Heraamisia




Jarjestéjohtamiseen liittyy paljon mielenkiintoisia asioita. Tassa nostamme esiin viisi
keskeisesta teemaa, jotka ovat

Olemme keskustelleet lukemattomia kertoja kahdestaan ja kollegoidemme kanssa
jarjestoista, niiden johtamisesta ja tulevaisuudesta. Samat teemat toistuvat: yhdistykset,
jarjestot ja ylipaataan kansalaistoiminta nukkuvat ruususen unta. Jisenyydet ovat lasku-
suunnassa, toimintatavat eivat vastaa nykyaikaa, mielikuva jarjestoista on ummehtunut,
paatoksenteko on kankeaa ja muutoksen tekeminen vaivalloista.

Kannamme huolta jarjestéjen uudistumisen hitaudesta, joiltain osin jopa muutosvasta-
rinnasta.

On aika herata.

Oivalsimme valttamattomyyden: jarjestot on johdettava uudella tavalla 2020-luvulle.
Siksi paatimme kirjoittaa kokemukseen ja tietoon pohjautuvan nakemyksemme
jarjestdjen ja niiden johtamisen tulevaisuuden mahdollisuuksista.

Me emme tee ratkaisuja lukijan puolesta, mutta naihin asioihin me uskomme:

Emme halua jaada voivottelemaan resurssien niukkuutta tai kankeaa paatoksentekoa.
Uskomme siihen, etta jarjestot voi johtaa menestyksekkdaseen tulevaisuuteen. lhmis-
ten halu osallistua, toimia ja vaikuttaa itselle merkityksellisissa asioissa on silti vahva.
Yhdistysten ja jarjestdjen toiminnalle on edelleen kysyntaa.

Viime kddessa kysymys on tahdosta ja osaamisesta, ei ylitsepadasemattomista esteista.

Olemme kumpikin toimineet jarjestdissa ja jarjestojen kanssa eri tehtavissa, eri toimi-
aloille ja eri tasoille reilu pari vuosikymmenta. Tunnemme laajasti seka kansalaisjarjes-
toja ettd ammattiliittoja, seka valtakunnallisia jarjestdja etta paikallistason yhdistyksia.
Olemme olleet ja olemme mukana strategisessa suunnittelussa, operatiivisessa muu-
toksen johtamisessa, isoissa rakennemuutoksissa, jarjestokohtaisissa sparrauksissa ja
lukemattomissa muissa jarjestétoimintaa ja sen johtamista uudistavissa tehtavissa.

Tarjoamme nakemyksia ja tydkaluja muutoksen toteuttamiseen ja johtamiseen.
Haastamme ajattelemaan jarjestotoimintaa ja jarjestdjen johtamista uudella tavalla.

Kuva 1. Onnistumisen elementit



Tallaisia kommentteja kuulemme:

"Meilldhdin on asiat ihan hyvin, ei kai tdssd nyt tarvitse ryhtyd

mitddn muuttamaan.”

”Juuri olemme tehneet strategian, nyt ei pysty ajattelemaan
mitddn uutta vdhddn aikaa.”

Emmeole
samaa mielta.

Laheskaan kaikki jarjestot eivat ole hereilla. Toimintaympariston muutoksista kylla
puhutaan, mutta tekoihin ei ryhdyta. Harva miettii mita siita seuraa, jos jaddaan pai-
kalleen eika jarjestdssa tehda tarvittavia muutoksia. Odotetaan, etta asiat ratkeavat
itsekseen. Suljetaan silméat hankalilta tai ikavilta mutta valttamattomilta paatoksilta.
Pitaydytdan vanhassa ja tehdaan asiat niin kuin aina ennenkin tehty - helppo mutta
lyhytnakoinen ratkaisu.

Tamaon
vastuun
valttelemista.

Tukesi ja turvasi on harkittu ja perusteltu strateginen ndkemys, johon johtajana vankas-
ti uskot. Haluat vieda jarjestdsi sen mukaiseen tulevaisuuteen. Johtajuus mitataan
silloin, kun ndkemyksesi kohtaa epéaluuloa ja vastustusta. Sinulla on seké lupa etta vel-
vollisuus johtaa jarjest6asi. Aito muutos edellyttas tahtoa ja pitkdjanteisyytta, epavar-
muuden ja keskenerdisyyden sietoa.

Ennen kuin [ahdet etenemaén, pysahdy katsomaan mihin olet menossa. Mieti jarjestosi
muutostarve ja valmius muutokseen: Mitka ovat toimintaympaéristdsi keskeiset muu-
tokset ja miten ne vaikuttavat jarjestdsi toimintaan? Missé asioissa jarjestosi pitaa
muuttua?

Hyvinvoinnin polarisoituminen, jasenyyden, osallistumisen ja osallisuuden muutokset,
digitalisaatio ja robotisaatio, yhteiskunnan rakenteelliset muutokset - néista puhutaan
riittavasti. Me nostamme esille kymmenen ndkékulmaa jarjestdjen muuttumisesta,
jotka syventavat naita aiheita ja kuvaavat niiden avaamia mahdollisuuksia jarjestoto-
iminnan uudistamiseen.



Vanhan maailman jarjestétoiminta

Hallinnon tarjonta
Valtakunnalliset ratkaisut
Keskitetty paatoksenteko
Hierarkia, rakenteet
Pitkajanteinen sitoutuminen
Jarjestaytyminen
Standardointi, kontrollointi
Sulkeutuneisuus
Massatuotanto
"Erikoisliikkeita’

Uuden maailman jarjestotoiminta

Ihmisen tarpeet

Paikalliset toimenpiteet
Osallistaminen ja joukkoistaminen
Verkostot, alustat
Projektimaisuus, kertaluontoisuus
Jarjestaminen

Kokeileminen, tutkiva oppiminen
Avoimuus

Palvelumuotoilu
'Kauppakeskuksia’

Kuva 2. Vanhan ja uuden maailman jarjestétoiminta

Vanhan maailman jarjestétoiminnassa ndkokulmana on hallinnon tarjonta ja organi-

saation tarpeet, jolloin jarjesto on itsetarkoitus ja jasen halutaan pysyvaksi resurssiksi.

Tavoitteena ovat valtakunnalliset ratkaisut, keskitetyt sopimukset ja suunnitelmat.
Keskustelua hallitsevat 'suuret’ yhteiskunnalliset kertomukset ja yksilo ndhdaan ala-
maisena.

Toimintatapana on keskitetty paatoksenteko ja edustaminen. Jarjeston sisaiset kasky-
valtasuhteet ovat mahdollisimman selkeat ja tydnjako muiden jarjestjen kanssa yksi-
selitteinen. Auktoriteetit ja asiantuntijat toimivat toiminta-ajatuksen ja tavoitteiden
maarittelijéina. Johtaminen on ohjaamista, valmiiden vastausten antamista, pysyvien
hierarkioiden ja rakenteiden yllapitamista.

Vapaaehtoisten osallistumisessa oletuksena on pitkdjanteinen sitoutuminen ja vahva
kiinnittyminen. Jarjest6toiminnassa painottuu jarjestaytyminen, vallan ja voiman kes-
kittdminen seka sen pohjalta valtakunnallinen edunvalvonta.

Kaikkea toimintaa pyritdan standardisoimaan ja kontrolloimaan. Mieluiten annetaan
valmiita vastauksia. Toiminnassa yllapidetaan sulkeutuneisuutta ja luottamukselli-
suutta, jolloin myos yksityisen ja julkisen elaman raja erotellaan selkeasti.

Toteutuksessa periaatteena on massatuotanto, 'yksi koko sopii kaikille’ -ajattelu ja sen
mukaiset eriytyneet palvelutarjonnat, jolloin jasen (asiakas, kuntalainen) saa itse etsia
tarvitsemansa eri luukuilta’. Jarjestot ja niiden yhdistykset ovat erikoisliikkeitd’, kukin
keskittyy omaan merkitykselliseen asiaan ja sen mukaisiin toimintoihin tai palveluihin.

Uuden maailman jarjestétoiminnassa nakokulmana on ihmisen tarpeet ja ongelmat,
ihmisen elamankulku. Jarjesto on valine, jonka tarkoituksena jasenelle merkityksellisen
asian toteutumisen mahdollistaminen. Tavoitteena ovat paikalliset ja kohdennetut toi-
menpiteet sek3 hajautettu toteutus. Keskustelua hallitsevat 'pienet’ henkildkohtaiset
tarinat, jolloin yksilé on oman eldamansa subjekti.

Toimintatapana on osallistaminen ja joukkoistaminen, jota tukee itseohjautuvuus ja
omaehtoisuus. Vertaiset asettavat tavoitteet ja kehittavat toimintaa avoimen lahdekoo-
din periaatteella seka arvioivat tavoitteiden toteutumista. Johtaminen on innostamista,
ongelmanratkaisujen suunnan nayttamist3, asiakohtaisten verkostojen ja yhteistoimin-
nan alustojen luomista.

Vapaaehtoisten osallistumisessa oletuksena on projektimaisuus, kertaluontoisuus ja
vaihteleva sitoutuminen. Jarjestétoiminnassa painottuu jarjestdminen, yhdistysten
auttaminen ja paikallinen ongelmanratkaisu.

Toimijoita kannustetaan tutkivaan oppimiseen ja kokeilemiseen ennen varsinaiseen
suunnitteluun ryhtymista. Mieluiten esitetdan oikeita kysymyksia. Kaikessa toiminnas-
sa yllapidetaan avoimuutta ja lapindkyvyyttd, yksityisen ja julkisen raja on hamartynyt.

Toteutuksessa periaatteena on palvelumuotoilu, henkilokohtaisuus ja raataléinti, yhden
luukun periaate ja jasenen (asiakkaan, kuntalaisen) kannalta mielekas palvelupolku.
Jarjestot ja niiden yhdistykset ovat '’kauppakeskuksia’, jotka kokoavat osaamista ja
palveluita yhteen ja jotka palvelevat useita tarpeita yhta aikaa.

Emme tietenkdan vaita, ettd vanhan ja uuden maailman jarjestétoiminnan erot ovat
ndin yksiselitteisen mustavalkoisia. Elamme seka-etta -aikaa, emme enaa joko-tai
-aikaa. Selkeiden erojen tehtavana on auttaa lukijaa tunnistamaan oman jarjesténsa
toiminnan tila ja muutostarpeet.

Toimintaymparistdon muutostrendeilld voi olla huomattavia vaikutuksia jarjestosi toi-
mintaan, mutta kuitenkin: omat valinnat ja teot ratkaisevat. Niilld luot haluamasi tule-
vaisuuden. Kysy itseltasi, mika jarjestossasi pitda muuttua, jotta haluamasi tulevaisuus
toteutuu?



Muutostrendi:

Muutostrendi:

Muutostrendi:

Muutostrendi:

Muutostrendi:

Tyokalu 1. Jarjestosi kannalta 3-5 keskeistd muutostrendia ja
niitd vastaavat muutostavoitteet:

Muutostavoite:

Muutostavoite:

Muutostavoite:

Muutostavoite:

Muutostavoite:

"Tyopoydailldni on jatkuvasti erilaisia mahdollisuuksia.
Minun pitdisi vain osata valita niistd oikeat!”

Valinnan mahdollisuuksia on, niista ei ole pulaa, pikemminkin painvastoin.

Tassa on ansa!

Turhan monen jarjestdn strategiaan ja toimintasuunnitelmiin kasautuu yha uusia

tavoitteita, projekteja ja hankkeita, resurssien pysyessa ennallaan tai jopa vahentyessa.
Jarjestot ovat tyypillisesti ‘'maailmanparantajia’, jotka yrittavat ratkaista kaiken maail-

man asiat ja vastata jokaiseen pyyntdon, toiveeseen ja odotukseen.

Nain ei voi jatkua.

Strateginen ndkemyksellisyys tarkoittaa valintaa siitd mihin keskitytdan ja mihin
panostetaan. Kaikkien odotuksiin ja toiveisiin ei voi vastata, linjakkuus pitaa sailyttas,
jasenten, sidosryhmien ja rahoittajien moninaisista toiveista huolimatta. Kun kaikkea ei
voi valita, on osattava myos luopua ja sanoa ei.

Johtamisen ytimessa on rohkeus tehda valintoja. Valinnat vaativat paatoksia, paatokset
toimeenpanoa. Tama on johdon vastuulla.

Valinnat tehd&dan jarjeston tavoitteiden ja toiminnan tarkoituksen suunnassa.
Tavoitteet on konkretisoitava niita vastaaviksi kdytannon teoiksi.

Toiminnan yksityiskohtien loputon tehostaminen tai ndenndismuutokset eivat riit3, on
my0s uskallettava kokeilla kokonaan uusia ratkaisuja tavoitteiden saavuttamiseksi.

Valinnat kiteytyvat kahteen peruskysymykseen:
Ny

Tyokalu 2. Miksi olemme olemassa: mita teemme, kenelle ja miksi?

Kuvaa jarjestosi toiminnan tarkoitus:

il
T

Tyoékalu 3. Minkélaisen tulevaisuuden haluamme?

Kuvaa jarjestosi vuonna20__ :



- Kommentti strategiaprosessin jalkeen

Sanonnan mukaan organisaation toimintakulttuuri syo strategian aamupalaksi. Ole-
massa olevat tavat ja kdytanteet, rutiinit ja menettelytavat syrjayttavat mennen
tullen kaikki uudet suunnitelmat, kunnianhimoiset padmaarat ja muutostavoitteet.
Suunnitelmien laatimisen kliimaksi on dokumentin aikaan saamisessa, toimeenpano
‘unohtuu’ niin johdolta kuin tyontekijoiltakin. Palataan siis tuttuun arkeen eikd mikaan
muutu.

Meita tama turhauttaa!

Tavoitteellisuus unohtuu, kun asioita tupsahtelee poydalle, tulipaloja sammutellaan
ja tavoitteet jadvat ‘'muun tekemisen’ varjoon. Tarvittavat kovat paatokset jatetaan
tekematt3, koska jarjestoissa kaikkia pitda kuunnella, kaikkia pitaa osallistaa, kaikilla
pitaad antaa tilaa ja kaikilla pitaa olla kivaa. Pahimmillaan kaikki haluavat olla kaikessa
mukana ja tietda kaiken kaikesta.

Jarjestoja ei voi tekemattomyydesta syyttaa. Paljon tehdaan ja touhutaan. Mutta missa
on linjakkuus ja johdonmukaisuus?

Vaikuttava toimeenpano tarkoittaa sit3, etta

"Tee oikeita asioita - Tee
asioita oikein”

Linjakkuus ja johdonmukaisuus edellyttaa pitdytymista valinnoissa ja niiden mukaisissa
toimenpiteissa seka uskollisuutta jarjeston perustehtavalle ja tulevaisuusvisiolle. Valit-
tujen toimenpiteiden on vastattava asetettuja tavoitteita.

Konkreettisten tekojen johtaminen ratkaisee. Toimenpiteiden vieminen kdytantoon
tarkoittaa sen maarittelemista ja seuraamista kuka tekee ja mita tekee, miten tekee ja
milloin tekee, milla resursseilla ja kenen kanssa.

Tyoékalu 4. Muutostavoitteiden priorisointi

Muutostavoitteet Kiireellinen Ei-kiireellinen

Tarkeaa

Ei-tarkeaa

Tyokalu 5. Muutostavoitteiden osuus koko toimintakapasiteetista

Muutostavoitteet Osuus koko 100 prosentin Osuuden painotus seuraavan
toimintakapasiteetista (€/htv)  viiden vuoden aikana

Tavoite 1.

Tavoite 2.

Tavoite 3.

(X}
(Y}

(Y
'Y Tyoékalu 6. Muutostavoitteiden vieminen yksilotasolle saakka

Jarjeston muutostavoitteet  Yksikon / tiimin tavoitteet Yksilon tavoitteet

Tavoite 1.

Tavoite 2.

Tavoite 3.




"Mistd tieddmme, ettd olemme onnistuneet tavoitteissamme?”

Oikeita valintoja ei voi tehd4, jos ei pysahdy miettimaan tavoitteitaan. Turhan usein kay TOTEUTUKSEN
niin, ett3 tavoitteet unohtuvat arjen suorittamisessa tai ja3vit uusien innostuksen ai- ARVIOINTI
heiden alla. Syytetdan tehtadvien paljoutta, resurssien vahyytta, ajanpuutetta ja kiiretta.

TOTEUTUS

Nama ovat tekosyita!

Jatkuva kiire on merkki siita, ettd homma ei ole hanskassa: strateginen nakemys puut- A
tuu, tavoitteet ovat epamaaraisia, toteutuksessa 'haroillaan’, toimeenpanoa ei johdeta. NAKEMYS
Kokonaisuuden johtamisen osaaminen on heikkoa tai puuttuu.

Kuva 3. Strategisen ndkemyksen uudistuminen

Ei siis ole osattu valita
Oi ke ita aSiOita ° Tyokalu 7. Tavoitteiden toteutumisen arviointi ja johtopaatokset

Tavoite Arviointi: Tehtiinko sitd mita paatettiin?

Nakemyksellinen johtaja arvioi sdanndllisesti ja systemaattisesti, onko jarjeston tule-

. . . . . S o o I Onko tavoite edelleen oikea
vaisuusvision mukaiset tavoitteet ajanmukaisia ja tehdaanko niiden suunnassa oikeita

vai pitaako sita tarkistaa?

asioita.
. . s . s iaaom s Johtopaatokset:
Tarvittaessa suuntaa muutetaan. Asetetuista tavoitteista ei kannata pitaa jaarapaisesti P
kiinni. Perusteltu suunnan muuttaminen on vastuullista johtamista. Talla emme tarkoita Tavoite Arviointi: Tehtiinkd sita mitd pastettiin?

satunnaista poukkoilemista, pitkdjanteisyytta tarvitaan. Onko tavoite edelleen oikea

vai pitaako sita tarkistaa?

Johtopaatokset:

Tavoite Arviointi: Tehtiinko sita mita paatettiin?

Onko tavoite edelleen oikea
vai pitaako sita tarkistaa?

Johtopaatokset:




Tyokalu 8. Tavoitteiden toteutumisen arviointi merkityksen,
osaaminen, onnistumisen ja toteutuksen kannalta

Merkitys: Mika on kunkin toimenpiteen merkitys tavoitteiden kannalta?
Onnistuminen: Missa meidan taytyy onnistua?
Osaaminen: Mita meidan on osattava tai ymmarrettava jotta tavoitteet toteutuvat?

Toteutus: Mitd olemme jo saaneet aikaan, mitka tavoitteista ovat jo toteutuneet?

)\ Tyokalu 9. Strategia - Toimintasuunnitelma - Toimintakertomus

Varmista, etta strategia, toimintasuunnitelma ja toimintakertomus sopivat yhteen seka
rakenteellisesti etta sisallollisesti: strategian tavoitteet vieddan toimintasuunnitel-
maan, jossa ne muutetaan kaytannon toimenpiteiksi. Toimintasuunnitelman mukaisten
toimenpiteiden toteutumat raportoidaan toimintakertomuksessa.

Strategia Toimintasuunnitelma Toimintakertomus:
Tavoite: Toimenpiteet: Toteutuma:
Tavoite: Toimenpiteet: Toteutuma:
Tavoite: Toimenpiteet: Toteutuma:

"Strateginen johtaminen on ndkemyksellisyyttd muutoksen
tarpeesta ja suunnasta”

Jarjestojen strateginen johtaminen tahtaa sellaiseen toimintatapojen ja rakenteiden
muuttamiseen, ettd jarjestot voivat parhaalla mahdollisella tavalla hyédyntaa tunni-
stamiaan mahdollisuuksia. Jarjeston johtaminen haluttuun tulevaisuuteen edellyttaa
tietoista ja aktiivista johtamista. Johdolla on seka velvoite ettd oikeus johtaa, sitad varten
johtajat on tehtaviinsa valittu.

Ymmarramme kyll3, ettei jarjestéjen(kdan) johtaminen aina ole mitenkaan kiitollinen
tehtava. Odotuksia ja toiveita on paljon, asiaan liittyvat intohimot karjistyvat ihmisten
vélisiksi konflikteiksi, luottamusjohdon perehtyminen tehtavaansa vaihtelee ja palkat-
ullajohdolla on kadet tdynna tekemattomia toita.

Johtaja toimii aina jossain kontekstissa ja tilanteessa. Jarjeston johtaja toimii yhdistys-,
jarjesto- ja kansalaistoiminnan kontekstissa. Talla kontekstilla on tiettyja erityispiir-
teitd, jotka vaikuttavat siihen millaista jarjestojen johtamisen arki on.

Nostamme esiin viisi keskeista jarjestojen erityispiirrettd. Olemme koonneet ne
taulukoksi, jossa jokainen erityispiirre voi olla seka heikkous ettd vahvuus jarjestdjen
johtamisen kannalta.



Jarjestojen viisi erityispiirretta

VAHVUUS

MERKITYKSELLISYYS Yhdistys on ihmisten yhteenliittyma

IDENTITEETTI

KATTAVUUS

DEMOKRATIA

PAATOKSENTEKO

heille merkityksellisten asioiden
toteuttamiseksi: tassa on jarjestojen
kayttévoima, joka synnyttaa vahvaa
sitoutumista

Kiinnittyminen, samaistuminen,
liittyminen johonkin merkitykselliseen
asiaan on ankkuri, joka rakentaa yksilon
identiteettid, auttaa elamanhallinnassa,
luo merkityksellisyytta ja mielekkyytta

Toiminta kattaa lahes kaikki inhimillisen
elaman alueet harrastamisesta vertais-
tukeen, vaikuttamisesta ammatilliseen
kehittymiseen

Osallisuus ja osallistaminen on arvo
sindnsa, se on myos sosiaalista padomaa
jayhteiskuntaa koossapitavaa kittia

Strateginen paatoksenteko ankkuroituu
ja fokusoituu merkitykselliseen asiaan,
jolloin johtaminen on selkeda ja linjakasta

HEIKKOUS

Intohimoinen ja henkilokohtainen
suhtautuminen merkitykselliseen
asiaan saa aikaan voimakkaita
tunteita ja jopa fanaattisuutta,
joka kaventaa nakokenttaa

Muodostuu taakaksi ja muutoksen
esteeksi, kun heimoudutaan ja
korostetaan omia erityispiirteita
yhteisten haasteiden ja
tavoitteiden kustannuksella

Maailmanparantamisen hengen
mukainen pyrkimys tarjota kaikkea
kaikille ja toimia kaikkien kanssa
aiheuttaa tavoiteahkya, sekavuutta
ja hammennysta

Pyrkimyksesta kaikkien kuulemi-
seen, kaikkien tarpeiden tyydytta-
miseen ja kaikkien intressien pal-
velemiseen seuraa linjattomuutta

Johdon roolit ovat sekaisin, esitys-
lista on tdynna operatiivista puu-
hastelua, paatosesityksia ei valmis
tella ja hallituksen kokouksen ovat
terapiaistuntoja

Haastavissa tilanteissa ja odotusten ristipaineessa johdon parhaita selkdnojia ovat kir-
kas toiminta-ajatus, selked kuva jarjestosta tulevaisuudessa seka harkitut toimenpiteet
tavoitteiden toteuttamiseksi. Ndma kannattaa koota yhteen johtajan huoneentauluksi.

Samalla sinun on arvioitava oma kyvykkyytesi muutoksen johtamiseen. Tee arvioin-
tia kuvaamiemme teesien viidella ulottuvuudella, jotka ovat valmiutesi muutokseen,
rohkeutesi tehda valintoja, kykysi vaikuttavaan toimeenpanoon, asettamiesi tavoit-
teiden ajanmukaisuus seka kyvykkyytesi uudistua johtajana.

Tyokalu 10. Arviointi

Johtamisen teemat Valmiuksien arviointi (1-5) Kehittamistarve

1. valmius muutokseen

2. rohkeus tehda valintoja

3. vaikuttava toimeenpano

4. tavoitteiden ajanmukaisuus

5. kyvykkyys uudistua johtajana

Muuttuva maailma edellyttda uudenlaista tekemista ja uudenlainen tekeminen vaatii
uudenlaista johtamista, myos jarjestoissa.

Mahdollisuuksia on vaikka kuinka paljon, valintavaihtoehtojen runsaus on haaste
pikemminkin kuin niiden niukkuus. Viime kddessa on itsesta kiinni, minkalaisen
tulevaisuuden jarjesto ja sen johto haluaa itselleen luoda.

Olemme tunnistaneet yhden - mielestimme keskeisen - jarjestdjohtamisen haasteen,

esittaneet viisi teesia jarjestdjohtamisesta ja tarjonneet kymmenen tydkalua niiden
johtamiseen.

Intoa ja uutta ndkemysta jarjestosi johtamisessa 2020-luvulle!

JuhajaSipi






