrityksessa tai konsernirakenteessa kuulemalla ja keskustelemalla
jarjestojen johdon, jotka téssa voisi samastaa eri yhtididen johtoon tai keskijohtoon, kanssa.
Né&in muodostettiin hallituskaudelle 2007-2012 toimintastrategia, jonka tavoitteena oli ohjata
nuorisotyon kentan toimijoita kohti yhteisia pddmaarid. Yhteys hallitusohjelmaan oli myos
selked, silla se oli l&htokohta ohjelman valmistelulle, ja valtioneuvosto myds hyvéksyi kehit-

tdmisohjelman sen valmistuttua.

Lapsi- ja nuorisopolitiikan kehittdmisohjelman, jota pidan strategia-asiakirjana, implemen-
tointi onnistui ainakin aluksi hyvin, silla valmisteluprosessiin osallistumisen mahdollisuus
sitoutti jarjestdtoimijat strategian tavoitteisiin. Valmistumisen jélkeen nuorisoyksikkd on oh-
jannut sen toteutumista vuosittain jarjestdmilléan seminaareilla, joissa jarjestotoimijoille on
kerrottu nuorisopolitiikan kehityssuunnista ja ministerion tarkeind nékemistd painotuksista.
Ministerid on my6s seurannut ohjelman toteutumista ohjelman piirissa oleville toimijoille

kohdentuneilla kyselyilld, joita en nyt tdssd kuitenkaan késittele.

Valtioneuvoston tason rakenne-elementteihin, joilla nuorisojarjestdtyon laatua ohjataan, kuu-
luu myos hallituskaudelle 2007-2012 hyvaksytty Lasten, nuorten ja perheiden politiikkaoh-
jelma. Vaikka politiikkaohjelma on periaatteessa erillinen elementti, sen tarkein rakennusma-

teriaali on lapsi- ja nuorisopolitiikan kehittdmisohjelma 2007-2012. Toisin sanoen, politiikka-
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ohjelma on valtioneuvoston oma tyokalu, jolla toteuttaa kehittdmisohjelmaa. Politiikkaohjel-
ma ei kuitenkaan ole jérjestdjen toimintaa suoraan ohjaava asiakirja. Kaytdnnossa silla on
kuitenkin ollut merkitystd, koska sen kautta on ollut haettavissa erityisavustuksia nuorisotydn

kehittamishankkeisiin.

VALTIONEUVOSTO
Hallitusohjelma, Lapsi-ja nuorisopolitiikan kehittamisohjelma,
politiikkaohjelma

OPETUSMINISTERIO, NUORISOYKSIKKO
Nuorisolaki, jarjestéohjaus, resursointi

JARJESTO 1 JARJESTO 2 JARJESTO 3
Missio, visio, vu Missio, visio, v Missio, visio, v
osisuunni- uosisuunni- uosisuunni-
telma telma telma

Kuva 1. Nuorisojarjestdjen poliittinen ohjaus.

Puhuttaessa valtakunnallisista nuorisojérjestoista ja nuorisotyon palvelujérjestoistd on aina
kyse yhdistysmuotoisista organisaatioista. Nuorisolaissa méaériteltyjen ja valtion nuorisolain
pohjalta avustamien organisaatioiden joukossa ei ole saatiditd. Avustettavat jarjestdt on jaettu
kuuteen jarjestéryhmaan: 1. poliittisiin nuoriso- ja opiskelijajarjestdihin, 2. nuorison etujarjes-
toihin, 3. nuorison kulttuuri- ja harrastusjérjestoihin, 4. uskonnollisiin jarjestéihin, 5. varhais-
nuorisojarjestdihin ja 6. nuorisotyon palvelujarjestoihin. Kaikkiaan naitd avustettavia jarjesto-
ja oli vuonna 2008 69 kappaletta. Niiden avustussummat vaihtelivat 2000 - 430 000 euron
valilla. Liséksi avustettiin 52:ta valtakunnallista nuorisoty6té tekevaa jarjestoa avustuksilla,
jotka vaihtelivat 1500 - 665000 euron valilla. Jo avustussummien suuresta vaihtelusta voi paa-
telld, ettd yhdenmukaisten kriteerien luominen jarjestéjen toiminnan arviointiin on ollut vai-
keaa. (Aaltonen 2009, 169-173).

Jarjestdjen siséisia rakenteellisia tekijoita ovat toiminta-ajatus eli missio ja sen muodostami-

sen ja implementoinnin prosessi, jarjeston visio ja sen muodostamisen ja implementoinnin
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prosessi, jarjeston strategia ja sen muodostamisen ja implementoinnin prosessi ja jarjeston
hallinnon ja toimeenpanevan henkildston suhde siihen liittyvat prosessit. Koska jarjestot ovat
yhdistysmuotoisia, ylintd valtaa kéyttdaa yhdistyksen kokous tai yleiskokous, joita jérjestdn
séannoista riippuen on vuodessa yksi tai kaksi, syys- ja kevatkokous tai kevatkokous. Yleis-
kokous késittelee hallituksen esittamét toiminta- ja taloussuunnitelmat sek& kertomukset ja
tilinpadtoksen seké paattaé vastuuvapauden myontamisesta tilivelvollisille.

Jasen- Jasen- Jasen- Jasen-
jarjesto jarjesto jarjesto jarjesto

T Toimin-

nan-
Henki-
16stS

Jasen-
Jjarjesto

johtaja

Alue- Alue- Alue- Alue-
organi- organi- orgi- organi-
saatio saatio saatio saatio saatio

Kuva 2. Nuorisoty6n palvelujarjeston hallintokaavio.

Yleiskokousten funktio on jarjestdjen toiminnan ohjauksen ndkokulmasta ohut. Sen sijaan
yhdistyksen hallitus, joka kdytanndssa vastaa jarjeston toiminnasta ja taloudesta, on merkitta-
vassd roolissa, vaikka tatdkaan ei usein havaita. Monella luottamustehtdvassa olevalla halli-
tuksen jasenelld on olematon kasitys siitd, ettd yhdistyksen hallitusjasenyys tarkoittaa viime-
kadessa myos henkilokohtaista taloudellista vastuuta, mikéli jarjestd ajautuisi taloudellisiin

ongelmiin.

Suuremmissa jarjestoissé on yleensa toiminnasta vastaava johtaja, joka toimii hallituksen esit-
telijand ja toimeenpanee sen paatokset. Jarjestdissa voi olla myods tyoryhmid, mutta niilla ei
ole itsendista paatoksentekovaltaa, ellei hallitus ole niita valtuuttanut. Kaytannossa toiminnan-
johtaja on jarjeston térkein henkild, silla esittelijand han vastaa monesti myos hallituksen asi-

antuntevuudesta yhdistyksen toimialaa koskevissa kysymyksissa.

Jarjeston siséisista rakenteellisista tekijoista kolmannen kokonaisuuden muodostavat tyonteki-
jat. Rakenteellisiin tekijoihin onkin luettava myos ne siséllot ja prosessit, joilla henkilostohal-
lintoa jérjestoissé hoidetaan.

Jarjestotoiminnan rakenteellisia tekijoité ovat siis seuraavat:
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I Jarjeston ulkopuoliset, yhteiskunnalliset rakenteet:

- lains&d&danto ja sen taytantéonpano, vastuutaho opetus- ja kulttuuriministerio

- poliittinen ohjaus: hallitusohjelma, lapsi- ja nuorisopolitiikan kehittamisohjelma, poli-
tilkkkaohjelmat, vastuutahot valtioneuvosto ja opetus- ja kulttuuriministerio

Il Jarjeston sisaiset rakenteet:

- hallintorakenne: hallitus-toiminnanjohtaja-tyontekijat
- missio, visio, strategia

- henkildstohallinto

- arviointiprosessit

Keskityn téssa tutkimuksessa erityisesti jarjeston siséisiin rakenteisiin. Tama jako ulkoisiin ja
sisdisiin tekijoihin on tosin teoreettinen, ja ulkoiset tekijat vaikuttavat vaistaméattd jarjeston

omaan toimintaan ja niiden jopa pitdisi vaikuttaa.

Tavoitteena tuloksellisuuden kuvaus

Etnografista tutkimusmenetelmaa on harvemmin nahty kauppatieteellisessa tutkimuksessa®.
Kuitenkin kauppatieteen ja etenkin johtamistieteen alalla on viime aikoina herétty ajattele-
maan, ettd myos ihmistieteistd, kuten kasvatustieteestd, saattaisi olla hydtyda myos johtamises-
sa. Etenkin johtamiseen liittyvét ryhméprosessien taidot nayttavét olevan osa johtajan ammat-
titaidon ydinta (ks. esim. Juuti - Rovio 2010). Etnografiaa kaytetdan myds tietokoneavusteisen
ryhmaétyon tutkimiseen organisaatioissa, siis erilaisten virtuaaliyhteisojen ja -ryhmien tutkimi-
seen (ks. Van Dijnck 2004; Vuorinen 2005). Naille tutkimusotteille ndyttéaé siis olevan tilaus-
ta. Niinpéd ihmistieteisiin liittyvat tutkimusmenetelmat liukuvat myo6s johtamistieteiden ja

kauppatieteen alalle, ja aiheesta.

Omassa tutkimuksessani, jonka kohteena on vaikea tuloksellisuuden kasitteen jalkauttaminen
voittoa tavoittelemattomaan jarjestétoimintaan, katsoin, ettd menetelméksi sopii etnografia.
Kulttuurintutkimuksen alalta tuleva metodologia sopii tdhan, koska siind olennaista on ollut
merkitysten luomisen nédkokulma. merkityksid aikaansaadaan kiteyttdmé&lla asioita ja pohti-

malla niit4 organisaation tulevaisuuden kannalta (ks. Virtanen - Stenvall 2010, 31). Tavoittee-

® llpo Koskinen, Pertti Alasuutari ja Tuomo Peltonen julkaisivat 2005 metodikirjan Laadulliset mene-
telmét kauppatieteissd, jossa kasitelladn mm. narratiivisen ja diskursiivisen tutkimuksen mahdolli-
suuksia kauppatieteteellisessa tutkimuksessa (ks. Koskinen - Alasuutari - Peltonen 2005). Mainitsen
myos Esa Hiltusen kauppatieteen alaan kuuluvan vaitoskirjatutkimuksen Ty®6hon sitoutumista ja jous-
toja arjen tasolla. Etnografiaa péivittiistavarakaupasta (ks. Hiltunen 2006).
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ni on kuvata, mitd tuloksellisuuden kasite tarkoittaa jarjestotydssé. Koska tallaista kasitteen-
madrittelya ei ole juurikaan Suomessa tehty, teen sitd talla tutkimuksella. Tutkimukseni on
siis luonteeltaan kuvaus tutkittavasta ilmidsta ja kysymyksenasettelulla ainoastaan rajaan tar-

kasteltavan nakokulman.

Etnogafista tutkimusmenetelmaa ja lahestymistapaa hyddynnettiin alun alkaen antropologi-
sessa tutkimuksessa, kun haluttiin ymmartaa ja tulkita vierasta kulttuuria. Etnografiassa pyr-
kimyksené on ollut luoda kattava kuvaus tutkittavasta ilmiostd. Etnografisen menetelmén ke-
hittelijoihin kuuluneen kulttuuriantropologi Clifford Geertzin mukaan kulttuuri on yhteisten
merkkien jarjestelmd, jota kulttuurissa eldvat ja sité tarkastelevat kdyttavat, soveltavat ja tul-
kitsevat. Etnografia on puolestaan menetelmg, jonka kautta ilmid voidaan kasitteellistad ja
analysoida. (Geertz 1973, 12-17; 448-453).

Etnografiassa olennaista onkin pyrkié tutkittavan ilmion ymmartdmiseen. Koska tavoitteena
on ymmartdminen, on tutkimuksen menetelméksi valikoitunut kenttatutkimus ts. jalkautumi-
nen tutkittavan ilmion pariin. Etnografin on saavutettava sellainen osallisuuden aste, etté tut-
kimuskohteeseen liittyvien ilmididen kasitteellistaminen ja teoretisointi, seka kuvauksen Kir-
joittaminen tutkimusraporttiin on mahdollista (Geertz 2000, 15 ja 1973, 12-17; ks. my0s
Hammar-Suutari 2009, 101).

NyKkyisin etnografista menetelmaa on hyddynnetty myos toimintatutkimuksessa. Ns. osallista-
vassa toimintatutkimuksessa (Participatory Action Research) korostetaan tutkittavan yhteison
ja ilmion kehittdmispyrkimyksia. Tavoitteena on tutkimuksen edetessa jatkuvasti myotavai-
kuttaa tutkittavaan ilmioon sitd kehittden. (ks. Tacchi et al 2003, 1-4). Etnografiassa keskei-
nen ajatus on tutkimuskohteen, tutkittavan ilmion, tarkasteleminen, hahmottaminen ja ymmar-
tdminen yksityiskohtaisesti ja sen omilla ehdoilla, sisaltapain (Cuba ja Lincoln 1994, Ham-
mersley ja Atkinson 1983/1998).

Oma tutkimukseni ei ole etnografinen toimintatutkimus, vaikka ajattelenkin, etté johtaja voisi

hyvin ottaa oman tyonsa kehittdmiseen tallaisen asenteen. Tutkimukseni on etnografinen.

Andersonin mukaan etnografia on laadullinen tutkimusmenetelmd. Se ei ole mikaan yksittéi-
nen tiedonkeruumenetelma vaan tutkimuksen tyyli, jonka tavoitteena on ymmartaa ilmiota ja
sen sosiaalisia merkityksia tietyssd ymparistossd. Ajatuksena on tietoinen kohteeseen sisélle
meneminen, siihen henkil6kohtaisesti tutustuminen, havainnointi ja oppiminen. (Anderson

1992). Etnografia ei ole koskaan puolueetonta, vaan tutkijan rooli vaikuttaa merkittavésti lop-
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putuloksiin (Blomberg et all. 1993). Téhéan palaankin alaluvussa, jossa tarkastelen omaa roo-

liani tuloksellisen jarjestotyon tutkijana.

Lahdeaineistosta

Etnografisessa tutkimuksessa yleisimmat tutkimustavat ovat osallistuva havainnointi ja haas-
tattelut. Téssa tutkimuksessa hyédynnan omaa kokemuspohjaani jarjestdjohtajana, mutta var-
sinaista lahdeaineistoani ovat kesakuussa 2010 kokoamani haastattelut. Primaariaineistoa ovat
15:sta operatiiviselle jarjestjohtajalle kesdkuussa 2010 tekemani teemahaastattelut. Tutki-
mukseni varsinaiset tulokset ja tulosten pohjalta esittdmaéni vaitelauseet pohjautuvat siis tdhan
tutkimusaineiston osaan. Merkittdvaa tutkimusaineistoa, joka muodostaa tydni teoreettisen
pohjan, ovat kansainvaliset nonprofit-organisaatioihin kohdistuneet tutkimukset ja tutkimusar-
tikkelit. Niit4 ei voi pitdd yksinomaan tutkimuskirjallisuutena, koska ne ovat merkittavalla
tavalla tdméan tutkimuksen kysymyksenasettelun perustana. Olen kuitenkin luetteloinut ne

tutkimukseni kirjallisuusosaan.

Valitessani haastateltavia, valitsin ensisijassa jarjestdjd, en niiden johdossa olevia ihmisia.
Toisin sanoen valitsin otokseeni mielestdni monipuolisesti nuorisojarjestokenttdd edustavan
jarjestdjoukon. Halusin siihen henkildstomaaraltaan suuria, yli 100 tyontekijan organisaatioita
ja pienid, kahden kolmen ihmisen keskustoimistoja. Mukaan tuli nuorisotyon palvelujérjesto-
ja, joiden jasenet ovat toisia organisaatioita, ja henkiljasenyydelle rakentuvia jarjestoja. Aat-
teiltaan haastattelemat tahot edustavat niin poliittisia, harrastus- kuin palveluorganisaatioita.
Halusin saada mahdollisimman moniaanisen joukon, jotta tulokset eivat olisi liian helppoja tai
yksiselitteisid. Turhia ja aiheettomia yleistyksia ei tyoni motivaatio salli. Tavoitteeni oli ni-
menomaan katsoa, 10ytyyko aatteellisesti ja toiminnallisesti heterogeeniselta joukolta yhtenéi-
sid, tuloksellista jarjestotyota hahmottavia kasityksia. Ainoa néité jarjestdja yhdistava tekija
on toisin sanoen se, ettd ne ovat kaikki valtionavustusta saavia valtakunnallisia nuorisojarjes-

toja tai nuorisotyon palvelujarjestoja.

Valtakunnallisia nuorisojarjest6jé tai valtakunnallisia nuorisotydn palvelujarjestoja on Suo-
messa 69 kappaletta (Aaltonen 2009, 169-171). Kun haastattelin néistd 15:sta operatiiviset
johtajat, edustaa haastatteluaineistoni l&hes 22 % kohdejoukosta. Otosta voi pitdd numeerisesti

edustavana.
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Tutkimustavaksi valikoitui haastattelu 1ahinn siksi, ettd halusin saada suoria jéarjestdjohtami-
seen liittyvié vaittdmid suoraan asian parissa tyoskenteleviltad henkil@iltd. En voinut itse ryhtya
tekemdaan kyselylomaketta survey-tutkimukseen, koska koin, ettd oman jarjestdjohtamisko-
kemukseni takia olisi tehnyt liiaksi johdattelevan lomakkeen. Halusin paljaita kokemuksia.
Taté varten tarjosinkin haastateltavilleni mahdollisuutta itse kertoa kokemuksistaan jarjesto-
johtajina ja mité pitivat tuloksellisuuden kannalta tarkeind tekijoitd ilman teemarunkoa. Ku-
kaan haastateltavista ei kuitenkaan halunnut edet ndin, vaan he toivoivat saavansa haastatte-

lun teemat ennalta (ks. liite 1).

Haastatteluni teemat johdin kansainvalisesta nonprofit-organisaatioiden johtamisen Kkirjalli-
suudesta. Tamén teoriapohjaisen késitteenmaéarittelyn tein tdman tutkimuksen esiselvitysvai-
heessa, jonka esittelin MBA-opintojen Menestyksen strategiat -lopputytnd. En kuitenkaan
halunnut antaa haastateltavilleni teemoja enempaa taustatietoa, ja haastattelutilanteetkin aloi-
tettiin aina hyvin laajalla kysymyksen asettelulla: kysyin aina ensimmaiseksi laajasti, mité
henkildo ymmaértaa tuloksellisella jarjestotyolld. Ndin myos haastattelutilanteessa pyrin suo-
maan mahdollisuuden mahdollisimman vapaaseen késityksenmuodostamiseen. Korostin

my0s, ettei kaikista teemoista tarvinnut puhua, mikali niité ei pitdnyt aiheen kannalta tarkeina.

On kuitenkin selvaa, ettd antamalla teemarungon, olen jo vaikuttanut tutkimuksen luotetta-
vuuteen. Toisaalta on kuitenkin pidettava jo tuloksena sita, ettd haastateltavat halusivat tee-
mat. Kukaan ei kokenut olevansa riittdvasti sinut aiheen kanssa uskaltaakseen ryhtyd puhu-

maan siitd vapaasti ilman teemalistaa.

Haastateltaviksi pyysin nimenomaan organisaatioiden operatiivisia johtajia, jotka kaytannossa
tekevat johtamisty6td palkkatyondéan. JarjestOissé hallituksen puheenjohtaja on yleensa luot-
tamushenkil®, jonka toimikausi tai toimikaudet voivat olla rajoitettuja tai henkilé vaihtua no-
peasti muista syistd. Jos jarjeston toimialaa on esimerkiksi opiskelijapolitiikka, on hallituksen
puheenjohtaja itsekin usein opiskelija, joka valmistuttuaan jattaa jarjeston. Halusin siis haasta-
teltavaksi operatiivisia johtajia, joilla oli mahdollisuus myds pidemman janteen hahmotukseen

jarjestotydssa.

Lahestyin haastattelupyynndlla 18:sta jarjestod. Naista 16:sta operatiiviset johtajat lupautuivat
heti haastatteluun, mutta yhden aika peruuntui. Yksi pyydetyistd suhtautui varautuneesti tie-
dusteluuni ja kieltaytyi kiireisiin vedoten. YKksi johtajista ei vastannut lainkaan soittopyyn-
toihini tai sdhkoposteihini. Haastattelupyynnét tein ensin lahettdmalla alustavan sdhkdpostin

ja sitten puhelimitse soittamalla suoraan operatiiviselle johtajalle. Kerroin, ettd minua kiinnos-
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taa, miten nuorisojarjestdjen operatiiviset johtajat hahmottavat tuloksellisuuden jérjestotyossa,
ts. mitk& elementit jarjeston johtamisessa ovat tuloksellisuuden ndkokulmasta tarkeitad. Mai-
nitsin myds, etten sindnsa ole kiinnostunut juuri siitd jarjestostd, jota kyseinen henkil6 talla
hetkell& johtaa, vaan nimenomaan johtajan itsensé kasityksesta siitd, mité tuloksellinen jarjes-
toty0 on ja miten sitd pitéisi johtaa. Talla halusin my0s valttad asetelmaa, ettd joku haastatel-
tavista pitéisi minua tai omaa organisaatiotani kilpailijana, eik& haluaisi kertoa ndkemyksis-
taan. Johtajiin itseensa liittyneitd, kaikissa haastatteluissa toistettuja kysymyksia olivat koulu-

tustausta, iké ja johtamiskokemus. Haastateltuja oli lopulta siis 15.

Jarjestoistda, joiden operatiivisia johtajia haastattelin, 12:sta oli toiminnassaan erilaisia yhteis-
kuntapoliittisia tavoitteita, kuten ympéristo-, nuoriso- tai koulutuspoliittisia tavoitteita. Jonkin
harrastuksen tai itsensa kehittamisen sisélt6ja oli viidelld, puoluepoliittisia jarjestoja oli kaksi,
erilaisia edunvalvontatehtévia kahdeksalla (esim. opiskelijapolitiikka). Merkittavasti palvelu-
tuotantoa julkiselle sektorille oli yhdelld ja osakeyhtiomuotoista liiketoimintaa organisaation
sisalla kolmella jarjestolla. Jarjestoilla saattoi myos olla useampia ndista paatoimialoista, ts.
laajempien yhteiskuntapoliittisten tavoitteiden liséksi edistetdan esim. jotain harrastusta. (ks.
kuva 3) .
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Kuva 3. Tutkittujen jarjestdjen toiminnan siséltdalueita.

Tein haastattelut 8.6.-29.6.2010 vélisend aikana. Osa haastatteluista kaytiin rauhallisissa olo-

suhteissa omassa tyohuoneessani, osa haastateltavien tyopaikoilla heiddn niin toivottuaan.
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Tallensin haastattelut 81 minuutin minidisk-levyille k&yttden Sonyn stereomikrofonia. Haas-
tattelujen kesto vaihteli 50-109 minuutin valill4. Tassa raportissa viittaan haastatteluihin koo-
deilla H1, H2 jne identifioimaan lahdeaineistoa. Tama menettely séilyttdd haastattelujen luot-
tamuksellisuuden, jonka myos haastateltavilleni lupasin. Samasta syysta julkiseen levitykseen

menevasta raportista haastatteluliite on poistettu.

Valtaosalle haastatelluista haastattelutilanne oli mieluisa. Monet kokivat tilaisuuden puhua
omaan tyohon liittyvista ydinkysymyksistd hyvin avaavana ja jopa omaa tyota edistavana.
Vaikka en pyrkinyt edustavuuteen itse haastateltavien henkildiden osalta, vaan heidén edus-
tamiensa jarjestjen osalta, muodostui kohdejoukko kuitenkin tutkimuksen nakékulmasta var-
sin patevéksi ja edustavaksi. Haastatelluista miehi& oli 8 kpl ja naisia 7 kpl. Akateeminen lop-
pututkinto oli kymmenelld, ammattikorkeakoulututkinto yhdell&, akateemisia opintoja kol-
mella ja lisaksi johtamiseen liittyva tutkinto (MBA tai johtamisen erikoisammattitutkinto)
kahdella henkilol1a°® (ks. kuva 4).
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Kuva 4. Haastateltujen operatiivisten johtajien koulutus.

laltdadn alle 30-vuotiaita oli 4 kpl, 31-15 -vuotiaita 3 kpl, 36-40 -vuotiaita 2 kpl, 41-45 -
vuotiaita 2 kpl ja yli 45-vuotiaita 4 kpl (kuva 5).

® Yhdella haastatelluista johtajista oli sekd akateeminen loppututkinto ettd johtamistutkinto.
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Kuva 5. Haastateltujen operatiivisten johtajien ik&jakauma.

Johtamiskokemusta naytti olevan karrikoidusti sanottuna joko véhan tai hyvin paljon: vuoden
tai vahemman johtamistyota tehneité oli 3 kpl ja vuodesta viiteen vuoteen 6 kpl. 11-15-vuotta
johtajina tyoskennelleitd oli 2 kpl ja viela sitékin pidempéan, yli 15 vuotta tyskennelleita 4
kpl (kuva 6). Haastateltujen kohdejoukko oli siis niin ikadn taustoiltaan moni&aninen, joten

samuuksien painottuminen tuloksissa lisaa tulosten yleistettavyytta jarjestotyon kenttaan.

Haastateltujen johtamiskokemus, kpl
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Kuva 6. Haastateltujen operatiivisten johtajien johtamiskokemus vuosina.



33

Tutkimukseni sekundaariaineistoa ovat kansalliset ja kansainvaliset nonprofit-sektoria koske-
vat tutkimukset ja johtamiskirjallisuus. Olen lukenut Suomessa 2000-luvulla ilmestyneen tut-
kimuskirjallisuuden hahmottaakseni oman intressipiirini nakokulmasta relevantteja lahesty-
mistapoja. Suomalaisista kolmannen sektorin tutkijoista merkittavia ovat etenkin Martti Sii-
sidginen ja Voitto Helander, joiden paitutkimusaluetta jarjest6t ja niiden toiminta, on ollut.
Vaikka tutkimusta on Suomessa muutoinkin runsaasti, tutkimukset ovat yleensa spesifeja yh-
den jarjeston toimintaan tai toiminnan osa-alueeseen keskittyvia. Tutkimuksia, jotka sopisivat
yleistettaviksi nonprofit-sektoriin, on harvassa. Poikkeuksena ovat valtioneuvoston poliittises-
ti ohjaamat erilaiset kansalaisyhteiskuntahankkeet, kuten Matti Vanhasen | hallituksen aikai-
nen Kansalaisvaikuttamisen politiikkaohjelma. Siindk&an ei orientaatio ollut kuitenkaan tut-

kimuksellinen, vaan ohjelman tavoitteena oli etsid keinoja aanestysaktiivisuuden nostamiseen.

Tutkimukseni kannalta merkittavinté tutkimuskirjallisuutta on University of Californian pro-
fessorin Helmut K. Anheierin laaja nonprofit-organisaatioihin kohdistunutta tutkimusta ko-
koava julkaisu Nonprofit Organizations. Theory, management and policy (Anheier 2005). Sen
kautta ovat I0ytyneet myds muut tutkimusasetelmani kannalta merkittdvat nonprofit-sektorin
tutkimukset ja tutkijat.

Jarjestdjohtaja jarjestojohtamisen tutkijana

Oma roolini jarjestdjohtamisen tutkijana on myds otettava pohdittavaksi, vaikuttaahan se
merkittavasti tutkimuksen luotettavuuden, uskottavuuden ja toistettavuuden tarkasteluun.
Olen ollut itse operatiivinen jarjestojohtaja jo kohta 16 vuotta, josta 12 vuotta nykyisen tyon-
antajan palveluksessa nuorisojarjestokentéalla. Tunnen kentén varsin hyvin. Osan haastatelta-
vista voi suoraan lukea myos laheisiksi kollegoiksi. Tutkimuksen luotettavuuden kannalta
onkin tunnustettava, ettd asemani voi tehda minusta toisaalta sokean ndkemaan oikeita asioita
ilmion taustalla, toisaalta korostamaan liikaa itse tarkeind pitdmiéni asioita. Olen yrittanyt
helpottaa tata kdytdnndssa tavoilla, joita kuvasin primaariaineiston yhteydessa. En ryhtynyt
tekem&an haastattelulomaketta juuri tastd syystd ja myos haastatteluja tehdesséni pitaydyin

esittdmasta mielipiteitani. Kysyin teemoista johdettuja kysymyksia.
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Jaakobinpaini siité, pitdisiko tutkijan olla taysin riippumaton tutkimuskohteestaan saadakseen
luotettavaa tietoa, vai pitéisikd hanen enneminkin olla itse tutkimansa ilmion ytimessd, on
jokapaivéinen tutkimuksen luotettavuuteen ja osin myos tutkijan etiikkaan liittyva keskustelu
kulttuurintutkimuksen alalla. Asiaa on dikotomisoitu késitteenasettelun emisistinen-
etisistinen'® (ks. Pike 1967; vrt. Pekkila 1988) vilill4, joista edellinen tarkoittaa kulttuurin
siséistd nakokulmaa, jalkimmainen ulkopuolisen ndkokulmaa. Tehdessani vaitoskirjaa poh-
joissaamelaisesta joikuperinteestd jouduin perustelemaan mahdollisuuttani saada kulttuurin
ulkopuolisena tietoa kulttuurin siséisista asioista, joita myds kulttuurisidonnaiset merkkijar-
jestelmét ohjaavat (ks. Jarvinen 1999). Ulkopuolisessa ndkokulmassa oli kuitenkin pulmansa:
tutkijana oli ehka liiaksikin aiemman tutkimuksen luomien "totuuksien” ja niistd johdettujen
kompilaatioiden varassa, eika ilmidstd osannut hahmottaa olennaisuuksia. Tuolloin olin myos
mielestani altis manipuloinnille, kun en tiennyt asioiden todellista laitaa. Vahintdankin aiem-

man kuoren lapéisemiseen ja satujen seulomiseen meni liiaksikin aikaa oikeilta aiheilta.

Nyt olen vastakkaisessa positiossa ja sen aiheuttamassa tilanteessa: kun olen itse asioiden
ytimessd, ndenk0 metsédéd puilta. Uskoakseni etenemistapani on kuitenkin helpottanut tata.
Olen irrottanut itseni omista kasityksistani, hakenut lahtokohtia alan tutkimuksesta. Toivoak-
seni annan informanttieni puhua oman ndkemyksensa. Jotta en vaaristdisi heidan sanomaansa
omalla tulkinnallani, olen litteroinut kaikki haastattelut kokonaisuudessaan. Siltd osin, kuin

tukeudun omiin késityksiini ja kokemuksiini, yritdn tuoda sen tekstissa selvasti nékyviin.

Kysymys on kuitenkin kaksisuuntainen: kyse ei ole vain minun suhteestani tutkittavaan ilmi-
606n ja informantteihin, vaan myos haastattelemieni henkildiden suhteesta minuun, jonka va-
hintdankin tietdvat saman kentan toimijaksi. Mika on mahdollisuuteni saada heiltd patevaa
tietoa? Tama kysymys ei ole aivan ongelmaton. Monet haastattelemistani toimijoista edusta-
vat jonkinlaista edunvalvontaa, ja on selvad, etta silta osin, kuin kokivat, ettd tutkimuksestani
saattaisi olla haittaa jarjeston edunvalvonnalle, en usko saaneeni kovin luotettavaa informaa-
tiota. Esimerkiksi valtionohjaukseen liittyvissa kysymyksissani kaikki jérjestot kertoivat ja-
senmadaransa nousseen tai pysyneen ennallaan viime vuosina, vaikka rahoitusviranomaisen
kerdédmista julkisista tiedoista tiedetddn etenkin poliittiseen nuorisojérjestétoimintaan jase-

nyyden kautta tapahtuvan osallistumisen laskeneen™. Varsinaisiin tutkimuksen sisaltokysy-

1% Kenneth Pike loi jaottelun emisistiseen eli kulttuurin sisdiseen ja etisistiseen eli kulttuurin ulkopuo-
liseen tutkimusasenteeseen1967 (ks. Pike 1967).

' Julkisuudessa on esitetty tietoja etenkin poliittisten nuorisojérjestdjen jasenmaaran laskusta. My6s
opetus- ja kulttuuriministerion virkamiesten kanssa kdymisséani keskusteluissa on k&ynyt ilmi jésen-
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myksiin, jotka teemojen mukaan liittyivéat jarjeston missioon, strategiaprosesseihin jne., uskon
kuitenkin saaneeni vilpittdmia vastauksia, koska ne jarjestosta huolimatta hahmottuivat sisél-

16iltaan samankaltaisina.

Tutkimukseni toistettavuus ei ole itsestdadn selvyys. Etenkin teemahaastattelujen tekeminen
pelkén teemalistan pohjalta edellyttaa tekijaltd, ei niinkdan kokemusta jarjestoistd, mutta joh-
tamisesta ja johtamisen prosesseista. Olen koettanut kuitenkin kuvata oman positioni ja tutki-
musasetelman, jotta reliabiliteetin ja validiteetin harkitseminen olisi mahdollista. Téahé&n har-
Kintaan on lisattava vield se, ettéd jarjestdjohtamiskokemukseni lisdksi olen saanut myoés joh-
tamiskoulutusta Avance MBA-ohjelmassa, ja silla on aivan yhtd merkittavéa rooli tutkimuksen

positioinnissa kuin jarjestokokemuksella.

maéadrien laskeneen. Pyynnostd huolimatta en ole kuitenkaan saanut opetus- ja kulttuuriministeriosta
asiaa koskevia tarkempia tilastointeja, vaikka asia on julkinen.
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4 MISSIO ON TULOKSELLISUUDEN TARKASTELUN
KULMAKIVI

Jarjestdjen perustehtavat

Nuorisolaki madrittelee valtakunnallisten nuoriso- ja nuorisotyon palvelujérjestdjen toiminnan
arvioinnin perusteiksi niiden toiminnan laadun, laajuuden ja tuloksellisuuden. Kansainvalisis-
s& nonprofit-sektoriin kohdistuvissa tutkimuksissa keskeisia kasitteitd, jotka liittyvét jarjesto-
jen tyon arviointiin, ovat vaikuttavuus (efficiency; myoés suorituskyky, teho, hyétysuhde),
tehokkuus (effectiveness) ja vaikutus (impact). Vaikka tutkimuskasitteet ovat hieman erisuun-
taisia, niill4 voidaan hahmottaa nuorisolain tarkoittamia tekijoita.

Kramerin mukaan nonprofit-organisaatioilla on kolme keskeista funktiota, jotka yhdessé te-
kevét jarjestosektorista lahtokohdiltaan toisenlaisen, kuin liike-eldmasta tai valtiosektorista.
Ne ovat 1) karjessa olijan rooli (vanguard role), 2) arvojen vaalijan rooli (valueguardian role)
ja 3) puolestapuhujan rooli (advocacy role). Karjessa olijan roolilla Kramer viittaa jarjestdjen
perustehtdvaan asiantuntijuudellaan huomata ja huomauttaa yhteiskunnallisista epédkohdista ja
toiminnallaan vaikuttaa epékohtien korjautumiseen. Arvojen vaalijan roolilla han tarkoittaa
jarjestdjen roolia toimia maarittdmiensa arvojen mukaisesti myos tilanteessa, jossa se ei esi-
merkiksi taloudellisesti ole kannattavaa. T&mé& elementti ei esimerkiksi liiketoiminnassa ole
mahdollinen, niin kauan, kuin liiketoiminnan perustehtdvéksi n&dhddan voiton tuottaminen
omistajille. Puolestapuhujan roolilla Kramer viittaa jarjestdjen rooliin puhua myds sellaisten
vaesto- tai intressiryhmien puolesta, joilla itselldén ei ole sanan- tai danivaltaa. Tallaisia ovat
esimerkiksi lapset. (ks. Kramer 1981). Peter Drucker kiteyttad jarjestdjen ja yleishyodyllisten
organisaatioiden tehtdvan: "Sen tuote on muuttunut ihminen. Nonprofit-instituutiot ovat ihmi-
sen muuttumisen alkuunpanijoita. Niiden "tuote” on parantunut potilas, oppiva lapsi, itsedan
kunnioittava aikuiseksi kasvanut ihminen; kaiken kaikkiaan muuttunut ihmiseldama.” (Drucker
2008, 12.)*

Jarjestot ovat siis perustehtéviltaan:

'2 Druckerin nikemys nonprofit-organisaatioista tavoitteensa toteuttajina on yhteneva hanen vuonna
1955 kirjassaan The Practice of Management esitteleménsa tavoitteisiin perustuvan johtamisen kanssa
(ks. Drucker 1955).
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*palveluntuottajia

* uusien toimintojen kehittgjia ja innovaattoreita

* arvojen vaalijoita

* vdhemmist6jen puolestapuhujia

Tutkimieni jarjestjen operatiiviset johtajat kuvasivat jarjestdjensa toiminnan tavoitteita ja
sisdltoja kahdesta peruslédhtékohdasta. Toisaalta toiminnan tarkoitusta kuvattiin siitd lupauk-
sesta kasin, joka jarjeston jasenille oli annettu toiminnan siséllgisté, toisaalta jarjestdjen yh-
teiskunnallisista tehtévista kasin. Jasenelle annettu lupaus toiminnan sisalloista tai jarjeston
arvoista koetaan ensisijaisesti jarjestod velvoittavana. Lupaus on lunastettava. (H4, H10). Ta-
ma vastavuoroisuus on myods yhdistyslain hengen mukainen, silla viime kddessa yhdistyksen
kokoukseen, kuten syys- ja/tai kevatkokouksiin kokoontuvat jasenet paattavat, hyvaksyvatko
he hallituksen ja organisaation operatiivisen johdon esittdmaét strategia-asiakirjat ja/tai toimin-
tasuunnitelma ja -kertomukset. Nain ei toki aina ole. Jérjesto voi suistua hierarkisuuteen, jossa
vain jarjeston ylimpien toimihenkildiden sanalla ja tahdonilmauksilla on merkitysta. Jérjesto
ei ole talloin olemassa jéseni&an varten, vaan itsedén varten, ja jarjeston hierarkiassa etenemi-
sesté tulee sen parissa tydskenteleville tai harrastaville henkil6ille itseisarvo. TallGin livetaan
yhdesta jarjestotoiminnan eetoksen perustehtdvéstd, arvovartijan tehtdvastd. Vaaransa on

myaos, ettd tallaisessa hierarkiseksi rakentuneessa jarjestdssa puolestapuhujan rooli hamartyy.

Tutkimissani jarjestdorganisaatioissa on havaittavissa myds tendenssi siitd, ettd jarjeston
muodostuttua valtahierarkiaksi, sen suhde yhteiskuntaan ohentuu. Vaikka jérjestdtyon yleisiin
perustehtaviin kuuluisi yhteiskunnallisen muutoksen aikaansaaminen, tdma perustehtava
unohtuu, jos jarjeston omassa valtahierakiassa etenemisesté tulee itseisarvo. Niin kauan, kuin
jarjesto pitaa kiinni arvojen vaalijan roolistaan ja pyrkii edistimaan yhteiskunnallista muutos-
ta toimialaansa koskevissa asioissa, se toimii oikeansuuntaisesti ja silld on myods mahdollisuus

muutoksen aikaan saamiseen eli tulokselliseen toimintaan.

Tutkimistani organisaatioista valtaosalla oli selkeitd yhteiskunnallisia tai yhteiskuntapoliittisia
tavoitteita, kuten nuoriso- tai koulutuspolitiikan siséltdjen kehittdminen, suuntaaminen tai
painottaminen jarjeston toivomalla tavalla. Lahes kaikki tavoittelivat toiminnallaan yhteis-
kunnallista muutosta johonkin substanssialaan. On toki tulkinnanvaraista arvioida sisaltoja
nain, tahtaavathan esimerkiksi poliittiset nuorisojarjestot yhteiskunnalliseen muutokseen halu-
tessaan edustamalleen poliittiselle suuntaukselle suurempaa kannatusta valtiollisissa tai alu-
eellisissa vaaleissa. Niiden missio on kuitenkin keskeisesti sidoksissa emopuolueen kannatuk-

sen nostamiseen ja uusien puoluepoliittisten toimijoiden kasvattamiseen, joten niiden ensisi-
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jainen tehtéva ei ole jonkin yhteiskunnallisen epdkohdan poistaminen. Ndkokulma on, etta
yhteiskunnallisia ongelmia késitelld&n puoluepolitiikan ja sen kautta toteutetulla parlamenta-

rismilla, johon puoluepolitiikka siis on vélineena.

Poliittisten jarjestjen lisdksi myods joidenkin harrastusten ympdrille syntyneilld jarjestoilla
yhteiskunnallinen missio saattaa olla ohut. Toiminnan tavoite on ensisijaisesti jarjeston paris-
sa toimivan ihmisen muuttuminen tai kehittyminen jarjestssa toimimisen kautta ja sen oman
arvomaailman kannattajaksi. Talloin keskeistd onkin arvioida, millaista muutosta yksildssa
tavoitellaan. Jos tavoitteena on yksilon kehittdminen ja muuttaminen vain jarjeston omiin si-
séisiin tarpeisiin tai manipuloimiseen jarjeston sisdisen hierarkian kannattajaksi, voidaan toki
saavuttaa druckerilaisisttain ajatellen muuttunut ihminen. Jos kyse olisi fundamentaalista &ari-
liikkeestd, talla voisi olla yhteiskunnallisesti ajatellen tuhoisaakin vaikutusta. Olennaista on-
kin, mihin tavoitteisiin jarjestd pyrkii, ja mitd se tavoittelee. Jos jarjestd on olemassa vain
ponkittddkseen sisdisia valtahierarkioitaan, se on yhteiskunnallisesti harmiton, mutta myds
hyodytdn (H4). Jarjestdjen tehtévien pitdisi toisin sanoen, ainakin, jos ne ovat julkisesti tuet-
tuja, olla positiiviseen ja kehittavaan yhteiskunnalliseen muutokseen pyrkivia (H1, H3, H4,
H6, H7, H9, H10, H13, H15).

Tutkimieni jarjestojen toiminnan sisaltoalueita olivat yhteiskuntapolitiikka, johonkin harras-
tukseen liittyva tai sen kautta tapahtuva itsensa kehittaminen, puoluepolitiikka ja edunvalvon-
ta. Jarjestot saattoivat olla keskittyneita ndista yhteen tai niiden toiminnassa olla elementteja
useammista siséltoalueista. Haastattelemiini jarjestoihin kuului esimerkiksi opiskelijajérjesto-
ja, joiden missiossa keskeistd on luonnollisesti opiskelijoiden edunvalvonta, mutta myos jar-
jestdssa toimivien opiskelijoiden kasvattaminen aktiiviseen yhteiskunnalliseen toimintaan
sekd yhteiskuntapoliittinen vaikuttamistyd. Kaiken kaikkiaan voin sanoa, etta sellainen nuori-
sojarjesto, jolla ei olisi yhteiskuntapoliittista agendaa, on suomalaisessa toimijakentdssa har-

vinaisuus.

Kun jarjestdjen suoritusta ja toiminnan tuloksellisuutta tarkastellaan niiden funktioiden suh-
teena vaikuttavuuteen, tehokkuuteen ja vaikutukseen, voidaan hahmottaa seuraavia vaittdmia,
jotka asettavat jarjestojen toiminnan arvioinnille perusteita. Niitd ovat Prewittin (1999) mu-

kaan seuraavat:

1. Jarjest6t ohjaavat varoja parempiosaisilta vahempiosaisille véestonosille -
VAIKUTTAVUUS
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2. Jérjestot tarjoavat palveluja ja allokoivat varoja kohderyhmille tehokkaammin ja suorem-
min kuin markkinaehtoiset toimijat tai valtion virastot - TEHOKKUUS

3. Jarjestot, joita markkinaehtoisuus tai poliittiset prosessit eivét sido, voivat tukea haluttuja
(sosiaalisia) muutosprosesseja yhteiskunnassa - VAIKUTUS

4. Moniarvoisuus; jarjestot edustavat ajattelun diversiteettia ja eriytymisté seka etsivat proses-
seja, joiden kautta ratkoa mita erilaisimpien ongelmien syiden ja ratkaisumallien yhteyksia -
VAIKUTTAVUUS, VAIKUTUS

Suomalaisessa jarjestokentdssa nédiden toteutumista ei ole seurattu, eivatka jarjestdjen toimin-
tatavat kaikilta osin ole Prewittin kuvaaman Kaltaisia. Suomessa jérjestotoiminnan synnyn
padmotivaatio on liittynyt ja liittyy samaa asiaa ajavien ihmisten tai yhteisojen tarpeeseen
liittyd yhteen toteuttaakseen yhteistd asiaansa, ei niinkaan varojen allokoiminen védhempiosai-
sille. Tdma on toki muodostunut joidenkin toimijoiden tavoitteeksi, mutta se ei ole alunperai-
nen yhteenliittymisen syy. Esimerkiksi Suomen evankelisluterilaisen kirkon piirissa toimivilla
jarjestoilla voi olla vahempiosaisten tukemiseen liittyvid toimintamuotoja, mutta paatehtava
liittyy kuitenkin kristillisen maailmankuvan edistamiseen. Monesti kuitenkin téllaisen aatteel-
lisen toiminnan parissa tehdyn tyon kautta syntyy Prewittin mainitsemaa tehokkuutta, koska
toimintaan kohdennetut varat pyritdan kéyttdmaan mahdollisimman tehokkaasti tarkoituk-

seensa. Motivaatio tahankin on alkuperaisen aatteen tehokkaampi leviaminen.

Nuorisojdrjestotoiminta Suomessa on hyvin politisoitunutta. Politisoituneisuus on luonnolli-
nen tulos valtionohjauksesta, joka on jarjestojen vuotuisten toiminta-avustusten myontamisen
taustalla. Koska ndma jarjestot saavat vuosittain valtionapua, ne eivét siis ole valtiosta taysin
riippumattomia. Toimintaa ohjaavat hallitusohjelma ja samaa hallituskausittaista syklia seu-
raavat kehittdmisohjelmat, kuten Lapsi- ja nuorisopolitiikan kehittdmisohjelma tai Koulutus ja
tutkimus -kehittdmissuunnitelma. Kaytanngssa tehokkaasti toimivat ja yhteiskunnallista teh-
tavaansa aktiivisesti toteuttamaan pyrkivat jarjestot paitsi seuraavat ndiden ohjelmien Kirjauk-
sia, myos pyrkivét aktiivisesti vaikuttamaan ennalta niiden sisaltoon. Koska ohjelmien val-
misteluprosessi on poliittisesti ohjattu, on jarjestojen voidakseen vaikuttaa, osallistuttava kay-
tavaan poliittiseen debattiin. Saavuttaakseen yhteiskunnallista vaikuttavuutta ja toteuttaakseen
tehtdvaansa jarjestdjen on osallistuttava tahén. Muussa tapauksessa jérjesto joutuu taannehti-
vasti reagoimaan toimintaympéristoonsa, mikéa ei ole proaktiivisesti toimivalle organisaatiolle

mahdollista.
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Sen sijaan Prewittin kuvaama moniarvoisuus ja moniarvoisuuden kautta mahdollistuvat uudet
ja innovatiiviset ratkaisutavat yhteiskunnallisten epékohtien ratkaisemiseksi ovat suomalai-
senkin jarjestotoiminnan todellisuutta. On jarjestoille tyypillistd, ettd ne ensimmaisind puuttu-
vat ja tarttuvat epdkohtiin ja etsivat niihin ratkaisumalleja. Vasta tamén jalkeen mallit otetaan
laajemmin kayttoon joko julkishallinnossa tai yritystoiminnassa. Tall4 hetkelld, kun keskus-
tellaan paljon kolmannen sektorin palvelutuotannosta ja jopa sen kilpailua mahdollisesti véa-
ristdvasta vaikutuksesta on huomattava, ettd kolmannen sektorin jéarjestét ovat monesti tien-
raivaajia muille toimijoille. Niiden voittoa tavoittelematon toimintatapa mahdollistaa sellais-
tenkin ratkaisumallien etsimistd, joiden onnistumisesta ei ennen kokeilua ole varmuutta. Jar-
jestot siis pilotoivat uusia ratkaisumalleja, joista voi vasta jérjestdjen siind onnistuttua tulla
liiketoimintaa ja mahdollisuus yrityksille. Harva yritys lahtisi ottamaan taloudellista riskia
uusista aluevaltauksista jarjestotoimijoiden tapaan. Samaa asiaa valtiosektoriin peilatessa voi
taas todeta, ettei sill4 ole jarjestoihin verrattavaa kykya organisoitua nopeasti yhteiskunnalli-
siin muutosprosesseihin. Kaytannossa valtiolla ei ole nykydan endd mahdollisuutta téllaiseen

rooliin kuntien itsehallinnonkaan takia.

Missio on tuloksellisuuden arvioinnin perusta

Kun jarjestétoiminnan perustehtdvia ovat arvojen vaaliminen, yhteiskunnallisen muutoksen
aikaansaaminen ja jasenten palveleminen, on jéarjeston onnistumista naissa tehtavissa arvioita-
va sen suhteen, kuinka se on asettanut oman perustehtévansa, ja millaisia prosesseja se toteut-

taa saavuttaakseen asettamiaan tavoitteita.

Nain hahmotettuna jarjestojen toiminnan arvioinnista hahmottuu viisi peruselementtig, joita
on tarkasteltava em. ndkdkulmista: 1) jarjeston perustehtava (missio) j visio, 2) strategiapro-
sessit, 3) tuloksien mittaaminen, 4) talouden tunnuslukujen merkitys ja 5) toiminnan vaikutta-

vuus ja merkittavyys jarjeston asiakkaan nakokulmasta.

Druckerin mukaan voittoa tavoittelemattoman organisaation tarkoitus on muuttaa yksiloité ja
yhteiskuntaa (Drucker 2008, 21). Pitd4 olla kasistys siitd, "miké& on se muutos, joka aiotaan

saada"(H13) kiteytti erds haastattelemani toiminnanjohtaja.

Kun tarkastellaan jérjestotoiminnan tuloksellisuutta, l&hes jokainen haastattelemani operatii-
vinen johtaja nosti keskeiseksi ja kaiken arvioinnin lahtokohdaksi ne tavoitteet, jota toteutta-

maan jarjestd on syntynyt tai perustettu. Toisin sanoen tuloksia on tarkasteltava suhteessa
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tavoitteisiin. "Kaiken tyon perusta jarjestossa on itseymmarrys [jarjeston] tehtavasta. --. Mita
me tavoitellaan, mika on meidan tehtava, tassa ajassa ja nyt." (H3) "Tuloksellisuus léhtee

paatehtavasta” (H4).

Missio tai toiminta-ajatus maarittaa jarjeston tavoitteet ja sen olemassaolon perimmadiset syyt.
Anheierin mukaan hyva toiminta-ajatus tai missiovaittdma ilmaisee 1) organisaation tarkoi-
tuksen ja pitk&n tahtdimen tavoitteet, 2) tarpeet, joita organisaatio tdyttada, 3) organisaation
perusarvot ja toiminnan periaatteet ja 4) organisaation tulevaisuuden nékymét (visiovaitta-
man). (Anheier 2005, 177-178).

Brycen mukaan hyvilla jarjesttyon vaittamilla on viisi tunnusmerkkié. Ne ovat

1) sosiaalinen sopimus organisaation ja sen jasenten ja yhteiskunnan valilla, joka Kiteyttaa,
miksi organisaatio on olemassa ja mité se tavoittelee; sen pitéisi ilmaista arvot, uskomukset ja
visiot

2) pysyva; missio on muodostettu pitkan tdhtdimen vision pohjalta, joka tekee toistuvat mis-
siomuutokset tarpeettomiksi

3) selked

4) hyvaksytty; missio on legitiimi ja relevantti organisaation hallituksen ja avainryhmien na-
kokulmasta sekd suhteessa lainsaéddantoon seka

5) todistettu; mission saavutukset ovat esitettévissa suorituksen ja vaikutuksen mittarein (Bry-
ce 2000, 31-32).

Peter Drucker kiinnittdd osin huomion samoihin asioihin. Hanen mukaansa hyvé toiminta-
ajatus on ohjaava, yksinkertainen, kiinnittyy organisaation vahvuuksiin ja omaksuttuihin ar-
voihin. Toiminta-ajatuksen tulisi toteuttaakseen perimmadista tavoitettaan heijastaa organisaa-

tion mahdollisuuksia, osaamista ja sitoutumista. (Drucker 2008, 22-25).

Myo0s haastattelemani operatiiviset johtajat vahvistivat em. vaittdmié. Jarjeston perustehtavén
pitéa olla "yhdessa sovittu" (H5). Talla tarkoitetaan, ettd "pitaa olla selked nakemys siita, mita
organisaation pitda saada aikaiseksi" ja "tdytyy sopia ja maaritella, mitkd on ne tulokset,
joita tavoitellaan.” (H13). Ensisijaisesti operatiiviset johtajat katsoivat, ettd perustehtévan
madrittely on jarjeston itsensd tehtdva (H7). Se ei voi esimerkiksi suostua ottamaan valtion
sille osoittamia tehtavia, jos ne eivat tue perustehtdvaa: "Yhteiskunta mielellaan tyontaisi kol-
mannen sektorin harteille tehtavid, jotka olisivat yhteiskunnan kannettavia." (H3) "Perusteh-

tava voi hukkua ja peittyd mosson alle, jos haetaan yht& rahaa sielta ja toista taalta.--. On
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ollut selke& trendi, etta jarjestdja on tyonnetty palveluntuottajiksi.--. Perustehtava on vaaras-
sa hamartyad, jos ei ole itse tarkkana." (H7).

Perustehtéva tunnustettiin myos pysyvéksi elementiksi jarjestotydssd. "Perustehtava on il-
maistu perustamisasiakirjassa” (H7) ja se "on varsin pysyva" (H4). Perustehtdva koettiin jar-
jeston pysyvéksi missioksi, tehtavaksi, jota toteuttamaan jérjestd on syntynyt: "Miksi se jar-
jestd on alun perin perustettu. Silloin on jo madritelty, mité sen jarjeston tulos pitaisi olla™
(H6). Tama ei kuitenkaan tarkoita staattisuutta. Hyvan perustehtdvan pitdisikin olla riittdvan
laaja ja lavea, jotta toiminnan tapaa voidaan tarkastaa muuttuvan toimintaympériston mukaan:

"Koko yhteiskunta muuttuu ja jarjestonkin pitaa elaa sen mukana" (H6).

Perustehtévén pitdd laadultaan olla selked ja ymmarrettava. Vaikka toiminnan tavat muuttui-
sivat, pitéisi perustehtavén olla kaikkina aikoina ymmarrettava. Monet jarjestoista ovat kym-
menien, jopa yli sadan vuoden ikaisid. Siitd huolimatta niiden perustehtavén pitéisi olla tulkit-
tavissa nykyaikaan: "Perustehtavéan pitaa olla kirkas taivaalla nakyva asia, johon on selkea
iskostua™ (H5). Vastaavasti, jos perustehtdva on toteutettu tai se on hukattu, ei jarjestolla ole

enda toiminnan oikeutusta.

Operatiivisten johtajien mielesta jarjeston olemassa olon perussyytd, perustehtévéad, onkin
kaiken aikaa tarkasteltava suhteessa toimintaan. Se on osa jarjestétoiminnan eetosta. Missios-
sa etenemistd on tarkasteltava suoritusten valossa ja myos pystyttdva osoittamaan, kehittyyko
muutos haluttuun suuntaan. Toimintaa on siis arvioitava ja vaikutusta mitattava. Haastatellut
johtajat tunnustavat taman: "Tuloksellisuus on mitattavissa ja nakyy perustehtavan onnistumi-
sena” (H7). "Mita et voi mitata, sitd et voi hallita” (H10). "Tulosen pitéa olla tavoitteista. Jos
niit ei osata asettaa, ei niitd voi mygskaan mitata” (H15). Toisaalta kuitenkin tiedostetaan,
ettd positiivista muutosta voi syntyd myos asioissa, joita ei ole osattu tai haluttu tunnistaa ta-
voitteiksi. "On yksisilmainen tapa nahda asia tuloksellisuus néin [tavoitteiden ja toteutumisen
suhteena]. Niilla [tavoitteilla], jotka eivat toteutuneet, voi olla jotain muita funktioita, esim.

vaikka meilla ei sdanndissa tai strategioissa sanota, meilla on pedagoginen rooli." (H15)

Kuten jo edell& totesin, jarjeston hyvd missiovaittdma perustuu visioon tai visiovaittdmaan.
Visio kuvaa jérjeston ideaalitulevaisuuden, toiveet, mitd siita tulee, mitd se saavuttaa ja mille
se omistautuu. Vision tarkoitus on innostaa ja asettaa organisaation toiminta laajempaan kon-
tekstiin. Perustehtavan, toiminta-ajatuksen ja pitkén tdhtédimen vision kasitteiden sisalto jarjes-
totydssa on kuitenkin hieman hdmartynyt. Siind, missé toiminta-ajatuksen tai mission pitaisi

ilmaista mitd tehdaan, ne usein ilmaisevat sitd, mita tavoitellaan. Tavoite on usein lisaksi vi-
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sion&arinen, sen taytyykin olla. Jos jarjestétoiminnan ydin on positiivisen muutoksen aikaan
saaminen, on rima asetettava korkealle: "Visiot on kuin missioita. Ne ei kovin helposti muutu.
Miten niihin kéytannossa paastaan, se on sita kehittdmisty6ta™” (H1). Toisin sanoen vasta stra-
tegiset valinnat ja toimintasuunnitelmat konkretisoivat sen, miten visionaarinen missio aiotaan

toteuttaa ja tavoitteet saavuttaa.

Mission ja vision rooli jarjeston tuloksellisuuden ja toiminnan laadun tarkastelun ndkokulmas-
ta on siis kaiken arvioinnin kulmakivi. Jarjestoille olisikin ensisijaisen tarke&& pohtia, kuinka
hyvin missio ja visio on laadittu, ja kuinka ne onnistuvat hahmottamaan niita tehtavig, joita
jarjesto tosiasiallisesti tekee. Kaytdnndssd monesti voidaan olla tilanteessa, jossa jérjesto te-
kee sitd, mihin se onnistuu saamaan rahoituksen, ts. irrallisia projekteja, jotka vain I0yhasti tai

eivét ollenkaan liity jarjeston perustehtdvaan, eli toiminta-ajatukseen ja sen missiovaittamaan.

Asiakkaita, jasenia vai kohderyhmaa

Jarjestdjen tyon onnistuminen liittyy siihen, pystyyko se tekemaan asioita tai tuottamaan pal-
veluita toiminta-ajatuksensa mukaisesti ja siina maaritellyille kohderyhmille. Kuten liike-
elaméssd, myos jarjestdtoiminnassa voidaan pohtia sita arvoketjua, joka syntyy, tai jonka pi-
téisi syntyd, jarjestdn toteuttaessa toimintaansa. Arvoketjuajattelu on kuitenkin liike-elamén
kasitteistod, eikd sitd ole totuttu lainaamaan nonprofit-toimintaan, ainakaan Suomessa. Se on
ollut jarjestotoiminnalle yhtd vieras kuin asiakkuuden késite, vaikka monet jarjestot myyvat

palveluitaan. On syyta tarkastella naita kasitteita tarkemmin jarjestotyon kentassa.

Asiakkuuden kaésite liittyy kaupallisen liiketoiminnan lopputuotteeseen ja tahoon, joka on
valmis maksamaan ko. tuotteesta saadakseen sen kayttéonsa. Asiakkuuteen liittyy siis talou-
dellinen transaktio: asiakkaita ovat ne, joiden satsaamista varoista muodostuu yrityksen tuot-
to. Kansanomaisemmin sanottuna, asiakkaita ovat ne, joilta raha tulee. Jarjestoilla, joilla on
maksullista palvelutoimintaa, kuten esim. kirjankustannusta, on siis myds asiakkaita. Tunnus-
omaista téllaiselle asiakkuudelle on se, ettd asiakkaan ostaessa tuotteen, kuten vaikka kirjan,
hénelta ei edellyteta pitkdaikaisempaa sitoutumista toimintaan. Samalla tavalla jonkun kunnan
tehdessé ostopalvelusopimuksen jonkin palvelun ostamisesta kolmannen sektorin toimijalta
sopimusosapuolien odotetaan tayttavan sopimuksen sisdltdmat velvoitteet, mutta muita yhte-

yksia ei edellyteta.
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Jarjestotoiminnalle on kuitenkin yht& lailla tarkedd, mista toiminnan edellytyksen& olevat ta-
loudelliset resurssit, kuten avustukset, tulevat. Yleensa rahoitus tulee tahoilta, jotka eivét it-
sessddn ole tuotettujen palvelujen loppukéyttdjia tai palvelujen kohderyhmaa. Téstd syysta
jarjestétoiminnan yhteydessa ei yleenséd puhuta asiakkuuksista, asiakasrajapinnoista tai muista
markkinointiin laheisesti liittyvistd kasitteistd, vaan sidosryhmisté (stakeholders). Jarjestotoi-
minnan sidosryhmakartta pitaakin sisélladn yht4 lailla rahoittavat tahot kuin kohderyhmén

edustajat, kuten vaikka vanhukset, lapset, museon vierailijat jne. (ks. kuva 7).

Jarjestotoiminnan tuloksellisuuden arvioinnin ja kehittdmisen kannalta tdmé rahoittajien ja
kohderyhmien sijoittaminen samaan sidosryhmékategoriaan on kuitenkin ongelmallista. Se
asettaa haasteensa jarjeston markkinoinnille tai sidosryhmayhteistyoélle, kuten sitd nonprofit-
sektorilla kutsutaan. Jarjeston on suunnattava viestintdansé eri tavoin eri sidosryhmille. Ra-
hoittajatahon suhteen viestinté liséksi perustuu oletuksille tuotettavan palvelun sisallosta. Pal-
veluahan ei vielé useinkaan ole siiné vaiheessa, kun rahoittajataho sitoutuu siihen rahoituspaa-
toksellaan. Jarjestojen tyo vertautuukin monella tapaa avaimet kateen talokauppaan, jossa
jarjesto esittaa piirrokset siitd, mitd on tarkoitus tehda, suunnitelmat toteutukseksi ja laskel-
man rahoitustarpeesta. Saatuaan myonteisen rahoituspaatoksen jarjestd sitoutuu tuottamaan
palvelut esittdménsa suunnitelman mukaisesti. Palvelun myynti tapahtuu siis ennen tuotteen
tai palvelun valmistumista. Tdma tuotannon etupainotteisuus edellyttdd jarjestoltd nayttoja
vastaavista onnistuneista prosesseista seké uskottavuutta ja luottavuutta toimintakentallaan.
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Kuva 7. Esimerkki lasten paivahoitopalveluja tuottavan jarjeston sidosryhmékartasta (ks. An-
heier 2005, 228).
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Pirjo Vuokko, joka on tutkinut nonprofit-organisaatioiden markkinointia, méérittelee markki-
noinnin toiminnaksi, jolla voidaan vaikuttaa tuotteiden ja palveluiden kysyntddn suoraan tai
valillisesti (Vuokko 2004, 13). "Markkinoinnin suunnittelu ei l&hde liikkeelle -- organisaation
mission, vision ja strategioiden pohtimisesta. Se léhtee liikkeelle niiden huomioimisesta
markkinoinnin suunnittelussa." (Vuokko 2004, 133). Toisin sanoen organisaation valitsema
strategia on lahtokohta, joka jo itsessddn pita4 sisallaan valintoja organisaation tehtévista, asi-
akkuuksista ja vélineista. Markkinoinnin strategia juonnetaan strategiasta, ja sen pohjalta teh-
daan markkinoinnin segmentointiin, fokusointiin ja positiointiin liittyvia ratkaisuja (ks.
Vuokko 2004, 139). Toki voidaan ajatella, ettda bottom up -tyyppisessa strategiatytssa suun-
nittelun suunta voisi olla markkinointistrategiasta strategiaan, mutta pidén sitd vieraana non-
profit-organisaatioiden toiminnalle, koska ne ovat useimmiten olemassa toteuttaakseen jotain
aatteellista tai yhteiskunnallista tehtdvad. Vuokko nékee markkinoinnin tehtavéksi kytkeé

organisaatio sidosryhmiinsa™ (ibid.).

Vuokon mukaan nonprofit-organisaatioiden tekema sidosryhmayhteistyd on markkinointia
(Vuokko 2004, 30). Néin ollen jarjeston kaikkien sidosryhmien rahoittajista palvelujen kaytta-
jiin tulisi olla mukana arvoketjussa. Niin rahoittajien, mahdollisten rahoittajien kuin asiak-
kaiden ja mahdollisten asiakkaidenkin tulee saada riittdvan kattava tieto jarjeston toimintape-
riaatteista ja tuotteista, jotta niiden mielenkiinto sailyy, tarpeita voidaan aikaan saada ja ylla-
pitad, ja lopulta jarjestdn toimintaedellytykset ja resurssit turvataan. Téhén viestintdan liittyy
olennaisesti niiden palvelutarpeiden synnyttdminen, joiden tuottamiseen jarjesto sitten aktiivi-
sesti osallistuu. Toisin sanoen organisaation missiosta kasin tutkitaan ja analysoidaan yhteis-
kunnallisia epékohtia, joiden ratkaisemiseksi tarjotaan ratkaisumalli, jolle halutaan resurssia.
Liiketoiminnassa tatd kutsutaan kulutuskysynnan aikaansaamiseksi. Tahan Vuokko onkin

I0ytényt sitaatin Druckerilta, jonka mukaan yritystoiminnan lopputulos on asiakas: "The defi-

B Lovelock & Weinbergia (1989), Sargeantia (1999) ja Deesia (1998) siteeraten Vuokko tiivistdd nonprofit-
organisaatioiden markkinoinnin erityispiirteet seuraavasti:

1. Muut kuin taloudelliset tavoitteet ovat etusijalla.

2. Vaihdantasuhde on erilainen [kuin profitorganisaatioissa]. Markkinointia tehdain sek& asiakkaille ettd rahoit-
tajille.

3. Kysynté ylittaa tarjonnan.

4. Tuotteiden sijasta tarjotaan palveluja ja ajattelumalleja.

5. Toiminnan ja saavutusten arviointiperusteet ovat erilaisia kuin muissa organisaatioissa.

6. Mission ja asiakaskunnan toiveiden valilla jannitteita.

7. Vapaaehtoistyon merkitys on suuri.

Nonprofit organisaatioille on myds tyypillistd, etti niiden tuote on usein aineeton, vaatii toteutuakseen kohde-
ryhmén osallistumista, saattaa olla laadullisesti hyvinkin heterogeeninen ja se tulee voida kuluttaa tiettyyn méaa-
rattyyn aikaan. Toiminnan ja saavutusten arvioinnin perusteena on usein asiakkaiden ja omistajien tyytyvéisyys.
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nition of word business is not to have an organization for profit but to create a customer. "
(Vuokko 2004, 44.) Kyse on ts. vaihdannasta, jossa osapuolet kokevat saavansa toiminnasta
arvoa ja jossa osapuolilla on vapaus hyvéksyé tai hylata toisen osapuolen tarjous (ks. Vuokko
2004, 47).

Peter Drucker esitti ajatukseen, etté olennaista (liiketoiminnalle) on luoda asiakas. Jos nonpro-
fit-sektorin asiakkaita ovat sen rahoittajat, on rahoittajille luotava tarve rahoittaa juuri ko. or-
ganisaation toimintaa. Jos siis arvoketjua tarkastellaan nonprofit-organisaation asiakkuuden
nakokulmasta, on tarke&é luoda julkista painetta asioihin ja vaikuttaa lobbaamalla verkostojen

ja sidosryhmien kautta.

Kaiken markkinoinnin tulisi lahted asiakkaan tarpeiden ja toiveiden tunnistamisesta. Jos
markkinointi ei heijastu toimintaan ja kysyntdan, menestyksen esteend on todennadkdisesti
tiedon puute asiakkaiden tarpeista. Tiedon keradminen tutkimalla onkin menestysehto, toteaa
Vuokko. (Vuokko 2004, 68). Tarkedd on, miten organisaatio vahvistaa ja luo asiakkaan kan-
nalta tarkeité sidoksia (Vuokko 2004, 71).

Jarjestotyon kohderyhmié pohdittaessa erityisasemaan nousevat kuitenkin jarjeston jésenet.
Suomessa yhdistystoiminnan perusta on joukko ihmisié tai tahoja, joka ovat liittyneet yhteen
ajaakseen yhdessa jotakin asiaa. Myos yhdistyslaki korostaa tata jdsenen erityisasemaa anta-
essaan viimekéatisen paatantavallan yhdistyksen toiminnasta yleiskokouksessa sen jésenille.
On ehka suomalaisen jarjestétoiminnan erityispiirre, ettd ensisijaista on jasenen edun ajatte-

leminen ja ajaminen, sidosryhmat ovat sekundaarisia, vaikkakin tarkeitéa.

Yhdistyksen tai jarjeston jasenyys perustuu paasaantoisesti tahdonilmaukseen liittyé jarjeston
jaseneksi. Tavallisin jaseneksi tulemisen tapa on yhdistyksen kokouksen maaritteleman ja-
senmaksun maksaminen. Liittomuotoisissa jarjestdissa tai useamman jarjeston muodostamas-
sa palvelujarjestossa uudeksi jaseneksi tuleminen edellyttaa tavallisesti myos Kirjallista hake-
musta organisaation hallitukselle, joka paattaa, esittdédko se uutta jasentéd yhdistyksen kokouk-
selle vai ei. Yhdistyksen kokouksen tulisi paattaa kaikissa tapauksissa jasenten ottamisesta tai

erottamisesta.

Jasenyys on tassé tutkituille valtakunnallisille nuorisojarjestoille tarkeé tekija paitsi sisaisesti
jarjeston itsensa kannalta, myos toimintaa ohjaavien rakenteiden kannalta. Jarjeston jasenmaa-

r& on ainoa valtionapuviranomaisen seuraama méaarallinen mittari, jolla sanotaan olevan yhte-
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ys jarjestolle myonnettdvan yleisavustuksen suuruuteen. Mittarina jasenmaara on kuitenkin
pulmallinen. Vaikka se toisaalta indikoikin toiminnan kiinnostavuutta, ei perinteinen jasenyys
sovellu kaikissa tapauksissa liittymisen tavaksi. Esimerkiksi vapaaehtoistydssa on havaittavis-
sa tendenssi, ettd ihmiset haluavat mukaan toimintaan tekemééan hyvaa, mutta itselleen sopi-
villa tavoilla ja sopivina aikoina. Jérjeston jasenyydesta he eivét ole valttdmatta kiinnostunei-
ta. "Jos halutaan vapaaehtoisia mukaan, on kova vaatimus, etta pitaisi viela maksaa jasen-

maksu, etté paasee mukaan tekemaan ilmaiseksi tyota." (H7).

Jasenmé&éran seuraaminen ja korkeamman jasenméarén tavoitteleminen on myos johtanut sii-
hen, ettd osa etenkin poliittisen kentén toimijoista on kokonaan luopunut jasenmaksusta jase-
nyyden syntymisen perustana. Jaseneksi tuloon oikeuttaa osallistuminen esimerkiksi jarjestén
koulutustilaisuuteen tai messuosastolla kdaynti (H14). On kyseenalaista, toteutuuko jasenyyden
sisalto tallaisessa tapauksessa. Kun kysyin, onko jasenmé&ara hyva tuloksellisuuden tai vaikut-
tavuuden mittari, erds operatiivinen johtaja totesin: "Olen ollut tdssa niin kauan mukana, etta
tiedan, ettd se on tayttd puppua. Nimia voidaan kerata. Jos kaytaisiin katsomaan, montako
ihmista oikeasti on mukana, voi olla, ettd ministeridssa oltaisiin hammastyneitd. Sen sijaan
on tarkeampaa, etté vaikka vain 50 [ihmistd] on tehnyt jotain, josta voi sanoa, etta on oikeasti
tehty tai voitu vaikuttaa ihmisten elam&an myonteisesti. Nimet listassa ei auta.” (H7).

Tama nakemys jasenyyden siséllollisestd merkittavyydesta jarjeston tyon tuloksellisuudesta
nayttédd olevan yhteinen tavoitteellisesti toimiville jarjestoille. Pelkk& jasenten mééran lis&a-
minen ei ole tavoittelemisen arvoista, vaan halutaan jasenid, jotka toimivat aktiivisesti jarjes-
tossd. "Kylla jasenmaara kertoo ihmisten valmiudesta jakaa arvoja ja sitoutua yhdistyksen
tavoitteisiin.--. Se on yksi mittari, mutta ei missadn nimessa ainoa. Na&en jatkuvasti pieni-
jasenmaaraisia yhdistyksid, jotka tekee tosi vaikuttavaa tyota. --. Haluttavin tapa on sellaisten
aktiivien saaminen, jotka tulevat mukaan jarjestamaan toimintaa. Niiden tuoma hyoty ja pa-
nos yhdistykselle on hyvin merkittava. Jos meill& on muutama kymmenenkin ydinaktiivia, jot-
ka pystyvat pyorittdmaan hallintoa ja toimintaa, ne on paljon kullanarvoisempia kuin 100 tai
500 uutta jasenta." (H10).

Vastaavasti jasenyyden katsotaan olevan jarjeston mission ohella térkein toiminnan sisélt6a
velvoittava tekijd. "Pidan olennaisena organisaation toiminnan nakdkulmasta sita, etta jar-
jesto toimii jasentensa tai kohderyhmansa tarpeiden toteuttajana.” (H11). J&seniston tai koh-

deryhmén tarpeet l&htevat heidan itsensa tahdonilmauksesta, jossa keskeisena on hallitus. Jar-
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jestoissa hallitus muodostetaan j&senista tai jadsenorganisaatioiden keskuudestaan valitsemista
edustajista. "Ensisijainen velvollisuus [jarjeston tehtédvien muodostamiseen] pitaisi olla halli-
tuksella. Omistajien puheesta se pitaa syntyd.” (H13). "Yhdistyksissa jasenet paattaa ja teke-
vt sen niilla menetelmilla, jotka pystytaan heille tarjoamaan.” (H15). Jasenten mielipiteiden
kuuleminen, jasenten palveleminen, heiltd palautteen kokoaminen ja heille etenemisesta ra-
portoiminen, toisin sanoen jasenen kaikkinainen arvostaminen nadyttd4 olevan suomalaisen

jarjestétoiminnan eetoksen kulmakivi.

Jarjeston jasenyys ei kuitenkaan ole sisalloltdan paallekkéinen kohderyhman késitteen kanssa.
Vaikka jarjestot tuottavat palveluja ja siséltdja jasentensd toivomista ja edellyttdmista aiheista,
palvelut voivat kohdistua toisaalle, kuin jasenille. Esimerkiksi nuorisotyon palvelujarjestoilla
toiminnan kohderyhmané ovat lapset ja nuoret, vaikka niiden jasenié ovat toiset organisaatiot.
Palvelut voivat kohdentua kohderyhmaélle suoraan tai vélillisesti, esimerkiksi kohdentamalla
palveluja lasten kanssa tydskenteleville ammattiryhmille tai vapaaehtoisille. Talloin viimeka-
tisen palvelun nauttijan mielipiteen saaminen palvelun laadusta tai siséllosta voi olla hyvin

vaikeaa.
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5 STRATEGIAAN ON OSALLISTETTAVA KAIKKI

Perustehtava on strategian ydin

Laadukkaasta strategiaprosessista jarjestétoiminnassa tai nonprofit-organisaatioissa ei ole
liiemmalti kirjoitettu. Syyna on ehkaé se, etta jarjestot ovat rakenteeltaan toisistaan poikkeavia,
ja jarjestotyon perustehtdavé on tavallisesti jo itsessédén niin tavoitteinen, aatteellinen tai vi-
sionéarinen, etta se koetaan riittdvaksi pohjaksi strategisten elementtien méaérittelyyn. Toisin
sanoen, jarjestdjen strategiaprosesseja ei ole tutkittu tai ideaalimallia asetettu, vaan nekin or-
ganisaatiot, jotka tekevat systemaattista strategiaty6td, ovat omaksuneet mallinsa yritystoi-
minnan malleista tai luoneet ne itse. Tama ei voi olla tarkoituksenmukaista jo syystd, jonka
mainitsin edelld: Koska jérjestd on syntynyt vaalimaan jotakin arvolahtdisté tavoitetta (vrt.
arvovartijan rooli), sen pitdisi liikeyritysta tarkemminkin ja kaiken aikaa pohtia ja peilata va-
litsemaansa strategiaa jarjeston missiota vasten. "Perustehtava on strategian ydin. Ideaaliti-
lanne olisi, etté perustehtavasta johdetaan tavoitteita, ja jokainen tavoite on perusteltu perus-
tehtavan kautta. Perustehtavan pitaa olla strategiaprosessin ytimessa ja edeltéd muuta tavoi-
tekeskustelua™ (H15). Vision ja mission, sek& niiden toteuttamiseksi suunnitellun strategian
rooli on erityisen tarked niissa jarjestoissa, joiden toiminta rakentuu vapaaehtoistyolle, silla
vapaaehtoisten johtaminen perustuu ensisijaisesti siihen tapaan, jolla heidéat saadaan sitoutet-
tua jarjeston arvoihin ja missioon (H7, H10). Palkkaahan ei heidén tapauksessaan voida kéyt-
td&a motivoinnin valineend, tosin se harvoin muutoinkaan on jarjestétoiminnan mahdollinen

keino.

Peter Drucker asettaa jarjeston toiminta-ajatuksen luomisen johtajan tehtdvéksi (Drucker
2008, 21). Nain ei kuitenkaan ainakaan suomalaisessa jarjesttoiminnassa ole. Onnistuakseen
tehtdvisséédn, organisaation kaikkien osien on sitouduttava missioon. Sitouttaminen taas on
mahdollista ainoastaan osallistumisen kautta. Voittoa tavoittelemattomassa jarjestossa halli-
tuksen, tyontekijoiden ja vapaaehtoisten on voitava sitoutua jarjeston missioon. Vield laajem-
paan kokonaisuuteen asetettuna, ja kun tarkastellaan nuorisolaissa maariteltyja valtakunnalli-
sia jarjestoja, nuorisolaki ja siihen liittyvat asetukset, kehittdmisohjelma ja politiikkaohjelma,
ovat missiovéittami, joihin koko toimijakenttd on saatava sitoutumaan ja tehtdvé tyo jaettua
tarkoituksenmukaisesti eri toimijoiden kesken. Samalla tavalla, kuin ndiden makrotason toi-

mijoiden sitouttamista tehdaan ottamalla heidat osallisiksi "makromission™ maérittelyyn, tulisi
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yksittdisen organisaation sisalla, mikrotasolla, huolehtia sen sisdisten toimijoiden osallisuu-

desta mission ja vision médrittelyyn seké strategian muodostamiseen.

Valtakunnalliset nuorisojérjestdt ovat yhdistysmuotoisia. Tamé tarkoittaa kdytanngssa sita,
etta niilla on toiminnasta vastaava hallitus, sen paatoksid toimeenpanevaa palkattua henkil6s-
t6a ja mahdollisesti vapaaehtoisia. Yhdistysten jasenet voivat olla henkil6- tai jarjestjasenié.
Valtakunnallisesti toimivilla jarjestoilla on usein my0s jonkinlainen alueorganisaatio, kuten

jasenyhdistyksid, joissa on palkattuja tai vapaaehtoisia tyontekijoita.

Jarjeston tavoitteenasettelun kannalta on olennaista, ettd kaikki jarjeston hallinnolliset osat
osallistuvat tavoitteiden luomiseen. Hyvin toimivissa jarjestoissa nahdaankin yleensé paljon
vaivaa arvokeskustelun kaymiseksi ja strategian muodostamiseksi. Katto-organisaatioiden
operatiiviset johtajat kayvat paasaantoisesti itse tapaamassa paikallisorganisaatioitaan ja nii-
den jasenid, jotta vuoropuhelu olisi avointa ja mielipiteet tulisivat monipuolisesti kuulluiksi ja

huomioonotetuiksi.

Strategisen suunnittelun prosessit eroavat toisistaan eri jarjest0issé riippuen niiden organisoi-
tumisen tavasta tai organisaation koosta. Strategisen suunnitteluprosessin perusosat ovat 1)
vision ja toiminta-ajatuksen tunnistaminen ja maarittely, 2) missiovaittdmaan tukevien tavoit-
teiden valinta ja priorisointi, 3) l16ydettyjen tavoitteiden toteuttamiseksi soveltuvien strategioi-
den valinta, 4) strategisten painopisteiden toteuttamiseksi sopivien toimintaohjelmien ja toi-
menpiteiden valitseminen ja 5) jatkuvan suunnittelu- ja toteutuskeskustelun kdyminen halli-
tuksen, johdon, tydntekijoiden ja sidosryhmien kanssa (ks. Anheier 2005, 262). Nama proses-
sin osat asettuvat jarjestoissa yleensa eri aikajanoille. Vision ja toiminta-ajatuksen pohdinta
on hitaan syklin prosessi, joka voi hyvin toteutettuna kantaa vuosikymmenen, strategioiden
valinta vuosia, ja valitut toimenpiteet olla se operationaalistettu strategian osa, josta valitaan
toimenpiteet vuoittain tehtavaan toimintasuunnitelmaan. Toimintavuosi sisaltda rakenteen,
jolla sisaltd- ja toteutuspainotteista keskustelua on sovittu kaytavén organisaation hallinnon
eri osien valilla ja kanssa. Monet liiketoimintajohtamiseen kehitetyt strategisen suunnittelun
kaavat kelpaavat sovellettuina myos jarjestojen strategisen johtamisen malleiksi (esim. Ka-
mensky 2008).

Helmut Anheier (2009, 262-264) on eritellyt kolme laht6kohdiltaan erityyppista strategiapro-
sessia, joita jarjestoissé kaytetddn. Hanen mukaansa ne ovat asiaperusteinen suunnittelu (is-
sue-based planning), linjamalli (alignment model) ja skenaariosuunnittelu (scenario planning).

Asiaperusteisen suunnittelun prosessissa on seitseman eri askelta:
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1 SWOT- ja PEST-analyysimenetelmien* kayttdminen organisaation tilan analysoimiseksi,
taloudellinen ja muu relevantti informaatio.

2 Padaiheen tai aiheiden identifiointi ja priorisointi.

3 Organisaation vision ja mission lapikaynti, arvovaittdminen pohtiminen p&daiheiden méarit-
telyn valossa.

4 Strategioiden suunnittelu aiheita tai teemoja varten, synergioiden etsiminen.

5 Ohjelmien ja toimenpiteiden luominen, suoritusmittareiden laatiminen ja toteutusvastuun
suunnittelu.

6 Vuotuisen toimintasuunnitelman ja budjetin laatiminen tavalla, jolla sitd voidaan péivittaa ja
uudistaa useampivuotisena suunnitelmana.

7 (Toiminta)suunnitelman toteutus ja vuotuinen seuranta.

Linjamallissa prosessi etenee seuraavin askelin:

1 Avainsidosryhmistd luodaan suunnitteluryhma, joka tutkii ja uudistaa organisaation vision
ja mission siten, etta sen tavoitteet ja toimenpiteet ovat linjassa resurssien kanssa.

2 Sellaisten ohjelmien ja toimenpiteiden etsiminen, jotka eivat ole mission kannalta olennaisia
ja etsitdan niille uusi organisoitumistapa tai luovutaan niistéa.

3 Etsitdadn mission kannalta keskeiset ohjelmat ja toimenpiteet, tutkitaan niiden vaikutus ja
vaikuttavuus kéayttamalla laajasti kéytettdvissa olevia suoritusmittareita.

4 Tunnistetaan osa-alueet, jotka kaipaavat parannuksia.

5 ldentifioidaan tavat, joilla parannukset voidaan tehda strategiasuunnittelulla kayttaen ohjel-
mia, toimenpiteité ja suoritusmittareita.

6 Jaetaan toteutus- ja seurantavastuu.

Skenaariosuunnittelussa tutkitaan erilaisia ja vaihtoehtoisia tulevaisuudenkuvia, jotka perus-
tuvat oletuksiin nykyisista trendeistd ja tapahtumista. Skenaariosuunnittelun suurimmat hyo-
dyt ovat siind, ettd sen kautta sidosryhmaét, organisaation hallitus ja johto oppivat herkiksi
muutostilanteille. Skenaarioiden pitdisi olla sitouttavia, kiinnostavia, haastavia ja uskottavia
sekd loogisesti rakentuvia aikajanaansa, maantieteellisen kohdistumisensa, organisationaalis-
ten yksikodidensd, kuten ohjelmien, toimenpiteiden ja sidosryhmien seka tuotosten méarittelyn

ja aikataulutuksen suhteen.

 SWOT, s=strenghts, vahvuudet, w=weaknesses, heikkoudet, o=opportunities, mahdollisuudet ja t=threats,
uhkat; PEST, p=political, poliittiset, e=econimic, taloudelliset, s=social, sosiaaliset ja t=technological, teknologi-
set faktorit.
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Tutkimushaastattelujeni perusteella ei voi suoraan todeta tutkimieni jarjestjen kayttaneen
jotakin tai joitakin em. strategisen suunnittelun malleista. Pikemminkin voi sanoa, etta jarjes-
tojen strategiatydssa on elementtejéd kaikista naistda malleista. Tyypillistd on, ettad etenkin toi-
minta-ajatuksen maarittely on paasaantoisesti tapahtunut jo jarjestod perustettaessa. Perusaja-
tus on voinut siten sailyd kymmenid, jopa sata vuotta. Tyypillistd on siis nykyisen toimivan
organisaation lojaalius historiaansa kohtaan, sen arvostus ja kunnioitus. Tdma ei tarkoita his-
toriassa elamistd, vaan alkuperaisen toiminta-ajatuksen soveltamista nykyhetkeen. Jérjestoissa
on kuitenkin vahva perusoletus siitd, ettd toiminnan alkuperdinen eetos on kyseenalaistama-
ton. Tehtdvand on nimenomaan tutkia, miten tuota eetosta voi nykyisessa organisaatiossa to-
teuttaa. Oletus koskee organisaation kaikkia osia ja myos jaseneksi tulon perustaa. Jasenyyden
oletetaan olevan eréanlainen kontribuutio jarjeston toiminta-ajatukselle, ilmaisu sitoutumises-
ta perustehtévaén ja jarjeston arvoihin, olivatpa ne ilmaistuja tai eivat. Tullessaan jarjestdn
jaseneksi tai muulla tavoin mukaan jarjeston tyohon, pidetéan sitd itsestdan selvand merkkina
jarjeston toiminta-ajatuksen ja arvojen hyvaksymisestd. Tama ajattelutapa kiteytyy eréén ope-
ratiivisen johtajan toteamuksessa, ettd jasenyys kertoo ihmisten valmiudesta jakaa arvoja ja

sitoutua yhdistyksen tavoitteisiin (H10).

Erds erityispiirre suomalaisessa toimijakentéssa on kuitenkin juuri jarjeston arvojen painottu-
minen toiminta-ajatuksen rinnalla strategioissa. Asiaan liittyy kuitenkin mielenkiintoinen ris-
tiriita. Arvot ovat harvoin selvasti ilmaistuja, vield harvemmin yhdessa keskusteltuja, paatet-
tyja tai manifestoituja. Kuitenkin ne ovat vahvin tekija, joiden perusteella jarjeston toimintaan
sitoudutaan. Kyse onkin monesti kokemus- tai tunnepohjaisesta olettamuksesta jarjeston ar-
voista. Havaintoaineistona on tuolloin usein tulkinta jarjeston toimintakulttuurista tai sen
imagosta. Haastattelemani johtajat puhuivat organisaationsa imagosta tai brandista (H4, H10,
H13). He tarkoittivat silld mielikuvaa, joka jarjestosta on siihen kuulumattomien ihmisten tai
organisaatioiden keskuudessa. Ulkoisen viestinnan tarkeimmaéksi tehtavéksi néhtiin tassa kon-
tekstissa jarjestoon liittyvien mielikuvien muuttaminen paremmin toiminnan luonnetta vas-
taavaksi. Mielenkiintoista kyllg, jarjestoon liittyvilla ulkopuolisten mielikuvilla on merkitysté
joillekin jarjestoille myds toiminnan sisdisen kehittdmisen ndkékulmasta: on tarked saada tie-
t44, mitd muut saman toimialan toimijat ajattelevat jarjestostd, jotta omaa viestid voidaan tar-
kentaa. (H15).

Toiminta-ajatuksen rinnalla myds jarjeston arvot, tai olettamat jarjestéjen arvoista, ovat varsin
pysyvid. Useimmin niiden tulkittiin olevan alkuperdisid, yhdistystd aikanaan perustettaessa
luotuja. Td&mé ei kuitenkaan faktisesti pid& paikkaansa, vaan arvot olivat kehittyneet tulkin-
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naksi alkuperéisista arvoista. Toisin sanoen koetaan, ettd edustetaan alkuperéisié arvoja, vaik-
ka kaytannossa puheen tasolla tulkitaan nykyistd arvopohjaa suhteessa jarjeston historiaan.
Eritoten kansainvalisten liikkeitten pohjalta Suomeen syntyneissé jarjestdissa tulkinta oman
jarjeston arvoista on alkuperdisten arvojen sopeuttamista suomalaiseen toimintaymparistoon.
"Kiinnostavaa strategian tuottamisessa on historiallisuus, miksi tdma jarjestd on aikanaan
perustettu ja mitd se on tehnyt. Onko niissa téhan paivaan sovellettavia menettelytapoja, jotka

on aiemmin jatetty sivuun, mutta voisivat nyt olla ajankohtaisia.” (H15).

Osa haastattelemistani johtajista koki kuitenkin kasvavaa tarvetta kdyda arvokeskustelua jar-
jestdssaan. Etenkin substanssilahtoisissé asiantuntijaorganisaatioissa, joissa on paljon palvelu-
tuotantoa, johtajat kokivat roolinsa kehittgjind lahtevan nimenomaan arvopuheesta ja siit,
mit4 varten organisaatio on olemassa. Tapauksissa, joissa johtajalla on johdettavanaan kor-
keatasoisia asiantuntijoita, keskeisimpana johtamisen valineend pidettiin arvopuhetta, jossa
myaos jarjeston missio on keskeinen (H6, H7, H10, H13, H15). Perustelen tata huolellisemmin

jarjeston johtajuutta kasittelevassa luvussa.

Kolme erilaista orientoitumistapaa

Tutkimissani organisaatioissa strategisten painotusten johtaminen toiminta-ajatuksesta ndyttaa
sen sijaan vaihtelevan siihen kéytetyn prosessin osalta huomattavasti. Jos Anheierin mukaan
(Anheier 2005, 259-260) jarjestdjohtamisen strategiaprosessille on tyypillistd, etta koko orga-
nisaatio kaikkine osineen sidosryhmista jaseniin ja operatiivisiin organisaation osiin otetaan
mukaan strategian laadintaan, nayttaytyy suomalainen jarjestokenttd huomattavasti hetero-
geenisempana. Omasta aineistostani 16ysin kolme erilaista orientoitumistapaa strategiaproses-
siin. Ne ovat 1) keskusjohtoinen, 2) jasenistosta lahteva ja 3) koko organisaatiota koskeva

orientoitumistapa. (ks. kuva 8).
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Kuva 8. Jarjestojen orientoituminen strategiaprosessiin.

Sidosryhmat
Jasenet
Asiantuntijat
Hallitus ja
operatiivinen
johto

Demokraat-
tinen

Vahwva

Osallistava

Substanssi-
asiantunti-
juus
Spiraalimai-
nen
Reflektoiva

Keskusjohtoisella orientoitumistavalla tarkoitan sellaista strategiaprosessia, jossa jérjeston

toimiva johto tuottaa itse painotukset sisdisesti ja jakaa sen vasta implementointivaiheessa

organisaation muille osille, kuten jasenille. Toimiva johto on tédssé tapauksessa yleensé jarjes-

ton operatiivinen johtaja ja hdnen kokoamansa johtotiimi. Jarjeston hallituksella voi olla jokin

rooli tdmén kaltaisessa prosessissa, mutta useimmiten se on sekundaarinen. Ei liene yllatys,

ettd keskusjohtoinen malli on vallitseva hierarkisesti rakentuneissa organisaatioissa.

Toinen, jasenistosta lahteva orientoitumistapa on edelliselle keskusjohtoiselle tavalle vastak-

kainen. Siind nimenomaan jasenet ovat keskeisessa roolissa ilmaisemaan tekijoitd, jotka halu-
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taan toiminnan painopisteiksi. Vaikka suomalainen yhdistystoiminta rakentuukin nimen-
omaan jasenyydelle ja ylinta paatosvaltaa kayttada jasenista muodostuva yhdistyksen kokous
tai yleiskokous, liitoissa liittokokous, on tdméa orientoitumistapa harvinainen. Téssa tapauksis-
sa jaseniltéd tulevat tarpeet madrittelevét toiminnan painotuksia ja jarjesto elaa jaseniaan var-
ten. Sen oma identiteetti on ohut. Yleensa toiminnalla onkin talléin vain ohut yhteiskunnalli-
nen rooli. Johtamisen tapa hahmottuu usein tempoilevana, kun jéseniston toiveisiin yritetdan
reagoida nopealla sykkeelld. Jérjestd saattaa olla organisoitumiseltaan epéselva tai sumea, ja

eri toimielinten tehtavét vaihtelevia.

Kolmas orientoitumistapa on koko organisaatiota koskeva orientoitumistapa. Télle on tyypil-
listé, ettd jarjeston toimiva johto pyrkii kuulemaan kaikkia organisaation osia strategiaproses-
sissa, ja lopputulos rakentuu kaikkien osien yhteistyond. Tama tarkoittaa, etta prosessin osissa
kuullaan niin sidosryhmid, jasenid, jarjeston omia asiantuntijoita kuin sen kaikkia toimieli-
miékin. Tdma orientoitumistapa on tavoitteena, ellei jo kaytdssé substanssilédhtoisissa asian-
tuntijaorganisaatioissa. Kuuleminen ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd jasenten mahdollisuus
toivoa olisi rajaton. "Jasenistolle pitéd antaa sellaiset véalineet toivoa asioita, joilla he tosi-
asiallisesti pystyvat kehittamaan jarjestod, eli mit& informaatiota pitééd antaa, etta he oikeasti
pystyvat miettimaan.--. Strategia lahtee tyypillisesti siitda nakemyksesta, mihin suuntaan jar-
jestdn jasenet haluavat jarjestoa vieda. Valmistelevalla porukalla on tietenkin maarittelyetu-
oikeus siina mielessa, etta se tuottaa pohjat. Ja siité poikkeavia ndkemyksia on tietysti vaikea
tuottaa. Siksi tyhjan pdydan menettelytavat on hyvid, kun haetaan, mita tekisit talla jarjestol-
14, jos ei olisi mitaan historiallisia painolasteja.” (H15). Jarjestolla on siis myos vastuu nayt-
tdd jasenilleen ne realistiset mahdollisuudet, joissa vaikuttaminen on mahdollista. Mikali
orientaatiota ei suunnattaisi, saattaisivat toiveet hajautua niin pirstaleisiksi, ettei niilla en&a

olisi kdytannossa merkitysta, eikd niitd otettaisi huomioon.

Koko organisaatiota osallistavien organisaatioiden yhteiskunnallinen sidos on yleensa vahva.
Se johtuu ensisijaisesti uskollisuudesta perustehtdvasta muuttaa yhteiskuntaa ja vallitsevia
oloja jarjestdn toiminta-ajatuksen hengessa. Kun yhteiskunnallinen muutos on tavoitteena,
toiminnan prosessit rakennetaan palvelemaan téata tavoitetta. Kun vélineend on sitoutunut asi-
antuntijaty®, on organisaatio rakentunut demokraattisesti siten, ettd jokaisella tyontekijalla ja
organisaation osalla on paikkansa prosessissa. Johtamisen tapa on osallistava ja reflektoiva.
Strategisten tavoitteiden muodostaminen tapahtuu jatkuvan dialogin kautta, joka etenee aina
uusin kehin spiraalimaisesti. Palaan tdhan tasméllisemmin jarjestjohtajuutta kasittelevassa

luvussa.
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Jarjeston toiminnan tavoitteet méaaradvat pitkalti sitd tapaa, jolla strategiaan orientoidutaan.
Jos kyse on hierarkisesta toiminnasta, jossa tavoitteena on jasenen kipuaminen jarjeston puo-
lapuita ylospain, on keskusjohtoinen strategiaprosessi itsestdanselvyys. Jos kyse on yksittais-
ten ihmisten tai ryhmien harrastustoiminnan tukemisesta, nousee myos strateginen orientaatio
jasenyydestd. Koko organisaatiota koskeva orientoituminen strategian luomiseen on tyypilli-
nen asiantuntijalahtdisissd substanssiorganisaatioissa. Ne pyrkivét osallistamaan jarjeston
toimijoita, olivatpa he sitten missé positiossa tahansa. Keskusjohtoisella orientaatiolla voi olla
paikkansa ja hyvat puolensa, mutta nuorisojérjestétoiminnassa se on problemaattinen, koska
se ei ole osallistava toimintatapa. Nuorisolain keskeinen sisaltohan liittyy nuorten osallistumi-
sen tukemiseen ja myos nuorisojarjestdjen tulisi toimia saman periaatteen mukaan. Keskus-
johtoinen jarjesto voi kuitenkin pystya vahvaankin yhteiskunnalliseen sidokseen, jos téallainen

on esim. poliittisen tavoitteenasettelun takia keskeista.

Suomalaiselle jarjestotoiminnalle on tyypillistd, ettd strategisten painopisteiden valinta ja ta-
voitteiden identifiointi on viimekadessa jarjeston keskustoimiston tehtéva. Olipa strateginen
orientaatio mika hyvénsa kolmesta edelld mainitusta, konkreettisten tavoitteiden identifiointi,
sopivien toimintaohjelmien ja toimenpiteiden valitseminen, on keskeisesti operatiivisen johta-
jan ja hénen lahimpien asiantuntijoidensa tai johtotiimin tehtdvaa. Operatiivinen johtaja on eri
nakemysten yhteen sulattaja ja punnitsija, useimmissa tapauksissa myos lopullisten toiminta-
ohjelmien viimeistelija. Tama todentui liki kaikissa tapauksissa. N&in syntyvat asiakirjat alis-
tetaan vield jasenten hyvaksyttaviksi syys- ja/tai kevatkokouksissa, mutta kasittely on useim-
miten enda pelkka muodollisuus. Valistuneimmat organisaatiot kayttivatkin ennemminkin

naita saantomaaraisia kokouksia tulevaisuuden toiveiden tai toimintaohjelmien hahmotteluun.

Itse strategian johtaminen ja nakyvyys toiminnassa riippuu tutkimissani jarjestdissa pitkélti
alkuperdisesta orientoitumisesta strategiaa kohtaan. Keskusjohtoisesti orientoituneissa jérjes-
t0issé toimenpiteet johdetaan kaytannon tavoitteiksi toimintasuunnitelmiin, joihin laadittiin
niin ik&dan keskusjohtoisesti seurattavat tavoitteet. Toteutusvaiheessa seurataan talloin paaasi-
assa tavoitteiden saavuttamista, mutta strategiaa sindnsa ei tarkastella. Jos painopisteiden
madrittely on jasenista lahtevad, strategia on usein hatara, koska painotukset elavat jasenistén
toiveiden mukaan. Toiminta on talléin positiivisessa mielessa hyvin reaktiivista, mutta vaara-
na on, etta pitk&n tdhtdimen tavoitteita ei nahda tai osata asettaa. Strategiaprosesseissa, joihin
koko organisaatio oli saanut osallistua, tyypillista oli, ettd tavoitteiden saavuttamisen ohella

mya0s strategiaa tai strategisia painotuksia tarkastellaan Kriittisesti operatiivista toimintaa joh-
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dettaessa ja toteutettaessa. Tallgin k&ytdnnon toteutuksen kautta saatuja signaaleja ja palautet-
ta reflektoidaan jatkuvasti ja vieddan myos luottamushenkilGiden tietoon.

Pulmana strategiasta johdetuissa tavoitteissa osa operatiivisista johtajista naki sen, etté tavoit-
teet asetetaan niiden mitattavuuden perusteella liian helpoiksi tai lyhytjanteisiksi. Koska toi-
minnan tuloksia on raportoitava sidosryhmille, syntyy houkutus asettaa tavoitteet helposti
hahmotettaviksi maarallisiksi tavoitteiksi, kuten esimerkiksi koulutuksiin osallistuneiden méa-
riin sen sijaan, ettd oikeasti pidettaisiin kiinni yhdistystoiminnan eetoksesta, tavoitteesta saada
aikaan muutosta yhteiskunnassa tai ihmisessa™ (H10, H15). "Ongelma on, ett4 liian helposti
kirjataan asiat, jotka tehtaisiin joka tapauksessa.--. Miten tehtaisiin sellaisia tavoitteita [na-

kyvéaksi], joita ei ole tarkoituskaan saavuttaa tdna vuonna." (H15)

Jos tarkastellaan jérjeston rakenteita ja siihen kuuluvien hallinnollisten osien roolin tarkeytta

strategiaprosessissa, 10ysin aineistostani niille seuraavankaltaisia tehtavia:

- jasenet: yhdistyksen toiminnan avainryhma: ovat liittyneet jarjestoon henkil6- tai yhteisoja-
senind, koska jarjestd toteuttaa niiden intressipiirissa olevia tehtévid ja on perusarvoiltaan
jasentensa arvojen mukainen - jérjestdn on tunnettava jasentensa intressit ja arvot, muutoin

jasenyyden perusta purkautuu

- hallitus: hallituksen muodostavat yhdistyksen kokouksen valitsemat jasenjarjestdjen tai
henkildjasenten edustajat, jotka tuovat jasenten aanen jarjeston kdytannén toimintaan ja sité
koskevaan paatoksentekoon - hallitus laajentaa jérjeston asiantuntijuutta, sen sitoutuminen
kaytannon toimintalogiikkaan ja tehtavadn on ensisijainen, muutoin operatiivisella johdolla ei

ole luottamusta ja tydrauhaa

- johtaja: prosessin ydin, jonka tehtdva on tuottaa ja koota riittava tieto, jonka pohjalta ratkai-
suja voidaan tehdd, huolehtii diskurssin kdymisen laadusta, laajuudesta ja syvyydestd, seka

viimekadessé prosessin vetdmisesté yhteen

- henkildstd: substanssiasiantuntijat, joiden asiantuntijuutta voidaan suunnata avaamalla heille
strategiaprosessin kautta jarjeston tavoitteita ja ottamalla heiddt mukaan visionmuodostuk-
seen; olennaisia myds toiminnan suuntaamiseen tarvittavan tiedon ja arviointiaineistojen tuot-

tajina, jarjeston sisédisten mittareiden laatijoina

> Nuorisojarjestdjen pitaisi vuonna 2006 voimaan tulleen nuorisolain velvoittamana myds ottaa huomioon aidos-
ti nuorten osallistaminen oman jérjestonsé toimintaan ja myos toimintansa sisalldissé pystyd muuttamaan maail-
maa tassa suhteessa osallistavampaan suuntaan. Muutos ja kehitys ovat siis my0s lainsaddanndn talle toimin-
tasektorille asettamia velvoitteita.
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- alueorganisaatio tai alueellinen jasenyhdistys: valtakunnallisen toiminnan ydinjoukko, jotka
toimivat valittajind alueellisten tarpeiden ja jarjeston suuntaamien palvelujen vélilla, jalat,

kadet, silmét ja suut kentélle ja kentélta

- vapaaehtoiset: jarjeston voimavara, jonka tarpeet ja toimintamotiivit on tunnettava ja jota on

kuultava toimintaa suunnattaessa

- sidosryhmat: voittoa tavoittelemattomissa jarjestoissd, jotka eivat saa kaupallisia tuottoja
tarjoamistaan palveluista, eivatkd palvelut useinkaan ole edes maksullisia, asiakkuussuhde
muodostuu tosiasiassa niihin sidosryhmiin, jotka toimintaa rahoittavat. Kun ndin maaritellaan,
nuorisojarjestodjen tarkein asiakas on valtio, jota edustaa opetus- ja kulttuuriministerion nuori-
soyksikkd. Strategiaprosessissaan jarjeston on ndin ollen otettava huomioon, mitké& ovat sen
asiakkaan tarpeet ja toiveet. Koska opetus- ja kulttuuriministerion nuorisoyksikké on nuori-
soministerin poliittisessa ohjauksessa, tulevat jérjestdjen sidosryhmiksi tata kautta valillisesti
my0s poliittinen jarjestelma ja sen toimijat. Jarjest6illa on lisaksi muitakin sidosryhmid, joilla
on vastuuta jarjestdjen rahoituksesta. Sidosryhmét ovat Suomessa harvoin hyvéntekevaisyytta
harjoittavia filantrooppisia tahoja. Useimmiten kyse on vastikkeellisesta sponsoroinnista tai
séatioperusteisista avustuksista, jotka ovat niin ikaan vastikkeellisia ja jotka ovat sidottuja
tiettyyn tarkoitukseen. (ks. l&hemmin Vuokko 2004.)

- kohderyhmat: jarjestojen palvelujen kayttdjina ovat usein myos muut, kuin sen omat jésenet.
Jarjeston on arvioitava strategiaprosessissaan, millaisia palveluja sen kohderyhmat tarvitsevat

ja kuultava myos kohderyhméaéa monipuolisesti.

Jarjestdjen orientoituminen strategiaan, siis keskusjohtoinen, jasenlahtdinen tai koko organi-
saatiota osallistava, heijastuivat myods operatiivisten johtajien kéasityksiin hallitustydn roolista
strategian muodostamisessa ja myds organisaatiossa yleensa. Johtajat olivat yht4d mielta siita,
ettei hallituksen pitdnyt puuttua operatiivisiin asioihin. Variaatiota tuli kuitenkin kasityksessa
siitd, mika on hallituksen rooli strategiaprosessissa. Operatiivisen johtajan oma persoona nayt-
taa tassd olevan maaraavin. Joissain jarjestoissa hallituksen rooli on jaanyt lahinna kosmeetti-
seksi. Operatiivinen johtaja ja h&nen johtotiiminsé valmistelee asiat. Hallitukselle jaa tehté-
vaksi 1&hinnd muodollisten paitdsten teko esitysten mukaisesti. Toisissa jarjestoissd operatii-
viset johtajat ndkevéat hallituksen kuitenkin voimavaraksi, joka tuo paalukunsa verran liséé
osaamista ja uusia ndkdkulmia jarjeston strategiseen kenttd&n. Operatiivisen johtajan huoli on
téssé tapauksessa enemmankin se, milla tavalla hallituksesta ja sen j&senisté saisi suurimman

mahdollisen osaamisen ja perinpohjaisimman nédkemyksen strategisen kehittdmisen tarpeista.
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""Strategian pitaisi olla hallitustasolla esilla joka ikisessa kokouksessa. Voisi olla viisasta, etta
operatiiviset paatokset hoidettaisiin toisenlaisin hallinnollisin jarjestelyin, ettd hallitus voisi

keskittya strategiaan. " (H13).

Jarjeston hallituksen strategisen roolin kehittdminen voi olla hankalaa, koska pééaséantoisesti
hallitus valitaan jasenten keskuudesta. Talloin jaseniad hallitukseen ei voida valita samaan ta-
paan kuin edistyksellisessa johtoryhmétyossa yrityksissd, jolloin mukaan otetaan henkil6ita
osaamisensa perusteella. Myos hallituksen jasenten toimikaudet ovat jarjestoissa usein lyhyi-
t4, monesti vain vuoden pituisia. Siind ajassa ei pitkdjanteista tyoskentelyd paase syntymaan.
Jarjeston operatiivinen johto voi kuitenkin esittda kriteerejd, joilla hallitukseen voisi asettua

ehdolle, ja talla tavalla suunnata hallituksen osaamista tarvituille osa-alueille (H13).

Yleensé jarjestdjen hallitustyd on vapaaehtoistyotd, eika hallituksen jésenille puheenjohtajaa
lukuunottamatta makseta yleensa palkkaa. Talloin osallistuminen jarjeston hallitustydhon
edellyttdd muita motivaatioita. "T&4 antaa heille jotain muuta kuin normaalityd: positiivisia
juttuja ja innostusta, uudenlaisia virityksia (H13)." Tasta syysta jarjestdjen hallitusten kehit-
tdminen osaamisperusteisesti toimiviksi strategiatyon foorumeiksi on hankalaa. "Hallitus voisi

olla ajatushautomo.--. Nykyisell& ty6tavalla se ei ole mahdollista." (H13).

Koko organisaatiota strategiatyohon osallistavissa jarjestoissé keskeinen strategiatyon osa on
myos henkilostd. N&hdaan, ettd paras osaaminen ja taju vallitsevasta tilanteesta on omilla asi-
antuntijoilla. Tapa, jolla lahiesimiestyota hoidetaan ja miten se on prosessoitu, nayttaytyykin
yhtend keskeisimmisté tuloksellisen jarjestotyon elementeistd valistuneiden jarjestéjohtajien

repliikeissé. Esittelen ja pohdin tat4 osa-aluetta jarjestdjohtajuutta kasittelevassa luvussa.

Suhde toimintaymparistoon

Helmut Anheierin mukaan strategiaprosessissa organisaatio kehittadd ja méérittelee pitké&n tah-
tdimen visionsa, suuntansa, ohjelmansa ja suorituksensa. Strategian johtaminen koskee koko
organisaatiota missiosta, tavoitteista, rakenteesta ja avustuksista sidosryhmiin asti. Strategia
on ulospdin suuntautunut ja tarkastelee organisaatiota laajemmassa yhteydessa ja suhteessa
toimintaymparistéon. Olennaista on toimintaympériston muutosten tunnistaminen, jotta jar-

jestd voi suunnata missionsa tehokkaasti tulevaisuudessakin (kuva 9; Anheier 2005, 259-260).
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Kuva 9. Organisaation johtamisen tasot Anheierin mukaan (Anheier 2005, 260).

Hasenfeldin mukaan organisaatioilla on kolme perustoimintatapaa, jolla ne suhtautuvat muu-
tokseen toimintaymparistossd. Ne ovat 1) proaktiivinen toiminta, 2) sopeuttava tai sopeutuva
toiminta ja 3) reaktiivinen toiminta. Proaktiivisessa toiminnassa jarjesto tarkkailee aktiivisesti
ympéristdadn ja yrittdd ennakoida sen muutoksia. Sopeutuvassa toiminnassa organisaatio tu-
lee tietoiseksi toimintaympériston muutoksista ja liséda toimintaansa selvitakseen tilanteesta.
Reaktiivisessa toiminnassa organisaatio tulee heitetyksi ennalta arvaamattomien muutosten
keskelle ja joutuu Kkriisiin.  (Hasenfeld 1992, 25). Heikki Vuojakoski tutki MBA-
lopputytssddan suomalaisten nuorisojarjestdjen reagointitapoja ja suhdetta toimintaymparison
muutoksiin. Vuojakoski 16ysi jarjestjen tulevaisuuden muovaamisesta kolme erilaista rea-
gointitapaa, proaktiivisen, reaktiivisen ja taysin reagoimattoman. Kasitetta proaktiivinen Vuo-
jakoski kayttaa samassa merkityksessa kuin Hasenfeld, mutta reaktiivisen kasitteella Vuoja-
koski tarkoittaa osin Hasenfeldin sopeuttavaa, adaptiivista toimintaa, jossa muutoksiin rea-
goidaan strategisesti merkittavasti, aktiivisesti ja johdonmukaisesti. (ks. Vuojakoski 2008, 9).

Oman tutkimusaineistoni pohjalta osa jérjestoista on oivaltanut proaktiivisen toiminnan tar-
keyden. Valistuneimmat menevat ehké vield pidemmalle. Pelkdstddn muutosten ennakoinnin
lisaksi ne yrittdvat parhaansa mukaan vaikuttaa toimintaymparistoonsé ja toimintaedellytyk-
siinsd. Tama tapahtuu paasaantoisesti vaikuttamistyon kautta, joka kohdentuu sidosryhmiin ja
yhteiskuntapoliittiseen keskusteluun. Kuten aiemmin totesin, l&hes kaikilla jarjestdill4 on yh-
teiskuntapoliittinen agenda ja toimintaymparistoon vaikuttaminen liittyy tdhén toimintaan.

Aineistosta hahmottuu kolme erilaista toimintastrategiaa. Ne ovat 1) tutkimusperustainen vai-

kuttaminen, 2) kumppanuusperustainen vaikuttaminen ja 3) lobbaus.
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Tutkimusperustaista vaikuttamisty6td tekeva jarjesto yrittdd ennakoida jarjestonsa tulevaisuu-
den toimintaedellytyksia ja toimintaymparistod tekemalld tutkimusta sellaisista oman toimi-
alansa ilmidista, joiden se nékee olevan lahelld omaa missiotaan. Tutkimusperustaisella ky-
symyksenasettelulla nostetaan toisin sanoen esiin tekijoitd, jotka perustelevat jérjeston ole-
massa olon tarvetta. Jarjestd ndyttaa, ettd juuri sité tarvitaan, koska tutkimuksen kautta tuotet-
tu tieto nayttdd samalla tavoin, ettd juuri tdmén kaltaiselle ja siséltOiselle toiminnalle on tar-

vetta.

Kaikilla jarjestdilla ei ole mahdollisuutta tutkimusperustaiseen vaikuttamistyéhon. Se edellyt-
téisi tieteelliset kriteerit tayttdvaa tutkimusorganisaatiota ja ainakin aidoilta vaikuttavia tutki-
muksen motivaatioita. Sellaiset organisaatiot, joilla on rakenteelliset mahdollisuudet tallaisen
tutkimusorganisaation s&&nnonmukaiseen kayttoon, ovat etulyontiasemassa toimialallaan.

Toinen asia on, onko tdma tutkimuseettisesti kestavaa.

Osa jarjestoista pyrkii tutkimusperustaiseen vaikuttamiseen myds kokoamalla muiden puolu-
eettomien tahojen tekemda tutkimusta oman toiminta-agendansa perustelemiseksi. Téllaista
aineistoa ovat nuorisojarjestdjen kohdalla erityisesti erilaiset lasten ja nuorten hyvinvointia
seké koulutusta koskevat tutkimukset ja mittaukset. Toimintaymparistoon vaikuttamisen na-
kokulmasta niiden ongelmana on kuitenkin se, ettd ndméa tutkimukset kohdistuvat yleensa
tutkimusajankohdan tilanteeseen eivétka tuota tietoa tai estimaatteja tulevasta. Tutkimukseen
vetoaminen toiminnan tarkeyden perustelemisessa onkin tulevaisuuden nédkokulmasta enem-
man tai vdhemman vditelauseisiin kuin todelliseen tietoon pohjautuvaa. Tallaista asennetta ei
pidé kuitenkaan vaheksya. Jarjestd pyrkii kuitenkin kéytettavissa olevin keinoin toimintansa

ennakointiin ja vaikuttavuuteen.

Kumppanuusperustaisessa vaikuttamisessa jarjestot hakevat toisistaan tukea saadakseen oman
toimialansa yhteiskuntapoliittista keskustelua tahtomallaan tavalla eteenpéin. Tama toiminta-
strategia on tyypillinen etenkin ennen valtakunnallisia vaaleja, jolloin tiettyja aihealueita ja
sisdltopainotuksia pyritddn saamaan vaaleja edeltdvaan julkiseen keskusteluun ja Kirjauksina
vaalien tuloksina syntyviin poliittisiin asiakirjoihin. Né&ita ovat hallitusohjelma ja toimialaa

lahell& olevat kehittdmissuunnitelmat tai ohjelmat.

Jarjestotyon perustehtdva, tyon lahtokohta, on muutoksen aikaansaaminen yhteiskunnassa.
Menestydkseen tassd, jarjeston on pohdittava edellytyksidan aikaansaada kehitysta. On hah-
motettava organisaation kokonaisvaltainen osaaminen toimialallaan. Osaaminen ei kuitenkaan

yksinomaan riitd. On oltava myos vaikutusvaltaa, jotta jarjest6a kuultaisiin. Vaikutusvallan
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taustalla voi olla poliittinen kytkds, mutta sitd voi saavuttaa myos asiantuntijuudella. On myds
kyettava esittamadn innovatiivisia uusia ratkaisuja yhteiskunnallisiin ongelmiin ja néytettava,
ettd niihin kannattaa panostaa. Selvéa on, ettd organisaatiolla ei voi muuttuvassa maailmassa
olla edes omalta toimialaltaan riittdvaa tietoa ja kokemusta innovaatioiden luomiseen. On
Ioydettdva kumppanuuksia, joilla aikaansaadaan uutta ajattelua ja ajattelun tuotteita, joilla
haluttuja muutoksia ja kehitysta saadaan aikaan. Vaikka edellinen véite on melko lailla itses-
taanselvyys, syntyy kumppanuuksia yleensa varsin pinnallisilla ja toiminnallisilla tavoilla.
Syvan siséllollisen kumppanuuden syntyminen on melko harvinaista. Kokemukseni on, etta
kumppanuuden syntyminen on pitkalti henkilokysymys: jos organisaation ylimman johdon
valilla vallitsee terve luottamus, on organisaatioiden kumppanuudelle edellytykset. (ks. Hari-
salo 2010).

Risto Harisalo on tutkinut kumppanuuksia. Han maarittelee kumppanuuden tekijaksi, joka
aktivoi yhteistd etua. Kumppanuus on kahden kauppa (win-win), jossa kumppanit sisallyttavéat
toisen edun omaansa ja tuottavat toisilleen arvoa. (Harisalo 2010). Tassakin syntyva arvo on
enemman kuin osiensa summa. Harisalon mukaan kumppanuuksien potentiaalia on usean
tasoista. Yksin suorittaja ja& heikoimmaille, satunnainen kumppanuus yltéa astetta parempiin
saavutuksiin, sopimusperusteinen vield pykalaa korkeammalle. Korkein taso on strateginen
kumppanuus. Pidan strategista kumppanuutta jarjestétoiminnan tuloksellisuuden ehtona, kos-
ka toimijat ovat useimmiten liian pienid saadakseen oikeasti liikettd aikaan. On pystyttava
madrittelema&n yhteinen, ainakin toimialan toimijoita yhdistava tavoite ja missio, ja sen poh-
jalta jakamaan kullekin toimijalle soveltuvat strategisen tavoitteet ja niista johdetut toimenpi-
teet. Yhteiseen tavoitteenmuodostukseen liittyy myds toiminnan laatua parantava vaikutus,
koska yhteisié tavoitteita joudutaan Kriittisesti reflektoimaan useamman toimijan kesken. Yk-
sin toimiva organisaatio voi menettad tarkeita kehittdmisen nakokulmia pelkastaan siksi, ettei

niita ole huomattu.

Kumppanuusperustaisen vaikuttamisstrategian hyvé puoli on sen tasa-arvoisuudessa. Pienilla-
kin jarjestdilla on mahdollisuus siséltoperustaiseen vaikuttamiseen, jos ne onnistuvat valitse-
maan kumppaninsa oikein, ja ne viel& osoittautuvat luotettaviksi. Rahallisia resursseja ei valt-

tdmatta tarvita paljon, vaan joukon voima takaa kuulluksi tulemista.

Kolmas vaikuttamisstrategia on lobbaus. Tarkoitan lobbauksella t&ssé henkil6tasolla erilaisten
organisaatioiden ja verkostojen sisalla tapahtuvaa vaikuttamisty6td, jonka tavoitteena on saa-

da oman jarjeston tavoitteita eteenpéin poliittisella agendalla. Petri Virtasen ja Jari Stenvallin
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mukaan johtajat, heidén tapauksessaan julkiset johtajat, voivat toimia linkkeind poliittisten
paatoksentekijoiden ja verkostojen vélillg, ja varmistaa, ettd verkostoja ja kumppanuussuhteita
kaytetaan tarkoituksenmukaisesti (Virtanen - Stenvall 2010, 58). Nden lobbauksen kaksitasoi-
sena vaikuttamisvayland, jonka ensimmaisen portaan tarjoaa jarjeston maine tai vaikutusvalta
toimialallaan. Toinen taso on puhtaasti henkil6taso ja tarkoittaa niitd suhteita, jotka lobbaaval-
la henkil6lla on niihin henkil6ihin, joiden kautta asioihin pyritdan vaikuttamaan. Tama edel-

Iyttda luonnollisesti vahvaa verkosto-osaamista (ks. myds ibid).

Lobbaus voi olla jarjestdn lippu onneen tai tuhoon, jos ndin voi karjistdd. Taitavalla lobbauk-
sella jarjesto voi toimialallaan ottaa valtavia loikkia eteenpdin vaikuttaessaan toimintaympa-
ristoonsa ja nopeammin, kuin milldan tutkimustieto- tai substanssiasiantuntijuuteen perustu-
valla vaikuttamisella. Riski on kuitenkin poliittisessa toimintakentdssa. Kumppaninsa voi va-
lita vaarin, jolloin vaaran puolen valitseminen voi vieda jéarjestolta aivan konkreettisia toimin-
taedellytyksia ja rahaa, koska avustusjérjestelmé on poliittisesti ohjautunut. Kuten Virtanen ja
Stenvall toteavat, verkostomaisuus hdmartad valtasuhteita, eika siind voi aina tietéd, kuka val-
taa kéayttaa, tai kuinka valtasuhteet muuttuvat (ks. Virtanen- Stenvall 2010, 59). Vuoden 2007
eduskuntavaalien jalkeen erds kollegani harmitteli vaalitulosta ja totesi pelanneensa "véaéaraa
hevosta". Jos jarjestd leimautuu lobbaustydn kautta johonkin poliittiseen leiriin, on aivan sa-
ma, kuinka hyvaa ja tarkeda tyoté se tekee, jos valtaan tuleekin toinen leiri. Jarjeston toiminto-
ja ei tueta, koska sen ajatellaan olevan opposition kannattaja. Téllaisilla tekijoilla ei tietenkaan
pitéisi olla mitddn merkitysté jarjeston tuloksellisuutta tarkasteltaessa, pikemminkin lobbauk-
senkin pitaisi nakyéa positiivisena merkkina jarjeston aktiivisuudesta ja toimintahalusta omalla
toimialueellaan. On muistettava, ettd osa jarjestoistd on puoluepoliittisesti suuntautuneita.
Talléin lobbaus liittyy jonkin poliittisen suuntauksen ajattelu- ja toimintamallien tukemiseen.
Substanssipohjaisille asiantuntijaorganisaatioille on kuitenkin ldht6kohtaisesti aivan sama,
mitka puolueet ovat kulloinkin vallassa, kunhan jarjestolle tarkeét aiheet pysyvét kehittamis-

kohteina.

Tutkimieni jarjestdjen joukon teravin kérki pyrkii vaikuttamaan toimintaymparistoonsa em.
tavoilla proaktiivisesti. Suurin osa jarjestoistd kuuluu kuitenkin Hasenfeldin luokituksen mu-
kaiseen sopeutuvien toimijoiden joukkoon, jotka lukevat poliittiset asiakirjat niiden valmistut-
tua ja etsivat sieltd omaan missioonsa liittyvéat tehtavét ja painotukset. Tallaisessa tapauksessa
jarjesto kylla reagoi toimintaymparistonsa muutoksiin, mutta on kehittdmistyon ndkdkulmasta
aina vaistdmétta myohé&ssé. Laastaria ruvetaan etsiméan vasta, kun haava on jo syntynyt. Tal-

16in ei synny edellytyksia pitkajanteiselle kehittdmisty6lle. Se on kuitenkin jarjeston perusteh-
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tavan pysyvyyden ndkokulmasta kestamatontad. Aiemmin totesin, etté jarjestdjen perustehtavét
ovat luonteeltaan hyvin pysyvié ja pitkéikaisia. Kuinka hyvin perustehtdvad onnistutaan to-
teuttamaan, riippuu viime kédessa siitd, miten hyvin perustehtéva vastaa toimintaympéristosta
nouseviin tarpeisiin. Jotta palvelu tai toiminta olisi tarjolla jo siiné vaiheessa, kun tarve havai-
taan, on jarjeston pyrittdva proaktiivisuuteen. Laastari on oltava valmiina jo ennen haavan
syntymistd, jotta se saadaan paikalleen mahdollisimman nopeasti. Tai paremminkin, jarjesto-

jen perustehtdva on yleensa asetettu siten, ettei haavaa edes syntyisi.

Monesti jarjestoilld ei kuitenkaan ole edellytyksia proaktiivisuuteen, vaan niiden on tyydytta-
va reaktiivisuuteen. Suunnattuun tutkimukseen ei ole varoja, tai tietoa ei ole saatavissa.
Kumppanuuden esteeksi voi muodostua kilpailuasetelma muiden samansuuntaisesti toimivien
jarjestojen kanssa, jotka eivét halua ryhtyd kumppanuuteen, koska pelkadvat kilpailijankin
hyotyvan tilanteesta. Jos lobbaukseenkaan ei ole edellytyksid, jarjeston on toimittava tilanteen
mukaan. Ei siis ole valttamatta jarjeston motivaatiosta kiinni, millaista toimintastrategiaa se
noudattaa. Jos ajatellaan, etta tuloksellinen jarjestotyd nahtaisiin laajasti tarkedand myds yh-
teiskunnallisesti, pitéisi olla kaikkien toimijoiden etu turvata jarjestoille proaktiivisen toimin-
nan mahdollisuus. Eri asia tietysti on, jos jarjestossa ei ole oivallettu proaktiivisen toiminnan

tarkeyttd. Téllaisiakin jarjestdja tutkimieni joukossa oli.

Jos proaktiivinen toiminta oli tutkimastani jarjestéjoukosta terava keih&an kérki, muodostivat
keihdén toisen péan jarjestot, jotka eivat reagoineet toimintaymparistoonsad mitenkaan. Toi-
minnan kulmakivend oli talloin yleensa sen pysyvyys ja toimintatapojen samankaltaisuus
vuodesta toiseen. Loyddkseni vahvistaa siis Vuojakoskenkin havaitsemaa kolmiportaista toi-
mintatapaa, jossa proaktiivisen ja sopeutuvan toimintatavan lisaksi voidaan havaita matalin,
toimintaymparistoon taysin reagoimaton toimintatapa. Téllaisiksi olivat kehittyneet sellaiset
toimijat, joiden toiminnan taloudelliset edellytykset oli pystytty turvaamaan niin hyvin, ettei
jarjestolla ollut mitaan taloudellista hyotyd saavutettavana toimintatavan muutoksesta, mutta
ei myoskaan riskeja kohdattavana. Tama paradoksi nayttaisi olevan sama kuin liike-elamassa:

stagnaation riski on suurin, jos parjataan ilman jatkuvaa kehitystyotakin.
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6 TULOSTEN MITTAAMINEN JA TALOUS

Mittaamisen tavoista

Peter Drucker sanoo, ettéd jarjestdjen toiminnan tavoitteena on muuttunut ihminen (Drucker
2008, 21). Toiminnan tuloksellisuuden arviointi on tdman tavoitteen ndkokulmasta vaikeaa:
On aarimmadisen vaikeaa arvioida, saati mitata, onko ihminen muuttunut ja jos on, niin miten.
Tuloksellisuuden késitteen avaaminen on yleensé aloitettu tekemalla vertailuja liike-elamaén,
valtiosektorin ja kolmannen sektorin toiminnan valilla. Vertailuja muuttujia ovat olleet mm.
toiminnan tavoite (esim. voiton tuottaminen vs. jasenedut), tuotokset, levittdmisen Kriteerit
(vaihdanta vs. solidaarisuus), tavoitteet, rakenne, kontrolli (esim. omistajat vs. jasenet), osal-
listumisen muoto (osin vapaaehtoinen, palkannautinnan takia vs. vapaaehtoinen), motivaatio,

resurssit ja koko (ks. Toepler ja Anheier 2004).

Weisbrodin mukaan (1998c) jarjestot ovat usean tuotteen organisaatioita, jotka tuottavat kol-
men tyyppisia palveluita ja hyddykkeitd. 1) Toivottu, kollektiivinen hyva: jarjeston todellinen
tuotos, joka pohjautuu sen toiminta-ajatukseen. Sen myyminen yksityisille markkinoille on
vaikeaa, koska sille on vaikea luoda markkinahinta. Tallaisia ovat esimerkiksi lasten ja nuor-
ten hyvinvoinnin lisédminen, ympériston huomioonottaminen jne. 2) Toivottu yksityinen hy-
va: toiminta-ajatukseen liittyvd, mutta myytévissa yksityisille markkinoille. Naita ovat lasten
paivéahoito, sosiaalipalvelut, yksityiset museot, yksityiskoulut jne. 3) Ei-toivottu yksityinen
hyva: ei liity toiminta-ajatukseen, tavoitteena saada aikaan vain varoja muun toiminnan ra-
hoittamiseen. Tahéan liittyvat erilaiset varainhankinnan tekniikat, kuten arpajaiset, hyvénteke-

vaisyysmyymalét tai -kahvilat.

Jarjestojen toiminnan tuloksellisuus ei ole abstraktio, vaan toimipa jérjesto julkisen tuen va-
rassa tai lahjoituksilla, sen on taytynyt ja taytyy osoittaa, etta sille annetut resurssit kohdistu-
vat tarkoitettuihin asioihin ja myo6s vaikuttavasti. Galaskiewicz ja Bielefeld (1998 ja 2001)
ovat kayttaneet kasitetta niche control® kuvaamaan maaraa, jolla suorituksia ja niihin allo-

koituja resursseja seurataan ja sanktioidaan ulkopuolisten taholta. Kun tarkastellaan tata kont-

'® niche= markkinarako, tilaisuus
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rollia nuorisojarjestdjen nykyisestd toimintakentésta kasin, edustavat jarjestojen yleisavustuk-
seen kohdistetut kontrollimuodot matalaa kontrollia, jossa laki sadtd4 ainoastaan, millaisten
kulujen kattamiseen avustusta voi tai ei voi kéayttaa. Jarjestolla itsellddn on suuri vapaus ja
valta paattad, kuinka se kohdentaa saamansa varat toiminta-ajatuksensa toteuttamiseen. Toi-
sessa &aripaassé ovat esimerkiksi Euroopan Sosiaalirahaston (ESR) varoilla rahoitetut hank-
keet, joissa varojen kohdentamista hyvaksyttyihin kohteisiin valvotaan d&rimmaisen tarkasti.
Resurssien saamisen ehtona on kustannusten tilittdminen tositetasolla varat myontévélle vi-

ranomaiselle, joka paattda kustannusten hyvaksymisesta tai hylk&amisesté.

Galaskiewicz ja Bielefeldin mukaan organisaatiot reagoivat kontrolliin argumentein, jotka
jakautuvat kahteen paaryhmaan, vaikuttavuuden ja suorituskyvyn (efficiency) argumentteihin
ja legitimiteettiargumentteihin, jotka siséltavét arvot, luotettavuuden ja maineen. Jos niche-
kontrolli on prosessin ja tulosten suhteen vahvasti kontrolloiva, ovat nonprofit-toimijat ja
forprofit-toimijat Kilpailutilanteessa ja kehittyvét toistensa kaltaisiksi (esim. sosiaali- ja hoi-
vapalvelut, yksityiset vs. julkiset sairaalat). Legitimiteettiargumenteilla on tdssé tapauksessa

kayttajille ja kuluttajille vahan merkitysté. (Galaskiewcz ja Bielefeld 2001, 24).

Jos taas prosessin kontrolli on vahva, mutta tulosten kontrolli heikko, nonprofit-toimijat ar-
gumentoivat tekevansa asioita oikealla tavalla yhteiseksi hyvaksi, kun taas forprofit-toimijat

painottavat toimintojensa suorituskykyaé ja vaikuttavuutta. (ibid.)

Tapauksessa, jossa prosessin kontrolli on heikko, mutta tulosten kontrolli vahva, sekd nonpro-
fit ettd forprofit-toimijat kiinnittavat huomion suorituskykyyn. Nonprofit-toimijat korostavat
kuitenkin liséksi uskottavuuttaan ja luotettavuuttaan. Neljdnnessd muodossa, jossa prosessin
ja tuotosten kontrolli on heikko, ei kumpikaan puoli, nonprofit tai forprofit, tarvitse vahvoja

argumentteja sailyttdakseen kunniallista markkinarakoa. (ibid, vrt. Anheier 2005, 187-188.)

Suorituksen mittaamiseen jarjestdissa on kaytetty erilaisia arviointityokaluja. Niit4 ovat An-
heierin mukaan erilaiset survey-selvitykset ja listaukset, asiantuntijahaastattelut, dokumen-
toinnit, observoinnit, pilotti(tai fokus-)ryhmat ja tapaustutkimukset (Anheier 2005, 192).
Pulmana on saadun tiedon pirstaleisuus: mittareita voidaan kehittad ja hyodyntaa yksittaisissa
hankkeissa, joissa tavoitteet on voitu asettaa konkreettisiksi, mutta koko jarjeston suorituksen
arviointiin, saati jarjestdjen keskindisen arvioinnin mittareiksi niista ei ole. Jarjestdjen toimin-
nan ja tuloksellisuuden arvioinnin mittariksi sopiikin mielestani ainoastaan se, ettd on maari-
telty, millaisia tekijoita ja rakenteita jarjeston toiminnan tulisi siséltéa ja joita jarjeston itsensa

tulisi seurata ja arvioida, jotta sen toimintaa ja toiminnan tuloksellisuutta voitaisiin lahtékoh-
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taisesti pitdd menestyksekkaand. Né&kisin téllaisina tekijoind yksinkertaisesti, ettd jarjestolla
taytyy olla missio, visio ja strategia, osoitus siitd, kuinka prosessi on johdettu, miten tietoa
jarjeston toimialasta kerataan, kuinka toimintaa suunnataan jne. Rahoittaja voisi tukea jarjeto-
jen tyon kehittdmistd osoittamalla kysymyksin, mité tekijoita jarjeston tulisi sisdisessa toi-

minnassaan, sen ohjauksessa, arvioinnissa ja toteutuksessa huomioida.

JarjestOjen tulee siis arvioida suoritustaan. Anheier antaa suorituksen arvioinnille ja mittaami-

selle seuraavat ohjeet:

1. Numerot ovat tarkeitd kilometripylvaita suorituksen suunnitteluun ja mittaamiseen seka
tavoitteen asetteluun. Ne eivét kuitenkaan ole itseisarvoja, eikd niitd saa erottaa kontekstis-

taan. Lukujen muuttaminen merkityksellisiksi edellyttad, etta ne tulkitaan auki.

2. Suoritusmittareiden on oltava alykkaita. Jarjestdjen tehtavét ovat moninaisia, ja mittarit on

sidottava perustehtaviin.
3. Mittareiden on liityttava organisaation perustehtéaviin suurimmassa mahdollisessa maarassa.

4. Suoritusmittareiden vertaaminen jopa samankaltaisissa ohjelmissa eri organisaatioissa Vvoi

olla harhaanjohtavaa; monet suoritusmittarit ovat organisaatio- ja ohjelmaspesifeja.
5. Useimmat mittarit ovat hyodyllisia vasta pidempaan kaytettyina.

6. Suoritusmittarit saattavat johtaa toimenpiteisiin, joissa mittaaminen on helpompaa, ts. joi-

hin mittarin laatiminen on helpompaa.

7. Suoritusmittarit saattavat rohkaista lyhytjanteisyyteen ja vieda painoarvoa pitkan tahtdimen
saavutuksilta. (ks. Anheier 2005, 193).

Tutkimissani jérjestoissé toiminnan tuloksellisuutta pyrittiin tavallisimmin mittaamaan erilai-
silla jasenille tai kohderyhmille tehdyilld kyselyilld. Yksinkertaisimmillaan voisi puhua pa-
lautteen keradmisestd. Ts. jasenilta tai kohderyhmilta kysyttiin, mitd he ajattelivat jarjestdn
toiminnasta ja palveluista, pitivatkd niitd hyvina vai huonoina ja millaisia toiveita jarjeston
toiminnasta oli. Valitettavasti palaute on monessa tapauksessa synonyymi toiminnan tuloksil-
le. Jos kuitenkin ajatellaan jarjestotyon perustehtévid, yritystd muuttaa ihmistd ja maailmaa

jarjeston arvojen mukaisesti, on selvaa, etta palautteen liséksi tarvitaan muitakin mittareita.

Valtionohjauksessa kaytetadn maaréllisena mittarina jarjestojen jasenméérad. Tuloksellisuu-

den n&kokulmasta jadsenmaara voi kuitenkin olla vain yksi mittari. Jarjestdjen tulisi pyorittaa
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my6s epamuodollista kansalaistoimintaa, jossa jasenyys ei ole oikea manifestoitumistapa,
vaan osallistuminen (H10). Tamé korostuu vapaaehtoistyén johtamisessa.

Tutkimassani jarjestojoukossa kaytettyja muita mittareita ovat esimerkiksi talouteen liittyvéat
mittarit ja vaikuttamistydn mittarit. Erdassa jarjestossa taloudellisena mittarina kaytetaan ja-
senjdrjestdon oman varainhankinnan osuutta julkiseen avustukseen (H12). Poliittisessa nuori-
sojarjestoty0ssé selvana mittarina on oman puolueen ehdokkaiden vaalimenestys, jossain ta-
pauksessa nimenomaan nuorten ehdokkaiden menestyminen vaaleissa (H12, H14). Useimmi-
ten kuitenkin mittarien asettamiseksi pyritadn laatimaan sellaiset tavoitteet, joista saadaan
helposti mitattavaa numeerista aineistoa (H13, H15). Tdssa on ongelmansa, jos mittari alkaa
ohjata tavoitteenasettelua, eikd painvastoin. Periaatteessa tdma on jarjestotyon hengen vastais-
ta, silla kaiken toiminnan pitdisi virittyd perustehtévastd ja tulosmittarit luoda vasta sen poh-
jalta. Johtajat itse tiedostavat tdman ja moittivat osin toiminnan lyhytjanteisyytta (H15). Maa-

rié on helppo osoittaa, mutta todellista muutosta on vaikea todentaa (H15).

Jarjestojen mittaristotydssa yritetdan kuitenkin ottaa askelia eteenpdin. Yliopistojen ja tutki-
muslaitosten kanssa yhteistydssa on kehitetty mm. sosiaalisen tilinpidon tapaa. Siind tehdaén
valittujen arvojen, kuten esimerkiksi yhdenvertaisuuden nakokulmasta indikaattorit, joilla
arvo saataisiin jarjeston toiminnassa nakyvaksi. Tavoitteet suunnitellaan néiden indikaattorien
mukaan. Tyon edetessa Kkerataan tositteita, joiden pohjalta voidaan mittaamalla todeta etene-
minen tavoitteessa. Taméan kaltaisia siséllollisia mittareita kaivataan kasvavassa madarin jarjes-

totyon tueksi.

JarjestOtyon tulosten mittaamisesta kdymissani haastatteluissa korostui my6s melko yksipuo-
lisena ndkemys siitd, ettd mittaaminen on aina méérallinen tydkalu. Toiminnan ja toimintojen
laatuun liittyvia asioita ei juuri hahmotettu mittaamisen kohteina, vaikka myds laatutydssa
voidaan kéayttaa mittaristoja. Tata kehitystyota olisi tarpeen tehdd, sillda moni johtaja paatyi
lopputulemaan, ettd hyvé hallinto on tuloksekkaan toiminnan edellytys (H1, H3,H4). Hyvélla
hallinnolla tarkoitettiin ndissa keskusteluissa sellaisten riittdvien rakenteiden ja toimintatapo-
jen vakiinnuttamista jarjeston toimintaan, jolla turvataan kehittdmistyon systematiikka ja or-
ganisaation eri osien tehokas osallistuminen sen tyéhon. Kuitenkaan yksikaan jarjesto ei ollut
kehittanyt t4han mittaria, vaan téllainen kehittdmistyo riippui l&hes pelkéstddn operatiivisen

johtajan itsensé pyrkimyksista kehittdé organisaatiotaan.

Jos hyvé hallinto olisi yksi tuloksekkaan jarjestotyon indikaattori, siihen olisi myds mahdol-
lista kehittad yleinen mittari, jota jokainen organisaatio voisi kdyttdd oman tyonsa kehittami-
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sen valineend. Tata osa-aluetta kannattaisi kehittdd kansallisella tasolla koko jarjestosektorin
kayttoon. Tutkimukseni tarjoaa mielestédni hyvan ldhtokohdan jérjestdtyon tuloksellisuuden
mittariston kehittdmiseen. Mittarin kehittdminen poistaisi myds sen ongelman, ettd mittaami-
nen on yleensa sidoksissa korkeintaan yhteen jérjestoon ja tavallisemmin vield hajoaa osata-
voitteiden mittaamiseen yhden organisaation sisélla. Talloin mitd&n yhteismitallista "hyvéa
jarjestotyota” ei voida madaritelld millaan kriteerilld. Jos l&htékohdaksi otettaisiin hyvé jarjes-
totyon hallinto ja hallinnon rakenteet liséttyna laadun kehittdmisen kysymyksilla, voitaisiin
hyva jarjestotyd maaritelld yleisella tasolla menematta kunkin jarjeston oman substanssialu-

een erikoisosaamiseen.

Lis&nsa jarjestojen suorituksen ja tuloksellisuuden arvioinnin vaikeuteen tuo se, etté toimijoi-
hin kuuluu vapaaehtoisia, joiden tyon arvon madrittdminen on vaikeaa, panoksiin kuuluu
my06s "hinnattomia tekijoitd"”, kuten motivaatioita, asenteita ja arvoja. Vaikeutta tuo myos
luvun alussa mainitsemani tavoitteenasettelun laveus, kun toiminnan tulokseksi halutaan hy-
vinvoinnin kasvua, parempaa eldmanlaatua jne. Peter Drucker on pohtinut, ettd organisaatioi-
den, joiden tehtdva ei ole taloudellisen tuloksen tekeminen ts. voiton tuottaminen, tulisi maa-
ritelld tuloksellisuus ndkokulmasta, joka liittyy resurssien kohdentamiseen. Druckerin mukaan
organisaation suorituskyky merkitsee saatavilla olevien resurssien keskittamista sinne, mista
saadaan tuloksia. Tdma ei kuitenkaan saisi tarkoittaa sitd, ettd tavoitellaan helppoja tuloksia
jarjestdn missiosta piittaamatta. (ks. Drucker 2008, 110.) Hanen mukaansa jarjeston tulisikin
pohtia, ketk& ovat jarjeston palvelujen kayttdjia ja toiminnan kohteita, ja siitd kasin maaritella
tehtdvansa ja suunnitella suoritus. Téarkeda on, miten organisaatio palvelee ihmisid. (Drucker
2008, 111-114.)"

" Kendall ja Knapp (2000) ovat kehittaneet mallin siita, kuinka jarjestéjen suoritusta hyvinvoinnin
tuottamisen osalta voitaisiin arvioida. Keskeisia kasitteitd ovat talous, suorituskyky, vaikuttavuus ja
tasa-arvo. Kaésitteelld talous (economy) tarkoitetaan kaytettyjen kustannuksia aiheuttavien ja kustan-
nuksetomien resurssien suhdetta (saastetyt resurssit). Suorituskyvylla (efficiency) tarkoitetaan talou-
dellisten kulujen suhdetta panosten ja vélittmien tuotosten valill4. Vaikuttavuus (effectiveness) tar-
koittaa panosten ja organisatoristen tavoitteiden suhdetta ja tasa-arvoisuus (equity) reiluutta ja sita
hyvinvointivaikutusta, jonka organisaatio aikaansaa verkostossaan. Kendallin ja Knappin kayttdmia
suorituskriteereitd ja niiden indikaattoreita ovat talouden osalta olleet satsatut resurssit ja kustannukset
ja tehokkuuden osalta palvelutuotannon lopputulokset, palvelunkayttajien tyytyvaisyys, tulosten vo-
lyymi ja tulosten laatu. Muita seurattuja indikaattoreita ovat olleet keskittyminen, moniarvoisuus, tasa-
arvoisuus, palvelujen kohdentaminen, saatavuus, prosessien osallistavuus ja innovatiivisuus. (Kendall
ja Knapp 2000, 115-117).
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Balanssi on talouden hallinnan avain

Myos jérjestdssa talous on keskeisesséd roolissa. Miten taloutta johdetaan, on yksi keskeisia
johtamistyén osia. Siihen kuuluvat toiminnan ja talouden lyhyemman ja pitkan téhtdimen
suunnittelu, toiminnan ja talouden seuranta seké sisainen valvonta. Raudasojan ja Johanssonin
mukaan ndmé tehtdvéat aiheuttavat seuraavia talouden johtamisen osaamistarpeita (ks. Rau-
dasoja - Johansson 2009, 14):

1. Toiminnan yhteys taloudellisiin seuraamuksiin

2. Talouden kokonaisuus

3. Taloushallinnon kasitteisto

4. Toimenkuvaan liittyvat taloushallinnon tehtévat (kédytdnnon taloustoimet, tilidinnista sopi-
minen jne.)

5. Taloudenohjaus (tietohallinnon ja taloudenohjauksen valineet; budjetin toteutuminen; talo-
usinformaation hyodyntdminen)

6. Toiminnan ja talouden suunnittelu

7. Talouden riskien hahmottaminen

Kuten julkisessa organisaatiossa, tulee myos jarjestdissa aina tarkastella taloutta suhteessa
organisaation perustehtavaén ja sille asetettuihin vaikuttavuustavoitteisiin (vrt. Raudasoja -
Johansson 2009, 26). Mik& on organisaation perustehtdva, maéarittadd sen olemassa olon syyn:
se on olemassa toteuttaakseen tuota tehtdvad, ei muita asioita. Tastd seuraa, ettd toiminnan on
ollakseen vaikuttavaa aina lahdettava harkinnasta, paljonko panoksia eri tehtdvaalueisiin voi
sijoittaa saadakseen halutun vaikutuksen aikaan. Jos tatd ei pohdita, resursseja on vaarassa

haaskautua.

Kun taloutta tarkastellaan suhteessa perustehtdvaan, on strategiaa muodostettaessa myds poh-
dittava, milla tavalla talous kytkeytyy valittuihin painopisteisiin. Strategiset valinnat tarkoit-
tavat aina valintoja my0s resurssien ohjaamisen osalta. Kun toimintaympariston analyysi en-
nakoi itse strategian laadintaa, pohditaan julkisorganisaatioissa tassé vaiheessa talouden rea-
listista lilkkumavaraa (ks. Raudasoja - Johansson 2009, 29). Tama johtunee siitd, ettd monet
julkiset tehtavét ovat lakiséateisid ja niihin saadaan valtionosuutta. Se muodostaa julkisen
taloudenpidon pohjan. Jarjestdissa tilanne on toinen. Vaikka taloudenpidon pit44 olla vakaata
ja madrittaa realiteetit toiminnalle, strategian laadinta ldhtee kuitenkin liikkeelle siitd, mita
pitaisi tehda ja saada aikaiseksi. Mista resurssit suunniteltuihin toimenpiteisiin saadaan, tulee
pohdinnassa vasta seuraavana. Tasapainoinen talous on hyvan taloudenpidon mittari jarjes-

tOissd. Se on myo6s nostettu joissain jarjestoissa strategiseksi mitattavaksi elementiksi: "Talous
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on mittari, jossa mitattava asia on tasapaino. Balanssi, ettei tapahdu [heilahteluja] suuntaan
tai toiseen.” (H13.)

Taloudellisen balanssin kulmakivet jarjestotydssd ovat maksuvalmius, vakavaraisuus ja tulo-
rahoituksen riittavyys eli vahva kassa. (vrt. Raudasoja - Johansson 2009, 37). Jarjestotyon
rahoituksen lahteet voidaan jakaa kolmeen péaluokkaan, julkisen sektorin rahoitukseen, yksi-
tyisiin lahjoituksiin ja yksityisiin maksuihin. Julkisen sektorin rahoitukseen kuuluvat suoraan
valtiolta tulevat erityisavustukset jarjeston toimintaohjelmiin tai hankkeisiin seké lakiin poh-
jautuvat yleisavustukset. Yhdysvalloissa on lisaksi epasuoria valtionavustuksia, jotka kohden-
tuvat jarjestoille esimerkiksi valtion maksamien sairausvakuutusten tms. kautta. Suomessa
jarjestelma on talta osin rakentunut toisin. (ks. Anheier 2005, 204-205.) Yksityisiin lahjoituk-
siin kuuluvat saatididen ja yritysten antamat avustukset ja tuki seka yksityishenkilGiden lah-
joitukset. Yksityisilla maksuilla tarkoitetaan osallistumis- ja jasenmaksuja sekd tuotteiden
myynnisté saatuja tuloja ja sijoitustuloja. (ibid.) Jérjeston on syytad seurata ndiden tulomuoto-
jen kehitystd ja analysoida rahoituspohjansa pysyvyytté tai kehityskykya nédiden pohjalta teh-
tavan riskianalyysin kautta.

Helmut Anheierin (2005, 205) mukaan jérjestdjen taloushallinnan strategian kannalta on nelja

avainkysymysté:

1) Kuinka jarjestot optimoivat avustukset, kun tavoitteena ei ole voiton maksimointi?
2) Kuinka jarjestot asettavat (palveluilleen) hinnan, kun markkinahintaa ei ole?
3) Kuinka resurssiriippuvuus voidaan valttaa?

4) Kuinka kasitella kielteinen vuorovaikutus avustusléhteissa?

Tutkimusaineistossani hahmottui suomalaisen jarjestétoimijan nékokulmasta vastauksena
ensimmaiseen kysymykseen se, etté jarjeston pitda ottaa vain sen perustehtévaa tukevia avus-
tuksia vastaan. Tastd syysta jarjestot kasvattaisivat mieluiten ns. yleisavustusta, jota ei ole
sidottu johonkin tiettyyn hankkeeseen, vaan ne voivat kohdentaa sen ydintoimintaansa. Kui-
tenkin myos hankerahoituksen tulee liittyd jarjeston toiminta-ajatuksen toteuttamiseen. Muu-
ten vaarana on fokuksen hukkaaminen ja toiminnan pirstaloituminen. Optimiavustus on toisin
sanoen sellainen, jonka turvin toiminta-ajatusta voidaan toteuttaa ja toiminnan siséltod péas-

tdan kehittamaan riittavalla tuella.
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Suomalaisen jarjeston palvelutyon hinnoittelun periaate on yleensa palvelun tuottaminen koh-
deryhmille tai jasenille mahdollisimman edullisesti. Toiminnan tuottoja keratdan vain osin
kohderyhmilta. Padasialliset taloudelliset edellytykset haetaan rahoittajilta, olivatpa ne yksi-
tyisia tai julkisia. Julkisten rahoittajien, kuten valtion, avustuksissa resurssia pystytaan hank-
kimaan yleensa vain osuus siitg, jolla toimintaa voidaan toteuttaa. Osa kustannuksista jaa jar-
jeston itsensd kannettaviksi. Sen sijaan yksityisilta ihmisilta tai muilta tahoilta haetut avustuk-
set, kuten lahjoitukset, on tavallisesti hinnoiteltu kontaktihinnan ja tuotto-odotuksen kautta:
Kampanjoille on maaritelty tuotto-odotus, arvioitu reaalisten kontaktien maara (esim. mahdol-
listen kerdyspuhelimeen tulevien soittojen maard), ja sen perusteella hinnoiteltu yhden kon-
taktin (kuten puhelun) hinta. Rahankerdysten yhteydessa lahjoittajan voi olla vaikea tietaa,
mill& perusteella hinta on muotoutunut, ja miten lahjoitus ohjautuu jarjestén toimintaan tai sen

kautta avustuskohteeseen®®,

Jarjestoilla voi olla monenlaisia resurssilahteitd julkisista avustuksista yksityisten lahjoituksiin
ja sponsorisopimuksiin. Suomalaisessa toimintakentéssa rahoituslahteiden moninaisuus va-
hent&é riippuvuutta yhdesta tulolahteestd. Resurssiriippuvuus voi kuitenkin olla edessa, jos
avustuksissa ollaan liian vahien tukijalkojen varassa tai yksi rahoituslahde muodostuu toimin-
nassa merkittdvimmaksi. Asiasta ei ole tutkimustietoa, mutta oman kokemukseni valossa re-
surssiriippuvuuden riski kasvaa merkittavéksi, jos jokin tulolédhde ylittdad 10% osuuden jarjes-
ton nettomenoista’®. Talldin rahoittajan syysta tai toisesta tapahtuva vetaytyminen aiheuttaa
tilanteen, jossa puuttuvan resurssin korvaaminen jarjeston taseesta ei onnistu valittémasti,
vaan toimintaa joudutaan supistamaan talta osin. Pienempikin osuus voi olla merkittavé, jos
jarjeston taseessa ei ole puskuria. Vahvalla taseella onkin merkittava rooli jarjeston resurssi-
riippuvuuden vélttamisessd. Vakavaraisuuden pitdisi olla erittdin hyva. Tahan sisaltyy tietysti
paradoksi. Jarjest0 ei saisi tehda ylijadmaista tulosta, koska se osoittaa, ettei ole tarvinnut
kaikkia avustuksiaan tai kohdentanut niitd perustehtdvan mukaisesti. Vakavaraisuutta voi kui-
tenkin parantaa ainoastaan mittavilla lahjoituksilla tai vahvistamalla tasetta ylijadmien kautta.

'8 Tilintarkastusyhtio Pricewaterhouse Coopers (PWC) on jérjestanyt jo vuosia saétidille ja yhdistyk-
sille kilpailua raportoinnin avoimuudesta. Kilpailussa arvioidaan osallistujan tarkoitukseen, toimin-
taan, rahankeraykseen ja -kayttoon liittyvad raportointia. Huomautettavaa on 16ytynyt, vaikka etenkin
lahjoittajan kannalta vastikkeettomien avustusten kohdentumisesta olisi syyté kertoa hyvin avoimesti.
(Juha-Pekka Kervinen: Rahanker&djien suut liikaa supussa. Talouselama 37/2010, s.16-17).

¥ Vaikka korvamerkitsemattdmét valtionosuudet turvaavat melko hyvin toiminnan jatkuvuutta tilikau-
sien yli, my6s niihin liittyy riski, koska ne ovat harkinnanvaraisia.
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Myds sponsorointisopimukset voivat olla jarjestélle resurssiriippuvuuden nakokulmasta han-
kalia. Satsaamansa taloudellisen panoksen vastikkeeksi yritykset haluavat jarjestolta yleensa
tarkkaa profilointia ja toiminnan ennakointia etenkin, jos kyse on taloudellisesti merkittavista
sopimuksista. Pulmana voi olla, ettd jarjestd ei pystykddn nopeaan ja reflektiiviseen toimin-
taan, kuten uusien strategisten kumppanuuksien luomiseen, koska sen sponsorisopimukset
rajoittavat toiminnan sisaltoéa ja kumppanuuksia. Sponsorisopimusten tulisi olla jarjestolle
riittdvan valjid, jotta se voi toimia oman toiminta-ajatuksensa ja eetoksensa mukaan. Jos toi-
minnan sisalto taytyy hyvéksyttdd sponsorisopimuksen nojalla yrityksessa, jarjestd voi menet-
t44 autonomisuutensa ja myos mahdollisuuden aitoon kehittdmistyohon. Tamé liittyy osin
Anheierin esiin nostamaan riskiin kielteisestd vuorovaikutuksesta avustuslahteissa. Taman
tyyppiset tekijat pitdisi pystyd ennakoimaan ja madrittelemaan keskindisissa sopimuksissa,
jotta erimielisyytté ei synny ja jérjestd voi toteuttaa omaa tehtdvaansa. Tarkka sopiminen on-
kin kaiken toiminnan edellytys myos jarjestotyon rahoituksessa. Vaikka puhuttaisiin yksityi-
sestd ihmisestd ja hénen lahjoituksensa kohdentumisesta jérjeston toimintaan, jarjeston tulee
lunastaa hanelle annettu lupaus. Sama péatee yhté lailla valtionavustuksiin kuin sponsorisopi-
muksiin, ja viime kddessa myos jarjeston jasenyyteen. Jasenyys on osoitus arvonodotuksesta,
jaseneksi liittyva henkil6 tai taho odottaa saavansa jasenyyden vastikkeeksi jotakin. Jérjeston

tehtévé on lunastaa antamansa lupaus kaikkiin sidosryhmiinsé pain.

Jarjestdilla on kaksi eri toimintatapaa, jolla turvata taloudellisia toimintaedellytyksia. Toinen
strategia on turvata riittdva avustustaso, ja toinen kehittyminen monituotteiseksi yritykseksi,
joka myy palvelujaan toiminnan rahoittamiseksi (ks. James 1986). Mielenkiintoista kylla,
yksikaan haastattelemistani johtajista ei valittanut jarjestonsa avustustasoa. Useat kylla puhui-
vat siitd, kuinka mittava osuus avustusten hankkiminen on operatiivisen johtajan tyopanokses-
ta tai valtion avustuspolitiikan lyhytjannitteisyydestd, kun avustuksia myonnetaan vain vuo-
den syklilla. (H2, H4). Taloudellista realiteettia pidettiin tdysin itsestdén selvana jarjestotyon
edellytyksend (H3). Joissain jarjestdissd, joille on kertynyt varallisuutta, avustuksilla ei kui-
tenkaan ollut enda suurta merkitystd, koska jarjestd pystyi turvaamaan oman taloutensa pel-

ké&ll4 sijoitustoiminnalla. (H4).

Osa jarjestoista harjoittaa myos yritystoimintaa, jossa tuotetaan ja myydéaén palveluja. Tdméan
suuntaiseen kehitykseen jopa kannustettiin viel& 1990-luvulla (H7). Nyt kuitenkin on noussut

julkiseen keskusteluun, miten yritysten ja jarjestojen toiminta voitaisiin rinnastaa taloudellisen
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kilpailun ndkokulmasta. Jérjestot ovat tassa julkisia tukia nauttivina joutumassa ahtaalle, kos-

ka niiden toiminnan katsotaan olevan subventoitua®.

Jarjestdjen toiminnan tavoitteena ei ole taloudellisen hyédyn tuottaminen jésenilleen tai sidos-
ryhmilleen. Sen sijaan jarjestot tydskentelevat missiossa asettamiensa tavoitteiden saavutta-
miseksi. Tavoitteet ovat jasenten ja sidosryhmien muotoilemia, ja niiden relevanssi vallitse-
vaan yhteiskunnalliseen tilanteeseen on hyvin merkittdvad myos jarjeston taloudellisten toi-
mintaedellytysten ndkokulmasta. Jos tavoitteet eivat ole rahoittajien ndkokulmasta relevantte-
ja tai jarjeston ei katsota olevan kykeneva saavuttamaan tai suorittamaan niitd, rahoitusta ei
tule. Jarjeston toiminta on vaakalaudalla. N&in yksinkertainen ei suhde jarjeston tavoitteiden
ja suoritusten yhteydesta taloudellisiin edellytyksiin kuitenkaan ole. Monenlaiset sidosryh-
maintressit ja poliittiset heilahtelut vaikuttavat. Joskus erinomainenkaan toiminta ei riita, tai
saattaa jopa haitata jarjeston toimintaedellytyksid, jos sen aseman katsotaan kasvavan ulos

totutusta ja hyvéksytysta roolistaan. (H2, H7).

Syyksi tuloksellisen ja hyvén toiminnan negatiiviselle vaikutukselle jarjeston toimintaedelly-
tyksiin voi ndhdé kaksi perustekijaa. Toinen liittyy jarjestdjen toiminnan poliittiseen ohjauk-
seen, toinen jarjestdjen ja niiden sidosryhmien véliseen Kilpailuun resursseista. Jarjestot,
vaikka olisivat poliittisesti sitoutumattomia, saattavat tulla oman toimintansa sisallllisten
painotusten perusteella luetuksi jonkin poliittisen suuntauksen ajajien etupiiriin. N&in voi
kayda esimerkiksi, jos vaikuttamistydssd menestytaan erityisen hyvin ja jarjeston toivomat
kirjaukset saadaan hallitusohjelmaan. Jarjestd péasee silloin todennakoisesti toteuttamaan
naitd tavoitteita k&ytdnnon toiminnoissa, mutta tulee leimatuksi istuvan hallituksen poliitti-
seen lahipiiriin. Oppositiota edustavat ryhmét tai virkamiehet voivat talléin lyottaytya jarjes-
ton nédkokulmasta vastaleiriin ja taloudelliset toimintaedellytykset tata kautta heiketd (H3).
Poliittisesti ohjautunut valtionosuusjarjestelma toimii talléin tuloksellista jérjestétoimintaa
vastaan. Poliittinen sitoutumattomuus voi tasta nakokulmasta olla tarkedd, mutta joissain ta-
pauksissa myos estdé osallistumisen tarkeisiin poytiin, joissa toimialan poliittisista linjauksis-
ta sovitaan. "Minua on harmittanut jarjestokentan puoluepolitisoituminen,--, kun mulla ei ole
jasenkirjaa, ei ole mitddn saumaa luottamustehtaviin.” (H7). Kéytdnnossa tallainen politisoi-

tuminen tuhoaa tuloksellisen jarjestotyon edellytyksid, koska hyvasta tyosta ei suinkaan palki-

20 Jarjest6jen avustuksista saamaa kilpailuetua pitaisi tarkastella suhteessa yritystoimintaan laajemmin
kuin kilpailundkdkulmasta. Olisi arvioitava palvelujen kokonaishinta ja palvelujen laatu, ja niiden
perusteella suosittava erilaisia palveluntuotantomuotoja. Jos halutaan painottaa yritysten Kilpailuetua
esimerkiksi yritystoiminnan tyollistdmisvaikutusten takia, on muistettava myos jarjestdjen tyollistava
vaikutus.
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ta. Jarjestot, jotka pyrkivat aidosti kehittdm&&n asiantuntemustaan omalla toimialallaan ja

toimimaan asiantuntijaperusteisesti, joutuvat eparelevantin poliittisen pelin uhreiksi.

Liike-elaméssé toimialan sisaiselld kilpailulla on monia hyvia vaikutuksia tuloksellisuuteen.
Yrityksisséd joudutaan pohtimaan tarkoin tuotannon edellytyksid, laatua ja arvontuotantoa,
jotta alalla menestyttaisiin Kilpailijaa paremmin. Jarjestoty0ssa asia ei ole néin selkeé. Jarjes-
ton nostettua toimialallaan statustaan, siité tulee todellinen kilpailija saman toimialan muille
jarjestoille. Aiemmin selkeét ja mutkattomat yhteistyon tekemisen tavat kayvétkin hankaliksi,
yhteisié intresseja ei enda tahdokaan 16ytyd, koska pelataan sadon satavan Kilpailijan laariin.
Tama on normaali ilmid Kilpailussa, mutta ongelmaksi se muodostuu luottamusmiesjohdon
kautta. Jarjestojen luottamusmiehilld on monenlaisia yhteiskunnallisia kytkoksia ja suhdever-
kostoja, joiden kautta kilpailevan jarjeston toimintaa voidaan hankaloittaa ja pyrkia allokoi-
maan resursseja omalle jérjestolle. Kyse on siis kilpailusta taloudellisista resursseista, mutta
jarjeston parempi tulos toimialallaan voikin toimia néissa verkostoissa jarjestda vastaan. Yh-
teiskunnallisesti tdhan sisaltyy riski suurestakin resurssien haaskaamisesta ja pahimmillaan
tuloksellisuutta vastaan kayvistad kehityssuunnista jarjestotyon sektorilla. Edellisista seuraa,
etteivét edes viranomaistahot ole jarjestolle aina turvallisia rahoituslahteit.

Oma ongelmansa liittyy jarjestdsektorilla yleistyviin Euroopan unionin, komission tai sosiaa-
lirahaston rahoituksiin. Kaytdnndssa ndiden rahoitusten kautta on mahdollista toteuttaa riitta-
van suuruusluokan kehittdmishankkeita, joilla on jotain todellista merkitystd. Kansalliset ra-
hoitukset ovat useimmiten niin pienid, ettei niilla saada kampanjoita kummempaa aikaiseksi.
Liséksi kansallinen rahoitus myonnetddn péaasaantdisesti yhdeksi toimivuodeksi kerrallaan,
joten mitddn madréatietoista kehittamistyota ei sellaisten turvin tehdd. Kansainvélisiin rahoi-
tuksiin liittyy kuitenkin kaksi perustavanlaatuista ongelmaa. Niiden hanke- ja taloushallinto
on tehty niin mutkikkaaksi, etta jarjestossé pitdd olla erityisosaamista niiden hallitsemiseen.
Jos hallinnossa ilmenee pienidkin puutteita, tilityksia ei hyvaksyta ja jo kdytetyt rahat jaavat
jarjeston omaksi tappioksi. Jarjeston pitaa olla myds kokoluokaltaan melko suuri, voidakseen

vastata raskaasta hankehallinnosta.

Euroopan unionin, komission tai sosiaalirahaston rahoitusten ongelma on myos niiden jalki-
jattoisyys. Vaikka hanke olisi hyvéksytty rahoitettavaksi, toteuttava jarjesto saa satsaamansa
varat takaisin hankerahoituksesta yleensa vasta noin vuoden kuluttua, eikd padomille makseta
korkoa. Maksatusten aikataulu riippuu valvovasta viranomaisesta, eikd sdadanté maaraa sen

toiminnalle madrédaikaa. Ei ole harvinaista, ettd rahoja joudutaan odottamaan yli tilikausien.



76

Jos kokonaistaloudessa tapahtuu vuoden aikajaksolla merkittavid muutoksia esim. korko-
tasossa, saattaa talouden balanssi heilahtaa.

Pulmana jalkijattoisyydessé on myos se, ettei pienemmilla jarjestoilla, joilla ei ole vakavarais-
ta tasetta ja/tai riittdvéa kassaa, ole mitddn mahdollisuutta taloudellisesti edes ladhted hake-
maan tallaisia rahoituksia. Kun varat seisovat kiinni vuodenkin, eik& kassaan ole virtaa si-
séanpadin, ei hankkeita voida toteuttaa. Suuremmatkin jarjestot joutuvat seuraamaan kassaansa
saadakseen selville, montako téllaista hanketta niiden talous kest&&. Ei ole tavatonta, etta jar-
jeston padomista yli 10 % on kiinni téllaisissa rahoituksissa. Tilanne ei ole jarjestétoimijoille
tasa-arvoinen. Naitd mahdollisuuksia voi hyddyntaa vain osa jarjestoistd, ja kdytannossa vain
niill& on mahdollisuus toimintavolyyminsa nostamiseen. Muut julkiset tuethan ovat supistu-

maan pain.

Haastattelemani jarjestdjohtajat tiedostivat tdman mittavaksi ongelmaksi. Useimmat katsovat,
etta tahan pitdisi luoda kansallinen luototusjérjestelmd, jotta kaikilla olisi mahdollisuus tukien
hyodyntdmiseen. Innovaatioiden nakdkulmasta olisikin térkead, ettei pelkka jarjeston koko tai

muu yhteiskunnallinen status rajautuisi joidenkin etuoikeudeksi.

Kun jalkikateen tilitettavat avustuserdt ovat EU-rahoitteisten hankkeiden myota lisadntyneet
ennakkoina maksettavien erityisavustusten sijaan, jarjeston on siis huolehdittava maksuval-
miudestaan. Jos talldin ei ole varauduttu rahojen riittdvyyteen, voi jarjesto ajautua kassakrii-
siin, vaikka olisi vakavarainenkin. Jarjestdn on siis oltava tietoinen myos kassansa kestavyy-

desta.

Hyvélla taloudenpidolla on merkitystd jarjeston toiminnan tuloksellisuuden nakdkulmasta.
Myos jarjestolle raha on elinehto. Kuitenkin etenkin pienemmissé jarjestoissa tingitdan hel-
posti taloudellisen seurannan elementeistd. On tarke&, ettd jarjestolla on toimintasuunnitel-
man kanssa linjassa oleva tilikartta, joka jakautuu riittdvan yksityiskohtaisesti kustannuspai-
koittain. Talléin voidaan harkita tarkasti, kohdistuvatko panostukset oikein ja halutulla taval-
la. Huolellinen ja yksityiskohtainen taloudenpito on myos edellytys, kun saatuja avustuksia

tilitetadn rahoittajille (vrt. niche controll).

Jotta jarjeston toiminnan yhteys talouteen olisi késityksend laajasti jaettu organisaatiossa, olisi
eduksi, ettd vaikka talouden valmistelu, toteutus ja valvontavastuu kuuluukin operatiiviselle
johdolle ja taloushallinnolle, kaikki organisaation osat henkil6sté mukaan lukien, ymmartaisi-

vat, mihin talous liittyy ja miten se vaikuttaa kokonaisprosessissa. Kun strategiassa olennaista
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on osallistaa koko organisaatio sen luomiseen ja toteuttamiseen, myos talouden (ja saastojen
seka resurssien allokoimisen) perusteet on avattava: "On tarkead ymmartaa resurssien ja ta-
voitteiden valinen suhde: ymmartaa rahasta sen verran, etta tietdd, miten resursseja suun-

taamalla toimintaa voidaan ohjata (H15)".

Jarjestdjen toiminnan ja taloudellisen suorituksen arviointi jaa liian usein tasolle, jossa seura-
taan tilikauden tulosta. Pelkka tulos ei kuitenkaan ole riittdvan kuvaava, koska se ei kerro jar-
jeston toimintavolyymista tai sen kehityksestd, eik& taloudellisista puskureista. Taseen arvi-
ointi on jarjestétoiminnassa yhté relevanttia kuin liikeyrityksissa. Jarjestotyohon soveltuvia
taloushallinnon elementtejd ovat maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden arvioinnin kaavat.
Koska toiminnan tavoitteena ei ole voiton tavoittelu, sijoitetun pddoman tuoton laskeminen

sen sijaan ei sovellu jérjestotyohon.

Koska jarjestojen tuottamat palvelut vaihtelevat vuosittain, on niiden toimintavolyymien kehi-
tystd mahdotonta seurata tuotosten kautta. Ei voida esimerkiksi seurata jérjeston tuottamien
julkaisujen méaaraa tai niiden levikkid, koska niiden laatu, laajuus ja kohderyhmat vaihtelevat
hankkeittain. On tarkoituksenmukaisempaa seurata jérjestolle allokoitujen avustusten kehitys-
t4 ja jarjestdon toimintamenojen kehitystd vahintddn viiden vuoden seurantajaksolla. Toimin-
tamenot ja niihin suhteutetut henkildstomenot ovat parempi indikaattori jarjeston volyymin
kasvusta. Tama edellyttdad luonnollisesti sitd, ettd menojen syntymista eri hankkeissa ja toi-
minnoissa seurataan ja niiden laatua ja tehokkuutta arvioidaan systemaattisesti. Téarkeda on
siis myo0s se, ettd resurssit kohdennetaan mahdollisimman taloudellisesti tavoitteiden toteut-

tamiseen. Resurssien lisddntyminen ei saa tarkoittaa tuhlailevuutta.
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7 JOHTAJUUS JARJESTOSSA

Jarjestojohtamisen nelikenttéa ja johtajuusroolit

Tapa johtaa jarjestod on merkittavalld tavalla yhteydessé toiminnan tuloksellisuuteen, koska
johtajan tehtdva on nivoa yhteen jarjeston aatteellinen perusta, perustehtdva ja siita operatio-
naalistetut tavoitteet seka jarjeston ohjaamiseen liittyvét prosessit. Ydinkysymys on, miten
jarjestoon liittyvat ihmiset ja tahot, tyontekijat, sidosryhmaét, kohderyhmaét, jésenet ja vapaaeh-
toiset saadaan tydskentelemadn samaan suuntaan. Luonnollisestikaan johtaja yksin ei ole jar-
jestd, mutta tapa, jolla jérjestd ohjaa, arvioi ja korjaa toimintaa, toimintatapoja ja suuntaa, on
pitkalti hdnen kasissdan. Jérjeston johtamisen rakenteellinen perusta, jossa operatiivinen joh-
taja on ylimman péaattavan elimen hallituksen ja kaikkien muiden toimijoiden vélissa, saattaa

hanet tallaiseen positioon ja vastuuseen.

Sisallollisia elementteja jarjestétoiminnassa ovat sellaiset tekijat, jotka olennaisesti liittyvat
jarjeston toimialan hallintaan ja asiantuntijuuteen. Ne liittyvd osaamiseen, jota jarjestossa on
tai mita sielld pitéisi olla, jotta se suoriutuisi tehtdvissaan. Tahan kuuluu myos se tapa, jolla

arviointiprosessien tuottamaa tietoa hyddynnetaan jarjeston toiminnan kehittamisessa.

Nuorisojdrjestdjen toiminnan sisallollisia tekijoitd, joiden tulisi olla yhteisia kaikille alan toi-
mijoille, ovat asiantuntijuus lapsia, nuoria ja lapsi- ja nuorisopolitiikkaa koskevissa kysymyk-
sissd. Muilta osin kunkin jérjeston oma toiminta-ajatus maarittdd toiminnan sisalléllisia teki-
JOitd. Voisi ajatella, ettd jarjestdjen tulisi pystya identifioimaan tarvitsemansa osaamisen ja

asiantuntemuksen ja toimimaan niiden kehittdmiseksi.

Koska toiminnan siséllolliset tekijét olennaisella tavalla liittyvat paitsi henkildston asiantunti-
juuteen niin myos siihen tapaan, jolla asiantuntijuutta hyddynnetaan tavoitteiden saavuttami-
sessa, tullaan organisaation johtamisen kysymyksiin, erityisesti osaamisen johtamiseen.
Osaamisen johtaminen on keskeinen, sanoisin nykyadn jo keskeisin, jarjestotoiminnan ele-

mentti tavoitteiden saavuttamisen osalta. Se liittyy siis myos tuloksellisuuteen.

Klassikoksi muodostunut Ullrichin (1997) nelikenttd (kuva 10) hieman kehitettynd havainnol-

listaa hyvin johtamisen liittyvid tehtavia.
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Strateginen Human Recource Muutoksen ja organisaation
Management johtaminen

| OSAAMISEN |
| JOHTAMINEN

Henkilostéhallinto Pdivittdinen esimiestyd

Kuva 10. Ullrichin nelikenttd osaamisen johtamiseen.

Ullrich on kehittanyt mallinsa nimenomaan henkil0st6johtamiseen, mutta jarjestotyoty0ssé
toiminnasta vastaavalla johtajalla on vastuu henkildstojohtamisen osalta myos jarjeston stra-
tegisesta johtamisesta ja taloudesta. Ullrichin oivallus johtajuuden jakautumisesta karkeasti
kahteen péalinjaan, management-johtajuuteen, joka on nimenomaan rakenteellisten seikkojen
hallintaa ja leadership-johtajuuteen, joka liittyy henkildstojohtamiseen, osaamisen johtami-
seen ja esimiestyohon, soveltuu jarjestdjohtamisen tarkastelemiseen. Jérjestdjohtajan tulisi
hallita nelikentén kaikki tasot ja huolehtia niiden toimivuudesta. Jos Ullrichin mallia soveltaa

jarjestdjohtamiseen, se voisi olla siis seuraava (kuva 11):

Visio- ja strategiatyd Muutoksen ja organisaation johtaminen
Osaamistarpeiden tunnistaminen Jarjetdn tavoitteiden ja taloudellisten

Vaikuttaminen toimintaymparistosn panostusten tasapainottaminen

4 N

} JARJESTOJOHTAMINEN {

Hallinnolliset tehtavat Paivittdainen esimiestyd

Kuva 11. Jérjestojohtamisen nelikentté.

Jarjestdjohtaminen on siis sellaisten rakenteiden ja niiden toteutumisedellytysten luomista,
jossa jarjeston toiminnalleen asettamien tavoitteiden on mahdollista toteutua parhaalla mah-

dollisella tavalla. Jarjestojohtamisen tehtdvat hahmottuvat nelikentdksi, jossa rakenteellisia
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management-osia ovat riittdvien taloudellisten panosten turvaaminen ja vaikuttaminen jarjes-
ton toimintaymparistoon muokkaamalla sit4 toimialalle positiiviseksi. Rakenteisiin kuuluvat
myos sellaiset henkiléstohallinnon kéytdnnot, kuten kehityskeskustelut, riittavien tyoterveys-
palvelujen ja henkilostdetujen rakenteet, jotka tukevat sisallollista tyota. Siséllollisia lea-
dership -osia tehtdvdkentdssa ovat riittdva osaaminen organisaation substanssialueessa, jotta
johtaja pystyy tukemaan ja kannustamaan asiantuntijoitaan suuntaamaan osaamistaan organi-
saation kannalta tarkeiksi valittuihin osa-alueisiin, seka jarjeston mission, vision ja strategis-

ten painostusten tuomista osaksi péivittaista esimiestyota.

Kun johtamistehtavié tarkastellaan, niiden perusteella hahmottuu erilaisia rooleja, joissa jar-
jestojohtajan tulee kyetéd toimimaan. Helmut Anheier on hahmotellut nelj& erilaista johtamis-
roolia, jotka jakautuvat ulkoiseen ja sisdiseen orientaatioon suhteessa aikajanaan nykyinen ja
tuleva. Ulkoisella orientaatiolla Anheier tarkoittaa johtajuusrooleja, jotka nykyhetkessa liitty-
vat johtajan poliittiseen vaikuttamistehtdvaan ja varojen keruuseen ja suuntaavat jarjeston
strategiaa ja visiota suhteessa sen tulevaisuuteen. Sisdiseen orientaatioon kuuluvat jarjestdjoh-

tajan roolit henkilostonsa valmentajana ja muutosagenttina. (ks. kuva 12; Anheier 2005, 164).

ORY AND STRUCTURI

External orientation

4
\
Politician and ‘ Visionary and
fund-raiser \ strategist
Present &— — === » Future
Coach | Change agent
v

Internal orientation

ations

Figure 7.3 Leadership roles in nonprofit organiz:

Kuva 12. Johtajuusroolit jarjestdssd Helmut K. Anheierin mukaan (Anheier 2005, 164).
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Johtajan osaamistarpeet

Jos tarkastellaan, millaisia edellytyksi& em. tehtavien ja roolien suorittaminen jarjestdjohtajal-
ta edellyttdd, voidaan havaita, ettd Harward Business Schoolin professori John P. Kotterin
Ioytdmia edellytyksia tuloksellisen liikkeenjohtajuuden tehtaviin tarvittaisiin myoés jarjesto-

tyssd. Hanen mukaansa niita ovat

1 Toimiala ja organisaatiossa oleva tieto

Toimialan laaja tuntemus (markkinat, kilpailijat, tuotteet, tekniikat)

Yrityksen laaja tuntemus (avainhenkil6t ja se mika saa heidat toimimaan, kulttuuri, historia ja
jarjestelmat)

I1 Vuorovaikutussuhteet yrityksessa ja toimialalla

Laaja ja vakaa suhdeverkosto yrityksessé ja toimialalla

I11 Maine ja naytto liikkeenjohtajana

Erinomainen maine ja vahva nayttd monilta tehtavaalueilta

IV Kyvyt ja taidot

Terdvd ymmarrys (suhteellisen vahva analyyttinen kyky, hyva arvostelukyky, kyky strategi-
seen ja moniulotteiseen ajatteluun)

Vaikuttavat ihmissuhdetaidot (kyky nopeasti hyvaan tyotoveruuteen, empatia, kyky myyda
ajatuksiaan, herkkyyttd ihmisia ja ihmisluontoa koskevissa asioissa)

V Henkilokohtaiset arvot

Erittain ehyt persoonallisuus (joka pystyy arvostamaan laajasti ottaen kaikkia ihmisia ja ih-
misryhmid)

VI Motivaatio

Suuri maard energiaa

Syville ankkuroitunut tarve johtaa (itseluottamus tukemassa vallan ja suoritusten tarvetta)
(Kotter 1989).

Kun em. tekijoitd tarkastellaan suhteessa Anheierin méérittelemiin johtajuusrooleihin, vaati-
vat seké ulkoiset etta siséiset johtajuusroolit tdimén kaltaisia osaamisia. Menestyékseen vai-
kuttamisty0ssé ja organisaation toimintaa suuntaavana visioijana, johtajan on tunnettava toi-

miala ja oman organisaationsa potentiaalit, sek& milld tavoin organisaation kulttuuri toimii
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tavoitteiden tukena. Hanell& on oltava toimivat vuorovaikutussuhteet organisaatiossaan ja sen
ulkopuolella olennaisiin tahoihin. Hyvan ja aikaansaavan johtajan maineestakaan ei ole yleen-
sé haittaa. Tassa kohdin jarjestétoiminnan politisoituneisuus tuo asiaan kuitenkin oman paino-
lastinsa: aikaansaavuus voidaan kokea myo6s haittana ja uhkatekijénd, jos toinen neuvotte-
luosapuoli ei tiedd, kenen hyvéksi lopputulos lopulta lasketaan. Vaikuttamisty0ssé tarvitaan
my0s ihmissuhdetaitoja, herkkyyttd, kykya strategiseen ja moniulotteiseen ajatteluun, eheytta,
vastoinkdymisiékin kestadvaéd persoonallisuutta, jolle menestyminenkaan ei nouse vallantun-
teeksi, perddnantamattomuutta ja tarvetta saada asioita aikaan. Siséiset johtajuusroolit péivit-
taisessa esimiesty0ssé edellyttavat valmentajan coach-roolia ja jatkuvaa suuntautumista tule-
vaisuuteen, toimimista muutosagenttina. Naissa tehtdvissa tarvitaan niin ik&&n Kotterin mai-

nitsemia ominaisuuksia.

Riittavia rakenteita ja dialogia

Kun haastattelin jarjestdjen operatiivisia johtajia heidan tyostaan ja nakemyksistaan jarjesto-
johtamiselle relevanteista tekijoistd, heiddn puheestaan hahmottui kaksi perusviestid, jotka
ovat jarjestojohtajan johtajuusroolien ytimessa. Ensimméinen on johtajan tehtdvéd huolehtia
riittdvasta madréstd suojaavia ja toiminnan jatkuvuutta tukevia rakenteita. Toinen on johtajuu-
teen liittyvat sisdiset tekijat ja menettelytavat yha erikoistuvan asiantuntijaorganisaation joh-
tamisessa. Toisin sanoen, operatiivisen johtajan tekeméa lahiesimiestyd, siihen liittyvéat raken-
teet ja leadership, olivat heidan toimissaan péaallimmaisend. Tamé& korostui erityisesti niissa
organisaatioissa, jotka toimivat asiantuntijaperustaisesti ja joiden strateginen orientoitumista-
pa on koko organisaatiota osallistava. Paivéanpolttavinta johtajille oli siis se, milla lailla he
pystyvat johtamaan asiantuntijoitaan ja tukemaan heidén erityisosaamistaan tavalla, josta or-
ganisaatio hyotyy ja toteuttaa perustehtdvaansd. Tatd tavoitetta tukevia rakenteita pyrittiin
kehittdmaan, mutta toisaalta valttamaan liikaa jaykkyytta. Johtajat hahmottivat hyvin, ettei
asiantuntijoiden osaamista johdeta sdanndilla ja méaarayksilla, vaan johtamalla heidan moti-
voitumistaan. Vélineend motivoitumiselle koettiin nimenomaan arvopuhe ja jarjeston perus-
tehtdvan uupumaton kertaaminen. Tamé& heijastui myods johtajan rooliodotuksiin suhteessa
hallitukseen: hallituksen toivottiin ottavan talousvastuun lisdksi suurempaa vastuuta ulkoises-
ta orientaatiosta ja vaikuttamistyostd, jotta operatiivinen johtaja voi keskittyd nimenomaan
asiantuntijoiden johtamiseen. (H7, H10, H13, H15). Hallitukselta toivottiin, ettd se sparraisi
toiminnanjohtajaa (H1), tekisi linjauksia jamakasti (H2) ja kaikella tapaa ottaisi kantaa, kes-
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kustelisi, punnitsisi ja kykenisi paatoksentekoon (H3). Etenkin hallituksen puheenjohtajalle
haluttiin antaa téllainen vaikuttamisrooli, esimerkiksi poliittisten ulostulojen osalta ja kannan-
ottojen kirjoittajana, jotta johtaja voisi keskittyd omaan professioonsa. (H5, H8, H9, H10,
H12, H13, H14, H15). Puheenjohtajalta toivottiin johtajuutta: "Miten puheenjohtaja saa halli-
tuksen sitoutumaan ja tyoskentelemaan yhteen suuntaan, --, se on hirvean tarkeaa (H10, myos
H2). "Hyva puheenjohtaja huomaa, jos operatiivinen johtaja ei nde strategisesti metsaa puil-
ta. Joskus saattaa olla niinkin, ettéd puheenjohtajan rooli on varmistaa, ettei toiminnanjohtaja
hypi siita kehalta liikaa ulos. Vahan niin kuin metatasolla asioiden yhdistaminen, joka kylla

liittyy johtamiseen ihan suoraan.” (H13).

Operatiiviset johtajat toivoivat hallitukselta, ja etenkin sen puheenjohtajalta, tukea paitsi toi-
minnan suuntaamisessa myds toiminnan yhteiskunnallisen kontaktipinnan laajentamisessa.
Omat voimavarat riittdvien verkostojen kokoamiseksi néhtiin liian niukoiksi: "Hallituksen
puheenjohtajalla ja hallituksella pitada olla verkostot oikeisiin suuntiin. Verkosto on niin halli-
tuksen jasenelle kuin puheenjohtajalle oleellisia. " (H13) "Hallituksen puheenjohtajalla pitéa
olla myos ihmissuhdetaitoja. Vaikka olisi kuinka viisas puheenjohtaja [tahansa], se on ihan

turhaa, jos ei kykene hoitamaan ihmissuhteita”. (H13).

Niissa tutkimistani organisaatioista, jotka hahmottuvat asiantuntijaorganisaatioiksi, esimies-
tyon rakenteellisina vélineind kaytetdan laajasti kehityskeskusteluja. Kehityskeskustelujen
avulla johtajat katsoivat ensisijassa voivansa kéyda asiantuntijoidensa kanssa luottamuksellis-
ta keskustelua, jonka kautta suunnata heiddn osaamistaan organisaation tarvitsemalle osa-
alueelle. Keskustelujen ydin ei niinkaan ollut henkilékohtaisen tuloksen asettaminen tyonteki-
jan tekemaélle tyolle, kuin nimenomaan osaamisen suuntaaminen ja osaamistarpeen ennakoi-
minen. Sisallollisesti sanoen, valistuneimmat johtajat kdyvéat henkilostonséd kanssa kehittymis-
tai kehittdmiskeskusteluja, eivat niink&an kehityskeskusteluja sanan perinteisessd merkityk-
sessd. Tama oli vallalla etenkin sellaisissa jarjestdissa, joiden strateginen orientaatio oli koko
organisaatiota osallistava. Sen sijaan hierarkisesti toimivissa jarjestdissa myos kehityskeskus-

telujen rooli oli perinteisempi tuloskeskustelu.

Muita esimiestyon rakenteellisia elementteja ovat tutkimissani jérjestdissa saannolliset pala-
verikaytannot, kuten toimisto- ja viikkopalaverit. Ndiden tehtdvand johtajat pitavat erityisesti
viestinnallisia ja sisdiseen tiedotukseen liittyvid funktioita. Johtamisen kannalta tarkeana pi-

dettiin kuitenkin yhtélailla johtajan l&sndoloa henkildstonsa keskuudessa, spontaania osallis-
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tumista arkeen ja hiljaisten signaalien kuuntelua asiantuntijoilta "kopiokoneen nurkalla™ tai
"kahvihuoneessa™ (H7, H10). N&diden poimiminen k&y yha tdrkedmmaksi jarjest0issé tehtédvan
tyon hajautuessa verkostoihin ja tehtavéksi toisaalla, kuin varsinaisella ty6paikalla ja varsinai-
seen tyGaikaan. Osa johtajista harmittelikin suomalaisen tyémarkkinapolitiikan joustamatto-
muutta ja kapea-alaisuutta. Tyon kasitteen ei pitéisi olla sidottu aikaan ja paikkaan, koska
tyoté tehddan muualla kuin tyOpaikalla, ja kasvavassa madrin. Tdma nahtiin jopa selvand uh-
kana tyontekijoiden hyvinvoinnille: tyd, johon he ovat motivoituneita ja jota he haluavat teh-
da muuttuu ja kehittyy, mutta tydehdot eivét tunnusta téllaista kaytantoa. Tyontekijét joutuvat
intressiristiriitaan yrittdessdan henkil6tasolla 16ytad kompromisseja liittojensa edellyttamien
kaytantojen ja tyon vaateiden vélille. "On tarkedd, ettd on lakeja, jotka turvaa tyontekijoiden
oikeuksia. Mutta yhteiskunnan nakokulma, ettd tyd on joku kellonaika ja se on mittari, jolla
mitataan, se on tahan tydhon tuloksen nakdkulmasta [huono]. Nailla ei ole mitdan yhteytta.
Ja ohjaa koko ajan tuloksen teolle vieraisiin asioihin. Asiantuntijaorganisaatiossa on kyll& se
nakokulma, ettéd pitdd olla ylikorostunut suojelukyky esimiehilld. Ihmisethan menee bur-
noutiin, kun ne on niin motivoituneita. Pitda pystya myds sanomaan, etta nyt lahdet kotiin."
(H13).

Jarjestojohtajien kokemuksille 16ytyy vahvistusta myds johtamisen tutkimuksen kentalta.
Tutkimus havainnollistaa, ettei asioiden johtaminen ole enéa paras tapa johtaa nykyisia orga-
nisaatioita. Siitd tulisi Pauli Juutin mukaan luopua, koska asioiden johtaminen ei ole so-
pusoinnussa demokraattisten ihanteiden kanssa (Juuti 2010a). Ihmisia tulee kuulla ja heidén
asiantuntemustaan kunnioittaa, muutoin osaamista hukataan. Toisena perusteena asioiden
johtamisesta luopumiselle on muuttuvien ympéristjen aiheuttama tarve. Muutos yhteiskun-
nassa edellyttdd muutosjohtamisen keinojen soveltamista. Asioiden johtajan, jonka toiminta
on sailyttavaa, toiminta ei sovellu muuttuviin ympaéristoihin. Juutin mukaan edistyksellisim-

mat johtajat ndkevétkin keskustelun tarkeimpand johtamisen muotona. (Juuti 2010a).

Keskustelevan johtamisen tai johtamistyylin perusteluksi pitdisi riittdd myos se, ettd se tekee
innovaatioiden synnyn mahdolliseksi. Risto Harisalo puhuu luovuuden teknologiasta, jonka
kautta organisaatioiden innovatiivisuutta voidaan vahvistaa. Luovuuden teknologialla hén
tarkoitta sellaisia vélineita ja tyokaluja, joiden avulla organisaatiot voivat vahvistaa luovuut-
taan, mielikuvitustaan ja innovatiivisuuttaan. Niiden edellytyksend on innovatiivisuutta tuke-
va kulttuuri organisaatiossa ja luovuutta tukeva johtaminen. (ks. Harisalo 2010). Jos siis luo-

vina asiantuntijaorganisaatioina toimivissa jarjestoissa halutaan saada aikaan uusia asioita ja
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innovaatioita toimialalla aikaan, on johtajuuden tuettava tat4: "Johdon on teht&va innovatiivi-
suudesta tyoyhteistjen rakenteellinen ominaisuus. Johtajien on rohkaistava ihmisia kokeile-
maan, ottamaan riskejd, jakamaan tietoa ja kokemuksia ja kasittelemaan rakentavasti petty-
myksid, virheitd ja epdonnistumisia. Johtajat, jotka kilpailuttavat ihmisid, vaativat heiltd te-
hokkuutta, voittojen tavoittelua ja kustannusten jatkuvaa karsintaa, epdonnistuvat tyoyhteiso-
jen muuttamisessa innovatiivisiksi. Johdon tuki ja kannustus, luottamus, roolien joustava
vaihtaminen ja tydilo vaikuttavat myonteisesti tydyhteisdjen luovuuteen ja innovatiivisuuteen.
" (ks. Harisalo 2010, 21).

Vélineitd luovuuden parantamiseen on johtajuuden nakokulmasta l6ydettavissé niin yksilo-
kuin ryhmépsykologiasta. Jos palataan johtajan itsensa ominaisuuksiin, Kotterin mukaan joh-
tajalla on oltava erittdin ehyt persoonallisuus (Kotter 1989). Ehyen persoonallisuuden méarit-
telyssa keskeisia kasitteitd on tunnedly. Silla tarkoitetaan kykyé havaita tunteita seké itsessé
ettd muissa, kykya motivoitua ja hallita tehokkaasti sek& omia tunnetiloja ettd ihmissuhteisiin
liittyvia tunteita (Goleman 1999). Koska tunteet ovat osa kaikkea inhimillista toimintaa, on
nekin otettava huomioon johtamisessa. Juutin mukaan myonteiset tunteet ovat monimutkais-
ten organisaatioiden toiminnan k&yttdvoimaa ja niiden menestymisen edellytys (Juuti
2010b)?!. Jotta niita olisi edellytys hallita, tulee johtajan itsensa olla tasapainossa itsensé
kanssa. Johtaja ei saa olla nyreé ja pahantuulinen, hdanen on hallittava tunteensa (ks. Huuhka
2010, 81) "Tietoinen lasndolo on kykya olla taysin tietoinen siitd, mitd omassa mielessa liik-
kuu ajattelun, tunteiden ja kehollisuuden tasolla. Lisdksi tietoinen l&sn&olo on taydellista tie-
toisuutta siitd, mitd itsen ulkopuolella on tapahtumassa. Tietoinen ldsnédolo edellyttdd, ettd
olemme jatkuvasti samalla aaltopituudella itsemme kanssa ja sopusoinnussa mielemme, ke-
homme ja ajatustemme tasolla. Tietoisesti lasné olevat ihmiset saavat Kiinni ongelmista ennen
kuin ne muuttuvat ongelmiksi, koska he ovat avoimia omille tunteilleen.” (Boyatzis - McKee
2005, 112-114). Hyvassé johtajuudessa tarvittu myonteinen itsetunto on siis kykya tunnistaa
omat vahvuudet ja hyddyntdd néitd vahvuuksia sekd kyky oivaltaa omien vahvuuksien ja
heikkouksien hyddynnettavyys ja yhteensopivuus organisaation kanssa (ks. Huuhka 2010, 64-
66).

?! Boyatzis ja McKee ovat tutkineet tunteiden osuutta johtamisessa. He ovat havainneet, ett parhailla
johtajilla on ollut useita yhteisia piirteitd, kuten vahvoja uskomuksia ja korkeita ihanteita, joita he ovat
toteuttaneet eldméssdén. He osaavat luoda suhteen itsensa ja muiden vélille, ovat tasapainossa muiden
ja itsensa kanssa. (Boyatzis - McKee 2005,3-4).
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Johtajuuden suuret vaateet asiantuntijaorganisaatiossa saa aikaan paitsi tyon siséltd myos asi-
antuntijat itse. Erds haastattelemistani johtajista totesi, ett4 "asiantuntijoiden johtaminen on
haastavaa, etten sanoisi pirun haastavaa tyota" (H7). "On asiantuntijavaki, joka on vaikeasti
johdettavaa. Olen huomannut, etté vaikeus syntyy, jos eparoi tietylla tavalla, eika rupeakaan
johtamaan. Syntyy kaaos. Taytyy reippaasti asettaa reunaehtoja tai maaritella asioita. Olen
huomannut, ettd se tuntuu [asiantuntijoista] aika hyvalta, ettd on joku, joka tavallaan pitaa
tata kaikkea kasassa. Sellaisia perusarvoja, [kuten oikeudenmukaisuutta] me usein pohditaan.
Joskus se on kovia asioita. Niin kauan, kun ihmiset ovat sitoutuneesti ja motivoituneina toissa,
ihmisilla on tarve kohdella toisiakin oikein, olla selkedrajainen siind omassa tydssaan ja va-
pautensa kaytdssa.-- Joskus taytyy sanoa, ettd olen jonkun ihmisen kanssa varsin hammenty-

nyt. En tiedd, mitd mun pitaisi tehd&, kun intohimo tekemiseen on niin vahva." (H7).

Kiteytys asiantuntijoiden johtamisen haasteista on osuva. Myds Maisa Huuhka on havainnut
samoja tekijoitd. Han méarittelee luovan ihmisen toiminnan tyeldmassa seuraavasti:

* luovan asiantuntijan itsetunto on vahva, eikéd han helposti hyvaksy ylapuolelleen ketaan - ei
ainakaan johtajaa tai esimiestd, jota ei koe voivansa arvostaa sekéd ihmisend ettd ammatillises-
sa mielessa

* tyypillisté on, ettd han ei ota esimieheltaddn vastaan maardyksié, joita ei mielld oikeiksi

* hdn tietdd hyvin arvonsa ja sen, ettd hanen korvaamisensa on vaikeaa

* usein hdn kokee asemansa tyopaikalla vahvemmaksi kuin perinteinen tydntekija ja uskaltaa
siksi tuoda esiin myds tunteensa

* h&n saattaa puuttua johtajan tapaan toimia, kieltdytya ottamasta vastaan ohjeita, jopa asettaa
johtajan aseman vaakalaudalle

* hdn uskoo, etta tydn tulee vastata ihmisen toiveita eikd painvastoin

* jos hdan on motivoitunut, hédnen velvollisuuden- ja vastuuntuntonsa nousevat vahvoina esiin-
Silloin hén tekee tyonsa erittdin hyvin, koska haluaa itse toimia ndin - ja vain tasta syysta.
(Huuhka 2010, 79).

Jos otetaan tdm& Huuhkan luonnehdinta lahtokohdaksi asiantuntijoiden luonteelle ja sit4 kaut-
ta asiantuntijaorganisaatioiden erityispiirteille, tulee johtajalla olla my6s tydvélineitd tdman
joukon johtamiseen. Vuorovaikutuksen keinoina on otettava kéayttoon yksilopsykologian ja
ryhmadynamiikan keinot ja hyodynnettdvéa vélineend keskustelemista, dialogia. Tdma véite on
perusteltavissa johtamisen palvelutehtdvéan kautta. Useat johtamistutkijat korostavat, etta joh-

taminen on palvelutehtéva, jossa johtaja asettaa itsensa organisaation ja siind tydskentelevien
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ihmisten kayttoon auttaakseen ja tukeakseen heitd parhaalla tavalla perustehtdvan suorittami-
sessa (ks.mm. Juuti 2010, 30-31; Huuhka 2010, 91-92; Maxwell 2007, 75-90). Danah Zoharin
mukaan palvelevan johtajan ominaisuuksia ovat seuraavat:

* Héanella pitaa olla syvéllinen ymmérrys siitd, ettd yrityselaméssa niin kuin muussakin ela-
massa kaikki vaikuttaa jatkuvasti kaikkeen.

* Hanell4 pit&é olla syvallinen sitoutuminen ja vastuullisuuden tunne.

* Hanen pitaé syvallisesti tiedostaa, ettd kaikki ihmisten pyrkimykset ja ponnistelut, myos
liike-eldmassd, ovat vain pieni osa paljon suuremmassa ja rikkaammassa universaalin koko-
naisuuden kudoksessa.

* Kaikkein tarkeinté on, ettd han ymmartaa syvallisesti, mitd han viime k&dessa palvelee: hé-
nen on kiitollisin mielin tiedostettava, ettd on olemassa tietty ydin, josta myds kaikki palvele-

van johtamisen arvot ovat perdisin. (Zohar 1997; ks. Huuhka 2010, 31).

Palvelevaa johtajuutta pidetddn uuden ns. kvanttijohtajuuden ytimend, jonka perusajatus on,
ettd muutosta voi saada aikaan ainoastaan syvallisella sitoutumisella johtamisen palvelutehta-
vaan (Huuhka 2010, 30-32). Huuhka liittada sithen myos pedagogiikan ja nimenomaan suoma-
laisenkin koulutusjérjestelmén taustalla olevien ajattelijoiden kuten Comeniuksen ja Pestaloz-
zin sivistysihanteet (Huuhka 2010, 34). Yhteyksia myds muihin kasvatustieteen tutkijoihin on
I0ydettavissd. Johtamisessa aletaankin ymmartaa, ettd ihmistieteellinen tieto ja myos sen si-
séistaminen voisi olla johtamisessa vahintdan hyodyllista, ellei menestyksekkéan johtamisen
edellytys. "Motivaation ja sitoutumisen tahtotilan saa aikaan vain erittdin hyva johtajuus. Joh-
tajan liiketoimintaosaaminen tai liikkeenjohdollinen ajattelu ei luovan organisaation johtamis-

tehtdvassa riitd menestyksekkaan toiminnan avainresurssiksi." (Huuhka 2010, 37).

Kun kysyin haastateltaviltani, millaisia ovat operatiivisen johtajan tehtavat ja roolit jarjestos-
s&, sain pitkan listan. Yllatyksekseni varsinaisten toimenkuvallisten tehtdvien, kuten esimer-
kiksi hallinnollisen valmisteluvastuun yms. sijasta, johtajat kertoivat enemman johtamisomi-
naisuuksista. Naitd ominaisuuksia kuvattiin suhteessa toimenkuvan siséltdmiin tehtaviin. Esi-
merkiksi hallintovastuuta kuvattiin jarjestdjohtajan tehtdvéksi sanoen, ettd johtajan tehtava on
rakentaa hyva hallinto (H3). Pelkan tehtdvan suorittamisen ei siis koettu riittdvan, vaan siihen
taytyy liittyd myos jotain erityista laadullisuutta. Tama kuvaa hyvin jarjestétyon perusluon-
netta, joka lahtee eetoksesta, druckerilaisittain maailman parantamisen eetoksesta. Myds yk-
sittdiset johtajaa kuvaavat substantiivit sisdlsivat tdllaisen arvolatauksen: Johtajan koetaan

olevan "jadnmurtaja, eteenpainpuskija ja jarjeston keulakuva (H2)". Téllainen johtamiseetos
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ei ole yksinomaan jarjestotyon etuoikeus, vaan enemmaénkin asiantuntijaorganisaation johta-
misen vaade: "Johtajalta edellytettdvat ominaisuudet painottuvat ihmisten johtamiseen, silla
luovassa organisaatiossa suurimmat haasteet liittyvat juuri tdhan johtamisen osa-alueeseen
(Huuhka 2010, 37)." Johtajan tuleekin olla monella tapaa esikuvallinen, sill& hdnen oma toi-
mintansa maaritt44 ja johtaa organisaation toimintakulttuuria® ja tata kautta suoraan myos

organisaation tuloksellisuutta.

Monet haastattelemieni johtajien luonnehdinnat jarjestdjohtajan roolista liittyivatkin nimen-
omaan ihmisten johtamiseen. L&hestymistapoja oli kaksi. Ensimmainen liittyi johtajan itsensa
rooliin esikuvana ja toinen hénen toimintaansa esimiehend. Johtajan omaan rooliin liittyvia
ominaisuuksia olivat seuraavat:

* strategi, ajaa strategista johtajuutta, rakentaa suunnan (H1, H3, H13)

* kykenee pitkgjannitteisyyteen ja ymmartdd myos organisaation taustan ja historian (H3)

* ymmartad, ettd tuloksellinen johtajuus edellyttdd johtajuusprofessiota (H4)

* kehitysjohtaja, joka miettii, miten perustehtava sopeutetaan todellisuuteen, toimintaymparis-
toon ja tarpeisiin, mita kentalla on (H7)

* luo visioita kehittdmislinjoista, johon asiantuntijat voivat liittd4 oman asiantuntijuutensa
(H15)

* parhaimmillaan kontaktissa ihmisten kanssa (H7)

* rakentaa hyvan hallinnon (H3)

* omaa ihmissuhdetaitoja, jamékkyytta ja paattavaisyytta (H1, H13)

*on avoin (H1, H7)

* on lasna ihmisille, kysyy, motivoi, inspiroi (H10)

* sallii vapauden (H1)

* mahdollistaa; huolehtii, ettd tydntekijat pystyy tekemaédn kaikkein tarkeintaan (H10), etta
asiantuntijan on maksimaalisen hyva tehda ty6ta (H13, H15)

* on proaktiivinen "tulee reilusti esiin niilla teemoilla, joita meilla on™ (H7)

* johtaja on henkilostoa varten (H10)

?2 paasaantoisesti nain voidaan ajatella. On kuitenkin huomattava, ettd organisaatiossa voi olla my6s
psyykeltdén rajoittuineita tai narsisteiksi luokiteltavia ihmisig, jotka kykenevat romahduttamaan toi-
mintakulttuurin tai tydyhteison ilmapiirin omalla manipuloinnillaan. Kaikki ilmapiiriongelmat eivat
siis aina ole johtajalahtdisia. Hyvélla johtajuudella asiat voidaan kuitenkin korjata ja organisaatio ter-
vehdyttda ilman, ettd ketdédn osoitetaan sormella. Tallaisen kriisin kohdatessa yksilotason psykologia
ja ryhméadynamiikan parantaminen ovat avuksi.
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** Jarjestdjohtaminen vaatii kohtuullisen kyvyn, sellaisen luonteen, joka pystyy ymmartamaan
kaikesta véahan, mutta pystyy myos sietdmaan sen, ettei valttdmatta ole asiantuntija." (H15)

* 0saa kysya: "Muruista pitédd pystya kokoamaan ja kyetd kysymaan oikeat kysymykset. Se on
sisallollisen johtamisen kulmakivi.-- On hahmotettava oikeat kysymykset, kysyttava ne ja teh-
tava oikeat johtopaatokset (koska kaikkea tietoa ei voi itse hallita)" (H15).

* Esikuvallisuus ja innostavuus ovat tdrkeitd, ne helpottavat sosiaalista kanssakdymista.
(H15).

Johtajan esimiesrooliin liittyvid tehtdvid olivat seuraavat:

* johtajan asiantuntijuuden tehtéva on tdydentdd asiantuntijoiden osaamista

* "lhmiset ovat parhaimmillaan, kun saavat rakentaa oman toimintansa itsensa nakoiseksi ja
saavat yltda parhaimpaansa aika lailla itse maarittelemillaan tavoilla™ (H7)

* "Mitd enemman pystyy olemaan vuorovaikutuksessa henkildston kanssa, sitd nopeammin
ongelmat tulee ilmi* (H10)

* "Tiimi on liikkeelle paneva voima". (H10).

* "Jarjestotyon esimiesroolissa, jossa suorittavaa tydta on vahan ja asiantuntijatyota paljon,
keskeinen kysymys on luottamus. Kyky luottaa, kyky ymmartaa." (H15)

* matala hierarkia ja kollegiaalisuus (H15).

Jos nditd tekijoita tarkastellaan Helmut Anheierin johtajuusroolien kuvaa vastaan, voidaan
todeta, etta kaikki nelja perusroolia ovat lasna operatiivisten johtajien tydssa®®. Kuitenkin va-
hemmalle ja& poliittisen vaikuttamisen rooli, jonka operatiiviset johtajat kokivat kuuluvan
enemman hallituksen puheenjohtajalle. Ainoastaan tilanteessa, jossa puheenjohtaja ei ota tal-
laista roolia, operatiivinen johtaja toimii myos organisaationsa ykkdslobbarina. Tahén liittyy
kuitenkin riskinsa, silla jarjeston toiminta henkil6ityy. Jos suunta osoittautuu epaviisaaksi,
jarjestd joutuu sivuraiteelle ja vaihtamaan operatiivista johtajaa. Kuitenkin hallituksen pu-
heenjohtajalle téllainen rooli ja vastuunkanto olisi luontevampi. Myos jarjeston kokemat me-

2 Harvardin yliopiston opettajankoulutuslaitoksen yhteydessé tydskentelevan Change Leadership
Groupin johtaja Tony Wagner haastatteli monikansallisten liikeyritysten toimitusjohtajia niista tiedois-
ta taidoista ja valmiuksista, joita he ajattelivat tarvitsevansa tulevaisuudessa tyontekijoiltdan. Johtajat
nimesivat seitseman avaintaitoa tai -ominaisuutta, jotka ovat Kkriittisen ajattelun ja paattelyn taidot seka
ongelmanratkaisutaidot, verkostomaisen tydskentelyn ja johtamalla vaikuttamisen taidot, ketteryys ja
sopeutuvaisuus, aloitteellisuus ja yrittelidisyys, tehokkaat suullisen ja kirjallisen kommunikaation tai-
dot, tiedon hankinnan ja analysoinnin taidot seké uteliaisuus ja mielikuvitus. Ndmé taidot nahtiin mer-
kittaviksi kansainvalisen Kilpailukyvyn nakékulmasta. (Wagner 2008). Monet johtajuuteen liittyvat
taitovaatimukset valuvat siis yhd enemmén myos yleisiksi tyoeldmassa edellytettaviksi taidoiksi, joi-
hin jokaisen, joka haluaa ansaita yli minimipalkan, tulisi kyeta.



90

netykset olisivat pienemmat, jos puheenjohtaja joutuisi vaistymadn operatiivisen johtajan si-
jasta.

Visionaarisyytta ja humaani ihmiskasitys

Vahvassa statuksessa suomalaisen jérjestojohtajan johtajaprofiilissa sen sijaan ovat visionaa-
rin ja strategin roolit seka jarjeston sisaiset valmentajan ja muutosagentin roolit. N&issé koros-
tuu johtajan palvelutehtdvd. Muutosagentin sijaan operatiiviset johtajat ovat kuitenkin en-
nemminkin kehitysjohtajia, jotka visionaariluonteestaan johtuen huolehtivat, ettd muutos tai
kehitys on jatkuvaa. Hyvin toimivan jarjeston leimallinen piirre onkin, ettei se pyséhdy pai-
koilleen.

Mité visionaarisyys sitten tarkoittaa jarjestotydssa? Erds haastattelemistani madritteli itsensa
"propellipadksi”, joka tarvitseekin tuekseen jalat lahempé&nd maanpintaa toimivan hallituksen.
Visiondarisyys on nakemystd organisaation realistisesta, uskottavasta ja kiinnostavasta tule-
vaisuudesta. Se on visio siitd, mitd organisaatio voisi olla. Se stimuloi ihmisen motivaation ja
luovuuden, saa aikaan vahvan sitoutumisen ja mobilisoi organisaation muutokseen. Johtajan

intensiteetti tdssé on olennainen sitoutumisen aikaansaaja. (Bennis - Nanus 1986).

Leimaa antavaa jarjestdjohtajien kokemukselle johtajan roolin tarkeista tekijoista on kaikki-
nainen ihmisten kunnioitus, humaani ihmiskasitys. Saattaa olla, ettd menestyakseen johtajana,
naméa ominaisuudet ja suhtautumistapa on valttamattomyys, ja siksi johtajien kéasitykset ovat
muovautuneet palvelujohtajuuteen pain. Valistuneimmat jarjest6johtajat nayttaytyvatkin aina-
kin arvostustensa kautta oivaltavan huippujohtajan ominaisuuksia. He ovat huomanneet, etta
loistavinta tulosta tehd&an henkildstén huippuosaamisen ja vahvan tydmotivaation kautta.
Tama on melkoinen ihme, silla jarjestOissd asiantuntijoille ei pystytd maksamaan sellaisia
palkkoja, joita yksityisella sektorilla maksettaisiin. Sitoutuneisuus tuleekin tyon sisallosté ja
mielekkyydestd, tyoyhteisostd, johtamisesta, ts. tekijoistd, jotka saavat aikaan mielekkyyden
kokemuksen ja sitd kautta tyon imun. Jarjestdjohtajien ndkemyksistd hahmottuu sama oival-
lus, jonka Bennis ja Nanus ovat tiivistaneet johtajien kyvysta kehittad tyontekijéiden itsekun-
nioitusta: "He inspiroivat enemmaéan kuin méaréavét. He luovat saavutettavissa olevia, mutta
samalla haastavia odotuksia ja palkitsevat niita kohti etenemisestd enemman kuin manipuloi-

vat. He antavat ihmisille mahdollisuuden kaytt44d oma-aloitteisuuttaan ja kokemuksiaan sen
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sijaan, etta kieltaisivat tai rajoittaisivat heidén toimintaansa ja kokemuksiaan." (Bennis ja Na-
nus 1986). Téllaisesta tulee siis tydyhteiso, jossa kaikki antavat parastaan. Se on myos edelly-
tys, jos johtamisella halutaan saada jokainen tyontekija mukaan myds innovaatiotyohon ja
uuden luomiseen (ks. vrt. Hamel 2009, 77-79).

Kun téllainen humaani ihmiskaésitys ja visiondarisyys kohtaavat johtajassa hdnen ominaisuuk-
sinaan ne vaikuttavat koko organisaation toimintaan. Erdana esimerkkina voi nostaa esiin or-
ganisaation strategiaprosessin. Taman kaltaiset johtajat eivat toimi hierarkisesti tai keskusjoh-
toisesti, vaan pyrkivét osallistamaan kaikki organisaation rakenteelliset osat ja niissé toimivat
ithmiset strategian laadintaan. Petri Aaltosen kaavakuva strategisen viestimisen kolmesta né-
kdkulmasta (ks. kuva 13) soveltuu hyvin hahmottamaan kvanttijohtajuuden sisaistaneen jar-
jestdjohtajan toimintaa strategiaprosessissa. Nakokulmat ovat viestinnan suunta 1) top-down
eli ylhalta alas, jossa johtaja levittdd informaatiota strategian sisallostd ja merkityksestd, 2)
sensemaking eli keskustelu, jossa ihmiset pohtivat ja tulkitsevat strategiaa erilaisissa pienisséa
ryhmissa ja 3) bottom-up eli alhaalta ylos, jossa yksilot tai ryhmaét esittavéat strategiaa koske-

via kysymyksid, ideoita ja kritiikkia (Kuva 13; Aaltonen 2007).

~—

TOP-DOWN SENSEMAKING BOTTOM-UP
(YLHAALTA ALAS) (KESKUSTELU) (ALHAALTA YLOS)
Strategian omistaja levittaa Ihmiset pohtivat ja Yksilot esittavat
informaatiota tulkitsevat strategiaa strategiaa koskevia
strategian sisallosta pienissa ryhmissa. kysymyksia, ideoita
ja merkityksia. tai kritiikkia.

Kuva 13. Strategian viestimisen kolme nakdkulmaa (Aaltonen 2007).

Koska visionadérisyys on leimallista edistyksellisille jarjestjohtajille, strateginen harkinta on
lasné heidan arjessaan kaiken aikaa. Heill4 on vahva nédkemys jarjestén suunnasta ja kehitta-

misestd ja tuleekin olla. Leimallista on kuitenkin se, etteivat he aja linjaansa harképaisesti,
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vaan osallistavat organisaatiotaan ja sen eri tasoja pohdintaan Aaltosen kuvaamalla tavalla.
He avaavat ndkokulmansa pohdittavaksi ja harkittavaksi jarjeston hallitukselle, henkilostolle,
jasenille ja sidosryhmille (vaihe 1) , ja antavat ndille mahdollisuuden oman strategisen ajatte-
lunsa arvioimiseen (vaihe 2). he suorastaan edellyttavét siihen liittyvia kysymyksia ja uudel-
leenarviointia (vaihe 3). Tyypillista on, ettei téllaista strategista prosessia kayda mééravuosin
l&pi, vaan se pyorii enemman tai véhemman kaiken aikaa, ja etenkin silloin, kun johtaja ha-
vaitsee muutostarpeita, tai sellaisia heikkoja signaaleja, jotka vaikuttaisivat organisaation toi-

mintaan.

- PROAKTIVIMNEM T
/ WAIKUTTAMIMNMEN \

4 i STRATEGIAT -
..-" - WVISIO

. y HALLINMOLLISET
I { ///’ RAKEMTEET \\x
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PERUSTEHTANW A
SUOIAANAT RAKENTEET

Kuva 14. Jérjestdjohtajan tehtdvien ja johtajuusroolien suhde on holistinen.

Elementit jarjestdjohtajuudesta voi koota kaavakuvaksi (kuva 14), jonka ytimessa ja ydinteh-
tavana on lahiesimiestyd, siihen liittyvé jatkuva arvopuhe ja perustehtdvan kertaaminen. Esi-
miehen on myos tarkedd huolehtia riittdvastd, vaan ei lijasta maardsta suojaavia rakenteita,
jotka ongelmatilanteissa toimivat perdlautoina ja oikeudenmukaisten toimintaperiaatteiden
méaarittdjind. Tatd keh&d ympéaroivét johtajan tehtdvén taloudelliset vastuut ja tehtavét seka

hallinnosta huolehtiminen. Ulkokehilld ovat strategia- ja visioty®d seka vaikuttamistyo, jotka
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niin ikadn kuuluvat johtajan tehtéviin. Strategina johtaja on erdanlainen ukkosenjohdatin, joka
tulkitsee ulkoisia viestejd kaiken aikaa suhteessa organisaationsa tilaan ja osaamiseen, ja pun-
taroi kehittdmissuuntia. Tata tukee vaikuttamistyd, jolla hyva johtaja pyrkii ennakoimaan toi-
mintaympariston muutoksia. On kuitenkin huomattava, etta jarjeston operatiivinen johtaja
vastatessaan néista tehtdvista litkkuu kehalta toiselle, ja eri aikoina eri osat voivat painottua

toimenkuvassa. Ytimessé pysyy kuitenkin tehtdva organisaation esimiehené.

Kaikki tutkimani organisaatiot eivat kuitenkaan ole néin edistyksellisia tai niiden johtajat
kvanttijohtajuuden huippua. Johtajuuteen liittyvat motivaatiot voivat olla ulkokohtaisia, oman
edun tavoitteluun liittyvid tai valtaposition vaivaamia. Téallaisetkin organisaatiot elavat kui-
tenkin, mutta niiden toimita ei ylla tuloksellisuudessa edistyksellisimpien tasolle. Objektiivi-
sempia mittareita jarjestdjen toiminnan arviointiin kaivattaisiinkin, jotta tulokselliset jarjestot

saisivat aidosti paremmat toimintaedellytykset.
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8 JARJESTOTYON EETOS EDELLYTTAA
TULOKSELLISUUTTA

Tutkimukseni tavoitteena on ollut luoda sisdltoa kasitteelle tuloksellisuus jérjestotyon kon-
tekstissa tai viitekehyksessa. Tuloksellisuus on liike-elamén peruskasitteistod, mutta sen so-
vellettavuus voittoa tavoittelemattomaan jarjestétoimintaan on eri asia. Tutkimukseni perus-
teella se on kuitenkin relevantti k&site myds nonprofit-organisaatioiden yhteydessa, mikéli se

maadritellaan tdhan toiminta-alueeseen soveltaen.

Tarke&a aineistoa jarjestotyon tuloksellisuuden méérittelyyn ovat olleet jarjestdjen operatiivis-
ten johtajien kasitykset ja ndkemykset, jotka siséltyvat kesallda 2010 keradmadani 15 haastatte-
lun aineistoon. Jos niiden pohjalta kiteyttaa tutkimuksen ydinldyddksen, se on seuraava: Tu-
loksellista jarjestotyota on sellainen toiminta, joka pohjautuu jarjeston perustehtéavaan. Perus-
tehtdva on jarjeston olemassa olon syy ja sen toiminnan oikeutus. Se on madritelty pitkékes-
toiseksi ja ainoastaan sen representaatiot mukautuvat toimintaympériston ja aikakauden vaa-

teisiin.

Jarjeston tyon ohjaaminen tuloksellisesti perustehtévasta késin edellyttad tutkimukseni perus-
teella lisaksi tietyn tyyppista johtamista. Sen elementteja ovat

1) proaktiivisuus,

2) koko organisaatiota osallistava orientoituminen strategiaan,

3) osuvien mittarien rakentaminen tulosten mittaamiseen,

4) talouden balanssi,

5) riittavat turvaavat hallinnon ja esimiestyon rakenteet seka

6) kvanttijohtajuus.

Proaktiivisuudella tarkoitan jarjeston aloitteellisuutta ja dynaamista toimintaa, jolla se pyrkii
ennakoimaan toimintaymparistonsd muutoksia perustehtavénsa suunnassa. Parhaimmillaan
jarjestd pystyy proaktiivisuuden kautta vaikuttamaan toimintaymparistoonsa siten, ettd sen
mission mukaiselle toiminnalle on aitoa tarvetta. T&ma voi tapahtua tekemalld ne yhteiskun-
nalliset epédkohdat nékyviksi, joiden poistamiseen tai parantamiseen jarjeston ydintoiminta

suuntautuu.
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Koko organisaation osallistava orientoituminen jarjeston strategian laadintaan, implementoin-
tiin ja arviointiin ottaa huomioon jarjeston kaikkien toimijoiden, yleiskokousten, hallituksen,
operatiivisen johdon, asiantuntijoiden ja muiden tydntekijoiden, sidosryhmien, kohderyhmien,
jasenten ja asiakkaiden nakemykset jarjeston kehittdmisestd. Tamé luo perusteet motivoitumi-
selle ja sitoutumiselle jarjestdon ja sen tehtavékenttadn, mika nakyy parantuneina tyosuorituk-

sina, tilvilmpana liittymisena jarjeston toimintaan ja vaikuttavuuden paranemisena.

Jarjestdn onnistumista perustehtdvansd saavuttamisessa on arvioitava systemaattisilla mitta-
reilla. Jarjestotyon mittarit pitdisi kuitenkin pystyd rakentamaan sellaisiksi, ettd ne ottavat
huomioon seké lyhyemmén ettd pidemman tahtdimen tavoitteiden saavuttamisen. Jérjestdtyon
eetos velvoittaa tavoitteeseen muuttaa maailmaa ja ihmistd paremmaksi. Mittareita rakennet-
taessa on kiinnitettdva huomiota my6s tdman tavoitteen seuraamiseen jérjeston perustehtévan
suuntaisesti. Toisin sanoen, hyva mittari ei vaista jarjestdtyon eetosta, vaikka mittaaminen

olisikin vaikeaa tai jopa mahdotonta. Velvollisuus on kuitenkin yrittaa.

Jarjeston talous on balanssissa, mikéli silld on riittavat ja riittdvan pysyvét resurssit, joilla se
huolehtii perustehtdvansa toteuttamisesta. Taloudellinen kasvu ei ole itsetarkoitus, jos volyy-
min lisdys ei suuntaudu perustehtavan mukaisten tavoitteiden saavuttamiseen. Hyva taloushal-
linnon osaaminen, jolla turvataan jarjeston vakavaraisuus ja maksuvalmius, edesauttaa ba-

lanssin saavuttamista ja yllapitamista.

Riittavat turvaavat hallinnon rakenteet ovat tuloksellisen jarjestotyon perédlauta. Niiden kautta
tulee huolehdittua, ettd johtamisen ja strategiatyon prosessit pysyvat ylla ja kehittyvat. Laatu
on myo6s hyvaa hallintoa, jonka kautta organisaation eri osat osallistetaan sen toimintaan ja

jossa jokainen organisaation osa ymmartad, miké panos sen on kokonaisuuteen annettava.

Jarjestot ovat ihmisen muutokseen ja parempaan huomiseen liittyvan eetoksensa takia asian-
tuntijaorganisaatioita, jotka k&ytossédan olevan osaamisen kautta pyrkivat perustehtdvénsa
mukaisen muutoksen aikaansaantiin. Tdmé edellyttd4 jarjeston operatiiviselta johtajalta kaik-
kia niitd osaamisia, valmiuksia ja persoonallisuutta, joita luetaan moderniin kvanttijohtajuu-

teen.
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Tuloksellisuus jarjestotyossa tarkoittaa siis monella tapaa modernia johtamisosaamista, jonka
osaamista tai vahintd&n oivaltamista organisaatiossa pitaisi olla. Tuloksellisesti toimivan jar-
jeston ohjaimissa oleva henkild on ilman muuta yleisjohtaja, jolla on liséksi oltava vahvaa
nayttéa oman toimialansa asioiden ymmarryksestd. Kuten Petri Virtanen ja Jari Stenvall Kir-
joittavat julkisesta johtamisesta, my0ds jarjestdjohtamisen tulisi olla erityisasiantuntemusta
edellyttdvd ammatti. Kysyntdd on sellaiselle johtamisosaamiselle, joka vaikuttaa tulokselli-
seen ja tuottavaan toimintaan. (ks. Virtanen - Stenvall 2010, 49). Onnistuessaan tdssa positi-

0ssa, jarjeston operatiivinen johtaja on todellinen 2000-luvun huippujohtaja.

Kolmannella sektorilla on mahdollisuutensa kansalliseksi ja globaaliksi vastuunkantajaksi ja
joustavuuden lisaajéksi, jos sille vain annetaan mahdollisuus. Taméa edellyttadd yhteistd nékya
ja halua julkiselta hallinnolta, valtioilta ja liike-elamén toimijoilta. Jarjestdjen on kuitenkin
huolehdittava, ettd ne ovat luottamuksen arvoisia. Niiden pitéisi pohtia olemassa olonsa syita
ja toimintatapojaan kaiken aikaa. Yksik&&n toimija kolmannella sektorilla ei ole itseisarvo,
vaan sen on ansaittava arvonsa tekemalla niita tehtavid, joihin se on sitoutunut. Yhta lailla on
siis pohdittava, pitdisikd toiminnan antaa raueta, jos joku muu tekee sen paremmin tai se ei

enéa palvele ketédan (esimerkiksi kohderyhméé ei enaa ole, jarjestd on toteuttanut tehtédvansa).

Vaikka osassa jarjestoja toimitaan hyvin edistyksellisesti, tilanne on kuitenkin hyvin kirjava.
Systemaattista tyota sektorin kehittdmiseksi on tehtava. Tasta syystd olen poiminut tutkimus-
aineistostani seuraavat dikotomiat hahmottamaan hyvaa ja huonoa jarjestotyota.
ENSIMMAINEN DIKOTOMIA:

Jarjeston toiminta-ajatus on toiminnan ja arvioinnin perusta ja tinkimaton eetos.

x

Jarjesto on hierarkinen valtamuodostuma, jossa toiminnan motivaatioperusta on hierarki-

assa eteneminen.

Perustelu: Jarjestd on olemassa 