Miksi olemme olemassa?






Anne Lindfors

Miksi olemme olemassa?r

Jarjeston strateginen johtaminen
muuttuvassa toimintaymparistdssa




2 MIKSI OLEMME OLEMASSA?

Suomen Sy6payhdistyksen julkaisusarja
Julkaisu nro 92
ISSN 0585-9603

ISBN 978-952-5815-33-7
ISBN 978-952-5815-34-4 pdf

Taitto: AT-Julkaisutoimisto Oy

Paino: Tikkurilan Paino Oy, Vantaa 2020



JARJESTON STRATEGINEN JOHTAMINEN MUUTTUVASSA TOIMINTAYMPARISTOSSA

Esipuhe

Strategian kautta keskittyminen olennaiseen

Sosiaali- ja terveysalan jirjestot ovat olleet jo jonkin aikaa epivarmuuden
tilassa. Markkinoistuminen on levittiytynyt jirjestdjen perinteisille, joskus
jopa vapaaehtoistyon, alueille. Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen pitkit-
tyminen on pitinyt osan tulevaisuuden nikymisti himairyydessi. Viimeisend
epiavarmuuden aiheuttajana on Veikkauksen ja ongelmapelaamisen ymparilla
vellonut kohu, jonka on pelitty heikentivin jirjestojen rahoitusta — siis niiden,
jotka ovat osin tai liki kokonaan STEAn kautta tulevan rahoituksen varassa.

Suuret megatrendit vaikuttavat myos jirjestoihin. Perinteisen jirjestotoi-
minnan rinnalle on tullut nopeatempoisia yhden asian liikkeit4 ja uudenlaisen
osallistumisen muotoja. Digitalisaatio antaa jirjestéille suunnattomia uusia
mahdollisuuksia. Alusta- ja jakamistalouden mahdollisuudet ovat jirjestéjen-
kin kiytossa.

Jarjest6t toimivat my6s aivan uudenlaisessa viestintiymparistossi. Uudet
viestinnin muodot antavat mahdollisuuksia samalla, kun pienikin virhe tai
periton luulo saattaa villiinnyttdd somen.

Anne Lindforsin kehittimistehtivi osuu juuri nidihin ytimiin. Miten muut-
tuvassa toimintaympiristossid johdetaan jdrjestod niin, ettd ei unohdeta sen
identiteettii mutta jossa kyetddn uudistumaan ja kehittymiin? Olemassa-
olon oikeutus lihtee seki jairjeston historiasta etti kohderyhmin tarpeista. Se
ei riitd: Pitdd tuntea nykyinen ja tuleva toimintaympdristo ja olla perilli sen
muutoksista.

Niistd nousee jirjeston strategia, jonka Anne Lindfors midrittdd proses-
sina. Téssd julkaisussa luonnosteltua jirjeston strategisen johtamisen mallia
kuvastaa jatkuva liike. Mutta se ei ole ajelehtimista, koska strateginen ajattelu
on ankkuroitu historiaan ja jirjeston omaleimaiseen identiteettiin.

"Yhdessi sovitun strategian avulla on mahdollista keskittyd olennaiseen ja
saavuttaa tavoitteet.” Tdssd tyon keskeinen tiivistys.

Jorma Niemeli
dosentti
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JARJESTON STRATEGINEN JOHTAMINEN MUUTTUVASSA TOIMINTAYMPARISTOSSA

1. Johdanto

Sote-jirjestdjen tulevaisuutta kisittelevdd julkaisua on vaikea aloittaa lausu-
matta, ettd elimme suurten, vaikeasti ennakoitavien muutosten aikaa. Timai
todetaan myos jirjestdjen tulevaisuutta pohtivassa raportissa, jossa kannus-
tetaan vaihtoehtoisten toimintatapojen suunnitteluun. (Halava ym. 2018, 21.)
Voidaan jopa sanoa kiynnissi olevan suurin sosiaali- ja terveysjirjest6ja kos-
keva muutosaalto sitten niiden syntymisen (Métténen 2019, 114).

Tdmi julkaisu pohjautuu Sosiaali- ja terveysjohtamisen Executive MBA
-opintojeni kehittdmistehtiviin. Etsin eviiti jirjeston strategisen johtamisen
kysymyksiin muuttuvassa toimintaympdristéssd — millaisiin haasteisiin jir-
jestéjen on syytd nyt ja tulevaisuudessa varautua? Kehittimistehtdvin alkupe-
rdiseni tavoitteena oli toimia esiselvityksenid Pirkanmaan Sy6piyhdistyksen
ja Ladkidrikeskus Pirsyn strategian piivitykselle, mutta toivon tulosten olevan
sovellettavissa laajemminkin.

Tutkimuskysymykseni ovat:

¢ Miki on sote-jirjeston paikka osana sosiaali- ja terveydenhuollon
kokonaisuutta?

® Miten timi paikka saavutetaan strategisen johtamisen avulla?

Aineistonani toimivat sote-jirjestdjen johtajien teemahaastattelut. Haasta-
teltaviksi valitsin Tarttumattomat sairaudet -verkoston jirjestdjen johtajia. Ver-
kostoon kuuluvat Suomen suurimmat potilas- ja kansanterveysjirjestot, joilla
on yhteensi 330 0oo jisenti. Tissid kehittimistyossd mukana ovat Sydinliitto,
Diabetesliitto, Filha, Aivoliitto ja Hengitysliitto. My6s Suomen Sy6piyhdistys
kuuluu kyseiseen verkostoon. Sy6pijirjestdjen toimintaa ja niiden strategia-
prosessia tarkkailen sisilti pdin.

Pirkanmaan SySpiyhdistys perustettiin lihes 7o vuotta sitten. Haasteet oli-
vat tuolloin hyvin konkreettisia. Syévinhoito oli kehittymitonti ja yhdistykselld
olikin suuri merkitys syovinhoidon mahdollistajana alueellaan. (Turpeinen
1996, 165-168.) Selvdi on, etti niin toimintaympéristo, kuin ihmisten tarpeet
ovat nykydin ja etenkin tulevaisuudessa hyvin erilaisia. Muutoksia on kokenut
myos yhdistyksen palvelutoiminta. Mammografiat ja suolistosyévin seulonta
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ovat siirtyneet julkisen sektorin vastuulle ja jiljelle on jiinyt yksityinen
laakarikeskus.

Vaikka titd kirjoittaessa sote-uudistusta odotellaan yhi, on syévinhoidossa
ldhdetty yhtenidisyyden tielle Kansallisen Syopikeskuksen (FICAN) ja siithen
kuuluvien alueellisten syopikeskusten myoti. Sitd kautta on Pirkanmaan
Syopayhdistyksellekin auennut mahdollisuus toimia kiintedssd yhteistyossa
julkisen sektorin kanssa. T4ssd tyGssid en tutki tai arvioi sote-uudistusta, mutta
sivuan sitd. Sote-uudistustyén ansiosta kiytossd on myds tuoreita raportteja,
jotka kuvaavat jarjestdjen asemaa ja paikkaa osana sosiaali- ja terveydenhuollon
kokonaisuutta. Ne tuovat laajemman nikskulman empiirisen aineiston lisiksi.

Toimintaympiriston muutoksen lisiksi kisitellddn tissi kehittimistehti-
vissi myo0s strategista johtamista. Kompleksisessa maailmassa ei pirjaid
staattisella johtamisella, vaan vaaditaan dynaamisuutta ja jatkuvaa valmiutta
uudistumiseen. Paikkansa on my0s jirjeston olemassaolon ja tarkoituk-
sen pohtimiselle. Miten jirjeston historia ja tulevaisuus ovat yhdistettivissi?
Lisiksi pohditaan jirjestdjohtamisen erityisyytta.

Tdssd kehittdimistehtdvissi kiytin kisitettd jirjesto yleisnimeni tarkoittaen
kaikkea yhdistys- ja jirjestomuotoista toimintaa. Tilanteissa, joissa tarkempi
erottelu on tarpeen, kiytin lisiksi kisitteitd keskusliitto ja jisenyhdistys.

Haluan kiittd4 erityisesti tyon ohjaajana toiminutta dosentti Jorma Nieme-
144. Hinen panoksensa on merkittivi myos keskeisen lihteen, jirjestéjen ase-
maa ja tulevaisuutta kisittelevin raportin kirjoittajana. Kiitos myos tyon toiselle
ohjaajalle ja opintojen ohjelmajohtajalle, Tampereen Yliopiston vararehtori
Juha Teperille.



JARJESTON STRATEGINEN JOHTAMINEN MUUTTUVASSA TOIMINTAYMPARISTOSSA

2. Jarjestot osana yhteiskuntaa

Tdssd luvussa asemoidaan jirjestjen paikkaa yhteiskunnassa. Sote-
uudistustyon johdosta viime aikoina on julkaistu useita raportteja, joissa kasi-
tellddn jirjestjen asemaa ja mahdollisuuksia osana suomalaista sosiaali- ja
terveyshuollon kokonaisuutta. Ne tarjoavat laajan, ajankohtaisen kuvan. Tédssd
kehittimistehtivissi ei kuitenkaan kisitelld sote-uudistusta, vaan sivutaan sitd
siltd osin, kuin jirjestdjen toimintaympériston hahmottamisen kannalta on
valttdimatontd.

2.1 Jarjestot kansalaisyhteiskunnan perustana

Tdmin kehittimistehtdvin ohjajanakin toimiva Jorma Niemeli jisentdd sel-
vityksessddn Jdrjestot sote-Suomea rakentamassa (2019) kansalaisjirjestdjen
paikkaa ja mahdollisuuksia tulevaisuudessa osana sosiaali- ja terveydenhuollon
kokonaisuutta. Sakari Méttésen kirjoittama Sote-uudistuksen anatomia (2019)
sisdltdd alaotsikkonsa mukaisesti yhteiskuntapoliittisia nikemyksii sosiaali-
ja terveydenhuollon reformista. Nikdkulma on sosiaali- ja terveydenhuollon
kokonaisuudessa ja osana siti asemoidaan myo0s jirjestdji. Selvityshenkilo
Tuija Braxin raportti Jirjestdjen rooli maakunta- ja sote-uudistuksessa (2018)
sisdltdd pohdintaa jirjestdjen toimintamahdollisuuksista sote-kentilld ja on
kayttokelpoinen edellisen hallituksen sote-uudistuksen kaaduttuakin. Ilkka
Halava, Mika Pantzar ja Elisa Lukin visioivat jirjestdjen tulevaisuutta STEAn
(Sosiaali- ja terveysjdrjest6jen avustusjaosto) tilaamassa raportissaan Kansalais-
Jjdrjestd jalkiteollisessa artistiyhteiskunnassa (2018). Jarjestdjen toimintaympéarist6d
kartoitetaan Piivi Heimosen viitostutkimuksessa Jdrjestot, muutos ja johtajuus

(2019).

Niemeld katsoo jdrjestdjen toimintaa, asemaa ja mahdollisuuksia kolmesta
nikokulmasta kisin: kansalaisyhteiskunta, hyvinvointivaltio ja talouselimi
(Niemeld 2019). Téssd kehittimistehtivissd sovellan viljasti titd kolmijakoa,
joka on esitelty myos kuviossa 1.

Jarjestdjen voidaan ajatella olevan organisaatioita ja toimijoita muiden rin-
nalla. Esimerkiksi sote-valmistelussa niin tehtiinkin: jarjestéjen palveluntuo-
tanto rinnastettiin kilpailuyhteiskunnan arvojen mukaisesti kaupallisten yri-
tysten palveluihin (M6tténen 2019, 94). Jarjestsilld voidaan kuitenkin katsoa
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olevan erityinen olemus, rooli ja tehtivi osana kansalaisyhteiskuntaa ja siksi
niitd on hyvi tarkastella itseisarvoisina toimijoina (Niemeli 2019, 14).

Jarjest6t tuottavat monenlaisia palveluja. Palvelut eivit kuitenkaan vilttd-
mittd tavoita, eivitki automaattisesti auta kaikkein huonompiosaisia, eiki nii-
den avulla saada yhteiskunnan vaikeimpia ongelmia ratkaistua. Niemeld nikee
jarjest6illd olevan vield syvemmin tehtidvin: kansalaisten oman toimijuuden ja
kansalaisuuden vahvistamisen. Jirjest6jen rooli on huolehtia kaikkien ryhmien
osallistumisesta, osallisuudesta, toimijuudesta ja idinen kulumisesta. Hin
ehdottaa kisitteeksi inklusiivista yhteiskuntaa, jonka toteuttamiseen tarvitaan
yhteistd ajattelua julkishallinnon, kansalaisyhteiskunnan ja yritysten taholta.
Inklusiivinen yhteiskunta mahdollistaa jokaisen kyvyille ja voimavaroille sopi-
van tavan osallisuuteen ja toimijuuteen. Toisaalta se tarjoaa mahdollisuuden
turvaan ja palveluihin. Inklusiivisessa yhteiskunnassa kaikilla on tarvittaessa
puolestapuhuja. Jirjestot ovat sekd hyvinvointiyhteiskunnan puolustajia, ettd
sen uudistajia ja niiden strategisena tavoitteena voisikin olla inklusiivinen
yhteiskunta. (Niemeli 2019.)

Kansalaistoiminta voidaan ndhdi yhteiskunnan sidosaineena, joka lisdd
niin sosiaalista hyvinvointia, kuin yhteis6ihin ja yhteiskuntaan kuulumista seki
sitoutumista. Kansalaistoiminnan avulla voidaan lievitti3 yksiniisyyttd ja luoda
ruohonjuuritason pohjaa demokratialle. Kansalaistoiminnan voidaan katsoa
tuottavan yhteiskunnan yhteiséllisti resilienssid. (Halava ym. 2018.) Jirjestot
ovat merkittivid kansalaistoiminnan areena, mutta pelkki jirjestémuotoinen
toiminta ei takaa osallisuuden toteutumista. Niemeldn mukaan myés jirjes-
t6issd on vaarana kohderyhmin puolesta puhuminen ylh4ilti piin. Kansalaiset
saatetaan nihdi asiakkaina tai potilaina aktiivisen kansalaisen sijaan. Ainen
antaminen on tirkedi, mutta niin on my6s mahdollisuuksien tarjoaminen toi-
mijuuteen ja aktiiviseen kansalaisuuteen. (Niemeld 2019.) Esimerkiksi vapaa-
ehtoistoimintaan osallistumalla voi muuttua olosuhteiden uhrista aktiiviseksi
kansalaisyhteiskunnan ja yhteison jaseneksi (Lindfors 2015).

Niemeld kuvaa jirjestdjen kokonaisuutta mosaiikkitaideteokseksi, jossa
yksittdiset erilaiset palaset muodostavat moniddnisen kokonaisuuden. Hete-
rogeenisyys kumpuaa jirjestéjen historiasta ja erilaisista syntytavoista. Timéin
takia jirjestot eivit aina ole samaa mielti asioista, edustavathan ne erilaisia
ihmisryhmii: “kansalaisyhteiskunta on kansalaisten yhteiskunta.” (Niemeld
2019.) My6s Riitta Sirkeld tuo jirjestSjen palvelutoimintaa kisittelevissd vii-
toskirjassaan esiin, etti sosiaali- ja terveysjirjestSt eivit ole homogeeninen
ryhmd, vaan monimuotoinen ja -arvoinen joukko. Palveluntuottajajirjestot ovat
parhaimmillaan aktiivisia vaikuttajia, mutta niiden nikemykset voivat olla osin
vastakkaisiakin. Sirkeld havaitsi jirjestéjen haastavissa muutostilanteissa ajau-
tuneen yhteistoiminnan sijaan ennemminkin katsomaan sisddnpédin. Oman



JARJESTON STRATEGINEN JOHTAMINEN MUUTTUVASSA TOIMINTAYMPARISTOSSA

organisaation selviytyminen nousi tirkeimmiksi kuin yhteinen rintama. My6s
kilpailutusten myéti jarjestot ovat joutuneet kilpailemaan keskendin. Jarjes-
tjen olisi kuitenkin vaikuttamistoiminnassaan pystyttivd ihmisten tarpeista
ldhteviin, hyviin yhteisty6hon. (Sirkeld 2016.)

Hyvinvointi-
valtio

Julkisen tyopari
universalistisen ja inklu-
siivisen yhteiskunnan
rakentamisessa

Yhteiskunnallisten
ongelmien ratkaiseminen
omalla ansainta-
logiikalla

lhmisarvo, osallisuus,
toimijuus ja yhteisollisyys
kansalaistoiminnassa

Kansalais-
yhteiskunta

Elinkeino-
elami

Kuvio 1: Jarjestst kansalaisyhteiskunnan, hyvinvointivaltion ja talouselaman kentilla
(Niemeld 2019, 47).

2.2 Universaalin hyvinvointivaltion tydparina

Jarjest6t ovat olleet vahvasti mukana hyvinvointivaltion synnyssi. Ne ovat tuo-
neet esiin kansalaisten d4nen ja erityisryhmien tarpeet. Monet nykyéin julkisen
sektorin tuottamat palvelut ovat syntyneet jirjesttjen aloitteesta tai niiden inno-
voimina ja toteuttamina. (Niemeld 2019, 2; Métténen 2019, 93.) Esimerkiksi
Kelan iditiyspakkauksen juuret ovat Mannerheimin Lastensuojeluliitossa. Syo-
péjdrjestot ovat puolestaan olleet kehittimissi ja toteuttamassa sydpaseulontoja.
(Kuitunen & Stranius 2019.) Pirkanmaan Sy6pidyhdistys perusti 1950-luvulla
Tampereen alueen ensimmadisen, myshemmin Tampereen Keskussairaalalle
myydyn 50-paikkaisen syovinhoitolaitoksen. 1980-luvulla yhdistys oli perusta-
massa Pohjoismaiden ensimmadistd saattohoitokotia, Pirkanmaan Hoitokotia.
(Turpeinen 1996.) Jarjestdille kerdintyy ihmisten kohtaamisista tietoa ja siksi
ne aistivat usein ensimmadiseni yhteiskunnalliset muutokset. Timin pohjalta



jarjestot ovat ketterid innovoimaan tarvittavia palveluja erityisesti haavoittu-
vassa tilanteessa oleville. (Kuitunen & Stranius 2019.)

Niemeli esittdd jarjestot hyvinvointivaltion tydparina rakentamassa inklu-
siivista yhteiskuntaa. Inklusiivisessa yhteiskunnassa jokaisella kansalaisella
ja ryhmilld on osallisuuden ja toimijuuden mahdollisuus. Jirjestéille ei voi
kuitenkaan sysitd hyvinvointivaltiolle kuuluvaa vastuuta kansalaisten turvasta,
toimeentulosta ja palveluista. Jarjestdjen rooli on toimia edustamiensa kan-
salaisten puolenpitijini ja voimaannuttajina. (Niemeld 2019.) Kansalaistoi-
minta ja palvelut yhdessi voivat saavuttaa tuloksia, joita kumpikaan ei yksin voi
synnyttdid (Halava ym. 2018). Jarjestot voidaan nihdi vilittdjind kansalaisten,
yritysten ja julkisen sektorin vililli. Ne mahdollistavat toimivan vuoropuhe-
lun julkisten toimijoiden kanssa kddntimailld kansalaisten huolia ja tarpeita
julkisen sektorin ymmairtimaille kielelle. Jirjestot toimivat my6s viestinvalitta-
jind ja ddnen antajilla edustamilleen ihmisille. (Métténen 2019.) Tama toimii
myds toisin pdin: jirjestdt suomentavat esimerkiksi lddketieteellistd tietoa ja
huolehtivat sen viestimisesti ja levittimisestd kansalaisille. Ne tekevit myos
palveluohjausta auttaen ihmisii 16ytiméain heille tarkoitetut palvelut ja niin
saamaan apua ja tukea riittdvin varhaisessa vaiheessa.

Mitd yhteisty6 tai tyoparina toimiminen voi kiytinndssd olla? Tesoman
hyvinvointikeskuksessa Tampereella palvelut toteutettiin julkisen, yksityisen
ja kolmannen sektorin toimijoiden allianssimallilla. Aiemmin rakennushank-
keissa toteutetussa kumppanuusmallissa osapuolet jakavat riskit ja sitoutuvat
yhteisiin tavoitteisiin. Kevdilli 2018 avattu Tesoman hyvinvointikeskus oli
ensimmiinen kerta Suomessa kun kyseistd mallia kiytettiin hyvinvointipal-
velujen muodostamisessa. Hyvinvointikeskuksessa on muun muassa terveys-
asema, hammashoitola, neuvola, nuorisotilat kirjasto ja jirjest6jen kiytettivissd
olevia tiloja. Paikallinen Setlementtiyhdistys vastaa yhteis6kahvilan pyorittimi-
sestd. (Tesoman hyvinvointikeskus.) Tays sairaalan uuteen piiaulaan, avattiin
syksylld 2019 Jirjestt Taysin kehittimiskumppaneina -hankkeen tuloksena
syntynyt kohtaamispaikka. Kohtaamispaikassa tarjotaan asiakkaalle, liheisille
ja henkilokunnalle tietoa ja palvelunohjausta muun muassa vertaistukeen ja
vapaaehtoistoiminnan palveluihin liittyen. (Tays:n asiakkuuskertomus.) Koh-
taamispaikassa tyoskentelee sairaalan palkkaama palveluneuvoja, joka toimii
linkkind potilaiden, jarjestdjen ja erikoissairaanhoidon vililli. Esimerkiksi
diagnoosin jilkeen ei ainoastaan anneta esitettd, vaan potilas voi keskustella
palveluneuvojan kanssa ja 16ytdi tarvittaessa heti vertaistukea. (Tunturi 2019.)

Niissd hankkeissa jirjestojen rooli on ollut ldhinni toimia asiantuntijana
palveluiden ja tilojen suunnittelussa, sekd palvelunohjaukseen, virkistykseen
ja yhteisolliseen toimintaan keskittyvien palveluiden tuottajana. Molemmissa
hankkeissa jirjestot ovat saaneet kiyttoonsi tiloja paikoista, joissa ihmiset



luontaisesti liikkuvat. Jarjestdjen paikka on siis ollut kansalaisten inen tuo-
minen palveluiden ja tilojen kehittimiseen. Samalla jirjest6t ovat saaneet
konkreettisen paikan toiminnalleen. Syvempii asiantuntijuutta ja osallisuutta
sekd mahdollisuuden vaikuttaa on tarjonnut Syopikeskus-yhteistyd, jonka yksi
konkreettinen muoto on potilasfoorumitoiminta, jota esitelliin seuraavaksi.
Mainittakoon, etti timéin kehittimistehtdvin kirjoittaja toimii Tays Syopikes-
kuksen potilasfoorumin puheenjohtajana.

Tays Syopikeskuksessa toteutetaan Pirkanmaan sairaanhoitopiirin strategiaa,
mutta sille on myos luotu omat strategian kulmakivet kirkastamaan arvoja
ja toimintatapoja. Ensimmadiseksi on nostettu potilaslihtéisyys, joka sisiltda
muun muassa hoitoketjujen ja hoidon prosessien kehittimisen yhteistyossi
potilaan ja liheisten kanssa, systemaattisen potilasfoorumitoiminnan ja yhteis-
tyon potilasjirjestjen kanssa. Keinoina mainitaan aktiivinen vuorovaikutus
potilasfoorumin, Pirkanmaan Sy6piyhdistyksen ja muiden sy6pi- ja potilasjir-
jestéjen kanssa palvelujen kehittimiseksi seki potilasta ja 1iheisid huomioivan
asenteen ja toimintatavan muistaminen kaikissa prosesseissa. (Tays Syopikes-
kuksen strategia 2018.)

Syopikeskusten akkreditoitumisen my6td potilasjiarjestét ovat nousseet
tarkeiksi kumppaniksi erikoissairaanhoidolle. Kansainvilisissid akkreditoin-
tikriteereissd pelkkd lidketieteellinen ja kliininen erikoisosaaminen ei riitd,
vaan potilas ja hinen liheisensi on otettava mukaan suunnitteluun ja kehit-
timiseen. Tays SyOpikeskuksen potilasfoorumi perustettiin keviilli 2017 ja
sen tavoitteeksi kirjattiin jo perustamisvaiheessa hoitoon liittyvien palvelujen
ja toimintojen kehittiminen.

Tatd kirjoittaessa on kiytettivissd vield julkaisematon, Marjaana Jonesin
ja Ilkka Pietilidn kirjoittama artikkeli Potilas keskidssi? — tapaustutkimus osal-
listavien tilojen luomisesta erikoissairaanhoidon potilasfoorumissa. Tutkimuksessa
potilasfoorumitoimintaa lihestytdin tilallisuuden kautta. Tutkijat 16ytavit poti-
lasfoorumista kolme tilaa: palveluiden ja hoidon kehittimisen tila, edunvalvon-
nan ja henkilokohtaisen kehittymisen tila seki tuen ja kokemusten jakamisen
tila. Tutkimuksen mukaan foorumin jisenet olivat pidsdintoisesti tyytyviisid
toimintaan, mutta epdilivit, onko foorumilla todellista vaikutusta hoitokiy-
tant6ihin. Yhteys sairaalaan ndhtiin ajoittain hataraksi. Kirjoittajien mukaan
foorumi nayttiytyi neuvoja antavana laadunkehittimisryhmini avaten myos
suoran vuorovaikutuskanavan potilaiden ja terveydenhuollon vilille. Foorumin
todettiin myds olevan osa laajempaa osallistumisen verkostoa, jossa vaikutti-
vat osallistujien lisiksi heidin sosiaaliset verkostonsa, vetdjit seki jarjestdjior-
ganisaatio sielld tyoskentelevine ammattilaisineen. Foorumin jisenet kokivat



merkittiviksi sen, etti he antoivat kasvot ja toimivat kollektiivisesti: heidin
kokemuksiaan ja toiveitaan ei ole helppo ohittaa. Myds ammattilaisjisenet
nikivit timin mahdollistavan investointi- ja muutostarpeiden perustelemisen.
(Jones & Pietild 2019.)

Jones ja Pietili (2019) toteavat foorumin olevan vuorovaikutuskanava,
jonka kautta terveydenhuollon ammattiryhmit, potilasjirjestot ja sairaalaorga-
nisaatio kiyvit keskustelua palveluiden kehittdmisestd. Kirjoittajat huomaut-
tavat kuitenkin, ettd vaikka terveydenhuollon palveluntuottajat voivat kayttia
potilasfoorumitoimintaa esimerkkini potilaslihtoisyydesti ja osallisuudesta,
ei silld ole missdin vaiheessa ollut suoraa mahdollisuutta piitdsten tekoon.
(mt.) Tutkimuksen aineisto kerittiin potilasfoorumin ensimmadisen toiminta-
vuoden aikana. Potilasfoorumin toimittua nyt lihes kolme vuotta, kiynnistyy
uusi kausi. Toimintaa kehitetiin niin, ettd syntyy selkedampi yhteys sairaalaan.
Foorumi kokoontuu jatkossa sairaalan tiloissa, Syopikeskuksen johtaja osallis-
tuu kokouksiin ja asiat esitelldin Sy6pikeskuksen johtoryhmille, johon kuuluu
myos potilasfoorumin jisen. On syyti olettaa, ettd ndilld toimenpiteilld voidaan
vastata artikkelissa esiin tuotuihin haasteisiin.

Julkisen sektorin toimijoiden ja jarjest6jen yhteisty6hon voi liittyd monenlaisia
haasteita. Eeva Harju, Annastiina Hakulinen, Marjaana Jones, Hanna Ojala
ja Ilkka Pietild ovat selvittineet sy6vinhoidossa yliopistosairaalassa tydskente-
levin erikoissairaanhoidon henkil6stéon nikékulmaa yhteistyostd jirjest6jen
kanssa. Heididn mukaansa yhteisty6ti vaikeuttavat erityisesti asenteet ja tiedon-
puute. Artikkelissa ldhestyttiin aihetta psykososiaalisen tuen tarjoamisen niako-
kulmasta. Vaikka yliopistosairaalan resurssien koettiin olevan riittimattomii
psykososiaalisen tuen tarjoamiseen, ei jirjestdjen palveluita koettu tervetul-
leiksi, vaan enimmikseen tarpeettomiksi ja jopa potilasta kuormittaviksi. Psy-
kososiaalisen tuen antaminen koettiin erityistyontekijoiden tehtiviksi. Myos-
kiin eritystyontekijoiden asenteet jirjestyhteisty6td kohtaan eivit olleet kovin
myonteisid, vaikka oletettavasti heille yhteisty6 eri toimijoiden kanssa voisi olla
tutumpaa kuin laikireille ja sairaanhoitajille. (Harju ym. 2019.) Juuri psykoso-
siaalisen tuen kentill jirjestoilld olisi tarjottavana toimintaa ja palveluja, jotka
voisivat sekd auttaa potilasta, ettd helpottaa sairaalaan resurssipulaa.

Jarjestoyhteistyohon liitettiin jopa uhkakuvia. Pelittiin, ettd jirjestdjen tyon-
tekijit ja vapaaehtoiset vaarantavat hoidon esimerkiksi antamalla viiri3 tietoa.
Ratkaisevaa onkin kisitys tiedosta. Kaikki tieto niyttiytyi lidketieteelliseni tie-
tona, jonka erikoissairaanhoidon tyontekijit omistavat. Timin tiedon koettiin
jarjestotoimijoilta puuttuvan, olivatpa he sitten ammattilaisia tai vapaaehtoisia.
Missdidn kohtaan ei tullut esiin, etti tieto voisi kulkea myds toisin piin, ettd



jarjestotoimijoilla voisi olla tietoa, josta erikoissairaanhoidon tyontekijit voi-
sivat hyotyd. Potilas nayttiytyi kohteena, ei aktiivisena tiedon hankkijana tai
sen soveltajana. (Harju ym. 2019.) Aiemmin esitelty potilasfoorumi sen sijaan
niyttaytyi tilana, jossa kokemustietoa arvostettiin lifketieteellisen ja tutkimus-
tiedon rinnalla (Jones & Pietild 2019). Potilas nihtiin "meidén potilaana”. Jir-
jestéjen palveluihin suhtauduttiin melko myonteisesti, kunhan niitd toteutet-
taisiin erikoissairaanhoidon hoitojakson jilkeen, ei sen aikana. Artikkelista kivi
ilmi, ettd yhtendisia kdytint6ja tai ohjeistusta ei ollut, tai niitd ei noudatettu,
vaan jokainen ohjasi tai oli ohjaamatta potilaita jirjestdjen palveluiden piiriin
oman mieltymyksensi tai tapansa mukaan. Samoin tiedon hankkiminen jir-
jestéjen tarjoamista palveluista oli tyontekijoiden omalla vastuulla. Ylipdansi
nihtiin, ettd potilaan tulisi olla itse aktiivinen tietoa saadakseen. Jirjestoyhteis-
tyon tiivistimisen aloitetta toivottiin jirjest6iltd itseltddn, mutta vield mieluum-
min palveluja toivottiin kehitettdvin sairaalan sisilld. (Harju ym. 2019.)

Kirjoittajat toteavat, etti ammattiryhmien viliset reviirirajat ja kapean sek-
torin osaamisen korostuminen ovat ristiriidassa terveydenhuollon ja jirjesto-
jen vilisten raja-aitojen madaltamista edistivien terveyspoliittisten tavoittei-
den kanssa. Erikoissairaanhoidon ja yliopistosairaalan rooli korostuu, vaikka
samaan aikaan terveyspoliittisessa piitoksenteossa korostetaan terveyspalve-
luiden integraatiota, jossa erikoissairaanhoito, perusterveydenhuolto ja jirjes-
tot toimivat tiiviimmaissd yhteistyossd vastatakseen potilaan monimuotoisiin
tarpeisiin. (Harju ym. 2019.) Artikkelissa kuvattu suhtautuminen jirjest6ihin
ei noudata ajatusta jirjestoistd hyvinvointivaltion tyoparina. Nikemykset ovat
vastakkaisia paitsi terveyspoliittisille linjauksille, my6s yliopistosairaaloiden
strategioille, joissa potilaskeskeisyys korostuu. Myds potilasfoorumin jisenet
toivat Jonesin ja Pietilin (2019) tutkimuksessa esiin sen, ettd osallisuudesta
ja potilaskeskeisyydestd puhutaan paljon, mutta retoriikka ei toteudu kiytin-
ndssi: potilas ei ole keskidssi. Tutkimusryhmilld on tekeilld tutkimus, jossa
kartoitetaan jirjestojen tyontekijéiden nikemyksii erikoissairaanhoidon ja jir-
jestojen vilisestd yhteistyostd. Vaikka Harjun ym. (2019) tutkimus olisi helppo
sivuuttaa syyttden erikoissairaanhoidon organisaatiota, kannattaa jirjestdjen
tutkiskella my6s omaa toimintaansa ja etsid kehittimiskohteita paremman
yhteistyén mahdollistamiseksi.

Jorma Niemeld ja Minna Kivipelto kirjoittavat tulevaisuuden sote-keskuk-
sia kisittelevissa tyOpaperissaan palvelupoluista, jotka tulisi rakentaa niin, ettd
organisaation rajojen sijaan muodostuisi yhdyspintoja. Ndmi toimisivat sil-
toina, joita pitkin asiakas piisisi eteenpdin. Verkostopolun avulla viranomais-
tahojen ja esimerkiksi jirjestSjen palveluista kootaan asiakkaalle yksilollinen
palvelukokonaisuus. Jirjestot voisivat toimia paitsi yhteistydkumppaneina,
my0s kriittisind sparraajina palveluiden kehittimisessd. Palvelupolkujen
toteutumiseksi tarvitaan tietoa yli sektorirajojen. Esimerkiksi ladkirilla pitda



olla tietoa myos lddketieteellistd hoitoa tiydentivistd palveluista ja toimijoista.
Lainsidddidnnon avulla yhteisty6 voidaan mahdollistaa ja siithen jopa velvoittaa,
mutta tarvitaan lisdksi toimintakulttuurin muutosta ja yhteistd ymmairrystd
tavoitteesta. (Niemeld & Kivipelto 2019.)

Méttonen tarkastelee jirjestdjen asemaa hyvinvointivaltion tyGparina sosi-
aali- ja terveydenhuollon kokonaisuuden nikékulmasta. Han jakaa julkisen sek-
torin jdrjestoihin kohdistaman ohjauksen hierakkiseen, markkinaperusteiseen
ja sopimusperusteiseen ohjaukseen. Hierarkkisessa ohjauksessa jirjestoille
annetut avustukset riippuvat siitd, toteuttavatko jarjestot niille asetetut tehtivit
ja avustukselle asetetut kriteerit. Jarjest6jd pidetdin julkisen sektorin, esimer-
kiksi kunnan, aputoimijoina. Sopimusohjauksessa neuvotellaan tasa-arvoisesti
pelisddnnoisti yhteisen pddmiirin saavuttamiseksi. Tami voi konkretisoitua
esimerkiksi toimeksiantosopimuksena, jossa toimeksiannon hoitamisesta
maksetaan kokonaiskorvaus. Tilli tavalla voi toimia esimerkiksi kriisikeskus.
Markkinaohjauksessa ostaja kilpailuttaa palvelun tuottajat ja usein myos mii-
rdd kaupan ehdot. Kyseessd on tilloin palvelun ostaminen. (Métténen 2019,
108-109.)

Yhteistyo kuntien kanssa on aiemmin perustunut sopimuksellisuuteen, jol-
loin jirjestojen ainutlaatuisuus, itseniisyys ja yleishyddyllisyys toteutuivat. Sit-
temmin markkinaohjaus on voimistunut johtuen julkisen sektorin toiminta-
periaatteiden muutoksesta. Jirjestoerityisyyttd ei endd huomioida ja Métténen
nikeekin timin olevan ristiriidassa jirjest6tyoti arvostavan puheen kanssa.
JarjestSjen taloudellisessa avustamisessa puolestaan on siirrytty yhi hierark-
kisempaan ja byrokraattisempaan ohjaukseen. Tdmi kiytinté on ristiriidassa
julkishallinnon normien purkamisen ja byrokratian vihentimisen lupauksen
kanssa. Sen sijaan sopimusohjauksen kiytto voisi vastata yhd monimutkais-
tuvassa maailmassa paikallisten, ilkeidenkin yhteiskunnallisten ongelmien
ratkomiseen. Hyvin toimiva kidytinnon yhteisty voi lisitd myonteistd suhtau-
tumista jirjest6ihin ja vahvistaa niiden asemaa. (Métténen 2019.) Yhteistyon
laadulla on kuitenkin merkitysti. Heikkala nikee jirjest6jen edunvalvontaroo-
lille ja vaikuttamiselle olevan tarvetta tulevaisuudessakin. Se edellyttdi kuiten-
kin sellaisten yhteistyorakenteiden luomista, joissa jirjestot otetaan vakavasti.
(Heikkala 2019 a.)

Paljonko jirjestot tuottavat? Jos yksi vapaaehtoistoimintaan panostettu euro
tulee kuusinkertaisena takaisin (Laasanen 2011), voi myos jirjestéjen muulla
tyolld olettaa olevan taloudellista merkitystd. Sosten (Suomen Sosiaali- ja terveys
ry) tavoitteena olevan hyvinvointitalouden visioina on yhteiskunta, joka tarjoaa



kaikille hyvin elimin edellytykset. Se toteutuu investoimalla hyvinvointiin.
Soste on lanseerannut kisitteen hyvinvointi-investointi kuvaamaan hyvinvoin-
tia lisddvid ja sen edellytyksid parantavia panostuksia. Hyvinvointi-investoin-
teja ovat koulutus, terveyden edistiminen, ehkiisevi toiminta ja investoinnit
kansalaisyhteiskuntaan. Jirjest6jen rooli hyvinvointi-investointien tuottajana
on merkittdvi. Hyvinvointi-investointeja voidaan arvioida viestotasolla mit-
taamalla esimerkiksi elinikii, koulutusta ja vieston onnellisuutta. Sen sijaan
vaikkapa osallisuuden mittaaminen on kuitenkin vaikeaa. Toisaalta hyvinvoin-
ti-investointien — esimerkiksi jirjestdjen tekemien — hydtyjen mittaaminen on
tirkedd, mutta jos taloudellisiin hy6tyihin jaad4in liikaa kiinni, kisitteen alku-
perdinen visio voi kadota. Hyvinvointi-investointien avulla voidaan jopa haas-
taa taloudelliseen hyvinvointiin perustuvaa yhteiskuntajirjestysti. (Sirkeld ym.
2014; Puhakka 2017.)

Jarjestojen toiminta on monimuotoista ja ne tuottavat monenlaisia palveluja.
Palvelut voivat olla luonteeltaan lakisditeisid, markkinaehtoisia tai yleishy6dyl-
lisid. (Puhakka ym. 2018.) Tosin kisite markkinaehtoinen voidaan nihdi hie-
man harhaanjohtavana, silli my6s yhtiditetyn jirjestopalvelut ovat luonteeltaan
yleishyddyllisid, palautetaanhan niiden tuotot jirjeston toiminnan ja palvelujen
kehittimiseen. Selvityshenkil6 Tuija Brax jakoi raportissaan (2018) jarjest6jen
toiminnan markkinalihtoisiin palveluihin ja jirjestclihtoisiin toimintoihin.
Niemeld (2019, 59) pitdd titi terminologisesti ongelmallisena kisiteparina,
silld my6s sote-markkinoilla toimivat jirjestéjen palvelut ovat jirjestolihtoisia.
Niiden taustalla on jirjestéjen missio ja niiden ansaintalogiikka poikkeaa
yritysten vastaavasta. (mt.) Brax (2018) jaottelee jirjest6jen toiminnan hyte-toi-
mintoihin ja sotepalveluihin. Niemeli (2019, 59) pitdi titd jakoa keskeiseni ja
tirkednd. Tosin jako on kiytinnossi vaikea tehdd johtuen jirjesttoiminnalle
luonteenomaisesta monimuotoisuudesta. Kyse on tiukkojen rajojen sijaan liu-
kumista. Tarve jaon tekemiselle kumpuaa rahoituksen ja hallinnon intresseistd
ja Niemeldn (2019, 66) mukaan rajapinta-ajattelu on vilttimitonti, mutta se
tulisi tehdd kansalaisten nikokulmasta varmistaen eheit palvelu- ja kuntoutus-
polut. Jarjestdjen tuottamaa lisdarvoa ja jakoa palveluntuotannon seki hyte-toi-
mintojen vililld on kuvattu janan muodossa. Téstd on useita erilaisia versioita
(ks. esim. Brax 2018, 15; Niemeld 2019, 102), jotka pohjautuvat Pihlajan (2010)
alkuperidiseen kuvioon.
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Kuvio 2: Sote-jirjestdjen sote-palveluiden ja hyte-toimintojen kokonaisuus
(Niemeld 2019, julkaisematon).

Suomessa on PRH:n yhdistysrekisterin mukaan 99906 sote-jirjestod. Niistd
sosiaali- ja terveyspalveluja tuottavia jirjestsjd on yhteensi 1029. Sosiaalipal-
veluja tuottavia jirjest6jd on 86o ja terveyspalveluja tuottavia 204. Sosiaali-
palveluista yleisimpii palvelumuotoja ovat piivitoiminta ja asumispalvelut ja
suurimpia asiakasryhmii ovat vanhukset ja lapset/nuoret. Terveyspalveluista
lukumiariltdan suurimpia ovat sairaanhoitajan, terveydenhoitajan ja/tai kiti-
16n palvelut seki fysioterapeuttinen toiminta. Jirjestdjen osuus yksityisten
sosiaalipalvelujen tuottajista on 20 prosenttia. Yksityisissd terveyspalveluissa
jdrjest6jen osuus on vain 4 prosenttia. (Puhakka ym. 2018.)

Miti vilid on silli, mikd taho palvelut tuottaa? Niemeld nikee jirjesto-
jen palvelutuotannon olevan merkityksellistd soteuudistuksen legitimitee-
tin, valinnanvapauden aidon toteutumisen sekd osallisuuden ja toimijuuden
vahvistamisen kannalta. Sote-jirjestéjen palveluilla on merkitystd myos resi-
lienssin kannalta, silli jirjestdjen toiminta voi olla joustavampaa kuin yritys-
ten, joiden saamat voitot voivat olla uhattuina talouskriisin tullen. (Niemeld
2019.) Jirjestobarometrissa esitelldin jirjestdjohtajien nikemyksii jirjestdjen
tuottamien palveluiden erityisyydesti. Perustavanlaatuiseksi nihtiin palvelujen
yleishyddyllisyys ja arvot — tavoitteena ei ole voiton maksimointi, vaan tietyn
ryhmén palvelutarpeisiin vastaaminen. Asiakkaiden nikokulma onkin kes-
keinen myds palvelujen yllipidossa ja kehittimisessi. Mukana on myos
edunvalvonta-asema, jonka johdosta jirjestdt ovat osanneet kehittdd palvelut
tdydentimain julkisen sektorin palveluja, ovathan monet julkiset palvelut jir-
jestojen aikanaan perustamia. Merkittivii on se, etti jirjest6t usein tuottavat
myytdvin palvelun rinnalle muuta palvelua, kuten vertaistukea. (Eronen ym.
2016.) Koska voitot kiytetidn yleishyodylliseen toimintaan, voidaankin puhua
yhteiskunnallisista yrityksistd (Viljanen & Juuti 2018).



Riitta Sirkeld on viitéskirjassaan tutkinut sosiaalipalveluja tuottavien jar-
jestéjen historiaa. Jarjestot ovat tuottaneet erityisesti sosiaalipalveluja tiiviissid
kumppanuussuhteessa julkisen sektorin kanssa. Jirjestéjen tuottamien pal-
veluiden midri on ollut merkittivd 198o-luvulta lihtien. Nama palvelut ovat
yleensd syntyneet jiseniston ja kohderyhmin tarpeesta, mahdollisesti aluksi
vapaaehtoisvoimin. Palvelut on nihty osaksi jirjestdtoimintaa ja ne on miel-
letty luonteeltaan yleishy6dyllisiksi. Niiden etu on ollut ihmisten tarpeiden tun-
temus. 199o-luvulta lihtien jirjesttjen jarjestimien sosiaalipalveluiden osuus
on pienentynyt ja yritysten osuus merkittivisti kasvanut. Markkinaehtoisuus
on siis lisdéntynyt. Jirjestot ovat Sirkeldn viitoskirjan otsikon mukaisesti siir-
tyneet julkisen kumppanista markkinoiden puristukseen. (Sirkeld 2016, 40—41.)

Méttonen nikee kiynnissi olevan suurimman muutosaallon jirjestéjen
syntymisen jilkeen. Hin kuvaa muutosta hybridisaatiolla, jossa johonkin
sektoriin kuuluva organisaatio alkaa soveltaa muille sektoreille tyypillisii toi-
mintatapoja. Hinen mukaansa jirjestt ovat jadneet julkisen ja yrityssektorin
puristukseen. Jirjest6jen rooli pienenee ja niiden palvelutoiminta pakotetaan
yritysmuotoon. Yritysmuodon omaksuminen ei ole 1dht6isin jirjestoistd, vaan
kilpailuvaltiokehityksestd, jossa yhdenmukaistetaan sektoreiden toiminta-
tapoja. (Mottonen 2019.) Myo0s jirjestéjen kiyttimi kieli on muuttunut lii-
ke-eliman kieleksi: puhutaan esimerkiksi palveluista ja myymisesti yhteistyon
ja kumppanuuden sijaan, toteavat Arja Koski ja Riitta Kittild (2011) kysyen
tuleeko jirjestdisti muuntautumiskykyisii kameleontteja ja unohtuuko nii-
den perustehtivi. Mottonen (2019) nikee jdrjestdjen roolin muuttumisella
olevan vaikutusta koko yhteiskuntaan muun muassa jirjestjen edustamien
eettisten arvojen vaikuttavuuden pienenemiseni ja sen aiheuttamana julkisen
sektorin sosiaali- ja terveydenhuollon legitimiteetin vihenemiseni. (Motto-
nen 2019.) Hybridisaatio ei aina ole kuitenkaan negatiivista eikid pakotettua.
Hybridiorganisaatioita on perustettu myos tietoisesti ja jirjestojikin on ollut
mukana. Tdmin lisiksi on my6s hiipivdd hybridisaatiota, joka voi johtua esi-
merkiksi STEAn vallasta. Toisen sektorin toimintatapoja voi omaksua myos
rekrytoimalla osaamista. (Niemeld 2019.) Heimonen (2019) kysyy mikéd merki-
tys jarjestojen toimintaperiaatteille ja tulevaisuudelle on silli, etti jirjestdjoh-
tajiksi on markkinoitumisen vaatimusten my6td palkattu kauppatieteilijoits ja
oikeustieteilijoiti.

Méttonen jakaa hyvinvointipolititkan suureen ja pieneen hyvinvointipolitiik-
kaan. Ensin mainittu taso on valtakunnallinen ja jalkimmadinen toimii paikal-
lisesti. Suuri hyvinvointipolitiikka hallitsee ja ohjaa maanlaajuisesti ja pieni
hyvinvointipolitiikka sovittaa palvelujirjestelmin paikallisiin oloihin. Suuressa



politiikassa ohjaussuunta on ylhailti alas, kun taas pieni politiikka on paikallis-
ja kansalaislahtoistd. Suuressa hyvinvointipolitiikassa strateginen suunnittelu
on hierarkkista, rationaalista ja tavoitteellista. Pienessd hyvinvointipolitiikassa
strategia on emansipatorista, vuorovaikutteista ja prosessuaalista. (Mé6ttonen
2019.) Jarjestojd voidaan asemoida myos tastd viitekehyksestd kisin. Kuuluuko
jdrjest6jen toiminta tissi teoreettisessa jaottelussa suureen vai pieneen hyvin-
vointipolitiikkaan? Toiminnassa on paljon ominaisuuksia, jotka asemoivat ne
pieneen sosiaalipolititkkaan (kuvio 3). Toisaalta nien jirjest6jen olevan mukana
suuressa sosiaalipolititkassa vaikuttamassa poliittisiin paitoksiin ja palvelujir-
jestelmin kehittdmiseen valtakunnallisella tasolla, jolloin kehitetyt kiytinnét ja
vaikuttamistyon tulokset kulkevat seki pienestd suureen, ettd suuresta pieneen
sosiaalipolitiikkaan. Liike tapahtuu siis niin alhaalta yl6s, kuin ylh3ilts alas.

PIENI SOSIALIPOLITIIKKA SUURI SOSIAALIPOLITIKKA

paikallinen toiminta suurien palvelujarjestelmien hallinta

hajautettu, alhaalta yl3s -ohjaus
yhdistelmaetu

suora demokratia

prosessuaalinen strategia
yhteiséllisyys

aktivointi, auttaminen
kansalaisuus

verkostoituminen ja vuorovaikutus
kansalaislahtsisyys

keskitetty ylhailta alas -ohjaus
mittakaava etu (suuruuden ekonomia)
kattavuus, peittivyys

edustuksellinen demokratia

rationaalinen strategia

jarjestdmisen ja tuottamisen erottaminen
tuottavuus, tehokkuus

lakisaateisyys

markkinoiden hyédyntdminen

asiakaskeskeisyys

Yhteiskunnan ongelmat voidaan jaotella kesyihin ja ilkeisiin. Méttésen
mukaan ilkeiden ongelmien ratkaisemiseen eivit suuren sosiaalipolitiikan toi-
met tehoa, vaan tarvitaan pienti sosiaalipolitiikkaa sekd eri toimijoiden vuo-
rovaikutteista yhteistyotd. Haavoittuvassa asemassa olevat tarvitsevat matalan
kynnyksen tiloja ja palveluita, joiden luomisessa ammattiauttajien ja kansa-
laisjirjestSjen yhteistyd on olennaista. (Métténen 2019.) Kuitunen ja Stranius
(2019) puhuvat puolestaan viheliiisisti sosiaalisista ongelmista, joiden ratkai-
semisessa jirjestot ja sditiot ovat parhaimmillaan. Jirjest6illi on my6s halua
ratkaista laajoja yhteiskunnallisia ongelmia. (mt.) Sote-jirjestelmin uudista-
minen ei onnistu, jos pysytiddn vain suuren sosiaalipolititkan alueella. Suuren
politiikan pitiisi antaa tukea ja tilaa pienelle politiikalle. M6ttonen nikee ratkai-
sevaksi kansalaisjirjest6jen toimintaedellytysten varmistamisen, jotta ne voivat



yhteisty6ssd muiden toimijoiden kanssa olla kehittimissi uudenlaisia toimin-
tatapoja ja aktivoimassa kansalaisia osallistumaan. (Mo6tténen 2019.)

Heikkala ja Pelto-Huikko (2019) kuvaavat tilannetta jirjesttoiminnan mur-
rokseen vaikuttavien trendien kautta. Vanhan maailman jirjesttoiminnassa
katsotaan asioita organisaation ja hallinnon nikékulmasta. Tavoitteena on val-
takunnalliset ratkaisut seki keskitetyt sopimukset ja suunnitelmat. Paitcksen-
teko on keskitettyd ja hierarkkista. Johtaminen nihdiin valmiiden vastausten
antamisena. Asiantuntijat ja auktoriteetit ovat d4nessi organisaation tavoitteita
madiritellessi. Vallalla on standardisointi ja kontrollointi. Asiat tehdddn tietylld
tavalla, jonka oletetaan sopivan kaikille. Toiminta keskittyy omaan, rajattuun
asiaan. Uuden maailman jirjesttoiminta sen sijaan lihtee ihmisten tarpeista,
jolloin jirjests on viline merkityksellisen asian toteutumiseen. Ratkaisut ovat
paikallisia ja kohdennettuja. Johtaminen on innostamista ja mahdollisuuksien
luomista. Itseohjautuvuus ja omaehtoisuus toteutuu osallistamisen ja jouk-
koistamisen kautta. Standardisoitujen ratkaisujen sijaan etsitidn palvelumuo-
toilun ja raitildinnin keinoin henkilékohtaisia ratkaisuja, joiden tavoitteena
on mielekis palvelupolku. Erikoisliikkeiden sijaan tarjotaan kauppakeskuksia.
(Heikkala & Pelto-Huikko 2019.) Tdmi jirjesttoiminnan murros on pdinvas-
tainen Mottosen (2019) kuvaamaan jirjestétoiminnan hybridisaatioon nihden.
Nayttdd siltd, ettd toisaalta jarjest6iltd vaaditaan yha byrokraattisempaa toimin-
taa, mutta kansalaisten tarpeet ovat aivan vastakkaisia. Heikkalan ja Pelto-Hui-
kon kuvaama vanha jirjestomaailma muistuttaa myds Moéttosen kuvaamaa
suurta sosiaalipolitiikkaa ja uusi jarjestdmaailma puolestaan pienti. Mallit ovat
luonnollisesti kirjistyksid, mutta auttavat hahmottamaan toimintakulttuurin
muutosta ja asemoimaan jirjestdjen paikkaa osana sosiaali- ja terveydenhuol-
lon kokonaisuutta.

Sektoreiden viliset rajat himirtyvit ja erot kaventuvat (Halava ym. 2018, 17).
Sairaalat ja osin myos lidketeollisuus ottavat tehtivikseen perinteisesti jirjes-
toille kuuluneita tehtdvid esimerkiksi jirjestimalld keskusteluryhmii potilaille.
Toisaalta ihmiset organisoituvat my®os itse. Jonkin blogin tai muun somekana-
van ympidrille voi muodostua vertaistukea tarjoava verkosto. Toisaalta jirjesto
voi olla osana julkisen sektorin palvelujirjestelmii esimerkiksi ulkoistetun pal-
veluntuottajan roolissa. Jirjestoilld voi olla my6s julkisen sektorin tehtivid, til-
laisia toimijoita ovat esimerkiksi Syopdjarjest6ihin kuuluva Syoparekisteri, joka
nimensi mukaisesti yllipiti4 tietokantaa syopitapauksista. Filhalla puolestaan
on merkittivi rooli tartuntatauteihin liittyen. Oma lukunsa on Punainen Risti,
jonka sddnnét on vahvistettu laissa ja asetuksessa.



Halavan ym. mukaan jirjestéille on ratkaisevaa miiritelld oma sijoittumi-
sensa kokonaistarjontaan nyt ja tulevaisuudessa. Tdhin liittyvit erottuminen
muista, osaamisalueet, voimavarat ja dynaamisuuden vaaliminen. Olennaista
on lisiksi jirjeston suhde institutionaalisiin ja suuriin toimijoihin, kuten pal-
velujirjestelmadn. Vaikka jarjesto olisi kuinka itsendinen, pitdd valtaorganisaa-
tioiden tuntea jirjestd, jotta kohderyhmin edustajat voivat ohjautua jirjeston
toimintaan. Jirjestén asemaa midiritellddn yhdyspintojen toimivuuden ja hal-
linnan kautta. (Halava ym. 2018, 20.) Kuten edelld on todettu, julkisella sek-
torilla, etenkin sairaanhoidossa, ammattilaiset tuntevat jirjestdjen toimintaa
huonosti. Jarjestojen olisikin avattava toimintaansa paremmin terveydenhuol-
lon ammattilaisille, jotka tapaavat jirjeston palveluista hyotyviid asiakkaita.

Mutta riittddko pelkkd yhteistyo, vai pitdisikd pyrkid rakentamaan ekosys-
teemejd? Ekosysteemissd on kyse kumppanuudesta tai puuttuvien toiminto-
jen syntymisestd. Ekosysteemien avulla jdrjest6t voivat rakentaa rajapinnoille
palveluja ja toimintamuotoja. Tdmin Halava ym. ehdottavat olevan kansalais-
yhteiskunnan piivittimisti. (Halava ym. 2018, 21-22.) Ekosysteemi voidaan
muodostaa jirjestdjen kesken, jolloin jokainen tuottaa jonkun osan kokonais-
palvelusta. Ekosysteemi voi olla my6s laajempi, jolloin jérjests voi olla tuotta-
massa yhti osaa isossa kokonaisuudessa, jossa on toimijoita my6s muilta sekto-
reilta. Niemeld ja Kivipelto (2019, 18-19) madirittelevit ekosysteemit avoimiksi
prosesseiksi ja verkostoiksi, joissa tuotetaan yhteistd arvoa. He ehdottavat ver-
kostoajattelun ja verkostojohtamisen kiyttimistd tulevaisuuden sote-keskuk-
sissa, jolloin huomio olisi keskuksen sijaan koko yhteistyoverkostossa asiak-
kaiden tarpeissa. Jirjestoilld olisi luonnollisesti sijansa kokonaisuudessa. (mt.)

Jirjestosaaminen ei tulevaisuudessa olekaan hallinto-osaamista, vaan
nimenomaan jirjestdjen oman alan substanssi- ja toimijasuhdeosaamista.
(Halava ym. 2018, 23.) Myos Heimonen (2019) nostaa verkostoitumisen ja
yhteistyén olennaisina tulevaisuuteen valmistautumisen kannalta. Jirjesto-
toiminnassa on kiynnissd muutos hallinnon tarjonnasta yksil6lliseen ongel-
manratkaisuun. Perinteinen jako virastoihin, yrityksiin ja jirjest6ihin ei enidi
toimi, vaan hallinnon sijaan etusijalla ovat asiakkaiden tarpeet. (mt. 69.) Téssi
ekosysteemissi jirjeston on otettava oma paikkansa osana sosiaali- ja tervey-
denhuollon kokonaisuutta. Seuraavassa luvussa keskitytdankin siithen, miten
se on strategisen johtamisen avulla mahdollista.
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3. Strateginen johtaminen
uudistumisen vilineenai

Edelld esiteltiin jarjest6jen toimintaympiristoi ja etsittiin sote-jirjestéjen paik-
kaa osana sosiaali- ja terveydenhuollon kokonaisuutta jisennellen siti kan-
salaisyhteiskunnan, hyvinvointivaltion ja talouselimin nikokulmasta. Tdssa
luvussa keskitytdidn siihen, miten jirjesto johdetaan kohti titi paikkaa. Aihetta
lihestytddn strategisen johtamisen viitekehyksestd.

3.1 Jdrjestdn strategia

Strategia voidaan ymmartid monella tavalla ja siksi onkin tirkedi etsid yhtei-
nen ymmarrys siitd, mitd kisitteelld tarkoitetaan. Arto Hiltunen himmdiste-
lee kirjassaan Johtamisesta, miten usein strategiaa aletaan rakentaa kiymittd
keskustelua siitd, mitd strategialla tarkoitetaan ja tavoitellaan. Hin midiritte-
lee strategian tavoitetilan ja siithen johtavien keinojen kuvaukseksi. (Hiltunen
2015, 61-62.) Myos Kari Neilimo toi strategista johtamista kisittelevilld opinto-
jaksolla esiin sen, ettd strategia voidaan ymmartii eri tavoin, mutta organisaa-
tion sisilld pitdd olla yhteinen strategiakisitys. Neilimo maéirittelee strategian
johtavaksi ajatukseksi pitkdjinteisestd tavasta saavuttaa asetetut padmiirit.
(Neilimo 2017.) Matti Alahuhdan (2015, 51) mukaan strategia kertoo mitka ovat
yrityksen vahvuudet ja milld keinoin se erottautuu kilpailijoistaan pyrkiessidan
padmaidrddnsd. Juha Nisi midrittelee strategian organisaation toiminnan juo-
neksi, sen tapahtumien punaiseksi langaksi (ks. Lindroos & Lohivesi 2010, 25).

Oman organisaation strategian kiteyttiminen on innovointia, jossa tiivisty-
vit pohdinnat, johtopiitokset, valinnat ja toimenpiteet visiossa tismentyneiden
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tavoitteena on tayttid asiakkaiden tarpeita niin,
ettd samalla saadaan voittoa tai julkisyhteisoissd toiminnallista tehokkuutta.
(Lindroos & Lohivesi 2010.) Timén taloudellisen voiton tavoittelemiseen kes-
kittyvin nikemyksen lisiksi strategian voidaan ajatella kumpuavan organisaa-
tion kutsumuksesta, jolloin tavoitteena on arvon tuottaminen yhteiskunnalle
(Aaltonen ym. 2014). Porter ja Kramer (2011) puhuvat jaetusta arvosta (shared
value), jossa taloudellista arvoa tuotetaan yhteiskuntaa hyodyttivilld tavalla.
Tdami nikemys lihestyy jirjestotoimintaa, etenkin jirjestdjen palvelutoimin-
taa, jossa usein toimitaan yhteiskunnallisen yrityksen tapaan. Yhteiskunnalliset
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yritykset pyrkivit poistamaan jonkin yhteiskunnallisen ongelman ja kiyttivit
saamansa voitot toimintansa kehittimiseen (Viljanen & Juuti 2018, 18).

Peter F. Drucker kertoo alun perin vuonna 199o julkaistussa kirjassaan
Voittoa tavoittelemattoman organisaation johtaminen vastustaneensa aluksi kisi-
tettd strategia, silld se toi hinen mieleensi liikaa armeijan (Drucker 2008, 69).
Strategia-ajattelua on kiytetty 1920-luvulla autoteollisuudessa ja sen jilkeen
sotilaallisissa tarkoituksissa toisessa maailmansodassa (Neilimo 2017). Druc-
ker kuitenkin hyviksyy sanan, kunhan strategialla tarkoitetaan toimintaa ja
tekemistd, ei pelkkid suunnitelmia ja toiveita. Hin nimeid strategiat puskut-
raktoreiksi, jotka muuttavat lopputuloksiksi sen, miti halutaan tehdi. Strategia
muuttaa jirjeston paimiirit ja tavoitteet toiminnaksi. Erityisen hyodyllisiksi
strategiat hin nikee nimenomaan yleishy6dyllisissi organisaatioissa. (Drucker
2008, 69.) Tarja Ketola (2015) kyseenalaistaan viitdstutkimuksessaan Strate-
giatydstd tulevaisuustyshon — Toiminnallinen tapaustutkimus Suomen luonnonsuo-
Jjeluliitossa litke-eldmin strategisen johtamisen kielen ja kisitteiden siirtimisen
sellaisenaan kansalaisjirjest6ihin.

Juha Heikkalan Jdrjeston strategia (2005, ensimmadinen painos 2001) on
ensimmiinen suomenkielinen yleiskatsaus jirjeston strategiseen johtami-
seen. Esipuheesta saa vaikutelman, ettd vuosituhannen vaihteessa jirjestopuo-
lella vasta herdiltiin strategiseen ajatteluun ja toimintaympiristén muutoksiin.
Heikkala miirittelee strategian kyvyksi nihdi, tahdoksi arvottaa ja tavaksi toi-
mia. Ensinnikin tarvitaan strategista ajattelua eli kykyd nihdi niin jirjeston
sisd- kuin ulkopuolellakin mahdollisuuksia ja suuntia. Toiseksi tarvitaan valin-
toja: mihin mahdollisuuksiin tartutaan ja miten ne tukevat jirjestén toimin-
ta-ajatusta. Kolmanneksi strategia toimii kiytinnon tydkaluna: silmilaseina,
joiden lipi katsotaan maailmaa ja tehddin piiatoksii. (Heikkala 2005.) Antti
Pelto-Huikon kanssa vuonna 2019 julkaistussa Jirjeston strateginen johtaminen
-teoksessa strategian miiritelmi tiivistetdin tekojen poluksi toiminta-ajatuk-
sesta visioon. Strategia on seki kartta, ettd kompassi, parhaimmillaan vakuut-
tava matkakuvaus, joka innostaa lihtemiin mukaan matkalle (mt. 11).

Niemelid (2019) kiyttdd strategiaan liittyen maksimaalisen maksiimin
kisitettd. Maksiimi voidaan filosofiassa ymmirtii elimin periaatteena tai eli-
minohjeena (Tieteen termipankki 2019.) Niemeli tarkoittaa maksiimilla eri
intressien kentissi jisennettyd ajattelun ja toiminnan perusjisennysti — taval-
laan siis organisaation elimin periaatetta. Kyseessi on yhteisen tarkoituksen
toteuttaminen, jolle tavoitellaan maskimaalista eli suurinta mahdollista toimin-
takenttdd. Toimintaa ei siis toteuteta toiminnan itsensi vuoksi, vaan silli pitii
olla syvempi tarkoitus ja arvoperusta. Maksimaalisuudessa tavoitellaan kasvua,
joka voi olla mairillistd, laadullista, toiminnallista, keinollista ja taloudellista.
Niemeld haastaa jarjeston strategiassaan pohtimaan, miten jirjeston tarkoitus
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tapahtuu parhaalla mahdollisella tavalla. Tapahtuuko se yksin, vai kenties
yhdessd muiden kanssa? (Niemeld 2019.)

3.2 Jdrjeston strateginen johtaminen

Matti Alahuhta puhuu (2015) kirjansa nimen mukaisesti kirkkaasta suun-
nasta: johtajan tirkein tehtivi on luotsata organisaatiota kohti selkeii visiota.
Heikkala ja Pelto-Huikko (2019, 11) méirittelevit strategisen johtamisen jir-
jeston toteuttaman merkityksellisen asian pitkin aikavilin elinvoimaisuuden
varmistamisena. Strateginen ote tuo kokonaisvaltaisen nikemyksen jirjes-
ton johtamiseen huomioiden tavoitteet, resurssit ja menestystekijit (Harju &
Ruuskanen-Himma 2016, 111-112). Jirjeston strateginen johtaminen tapahtuu
tiettyjen reunaehtojen sisilli. Jirjestolld on sddnnoét. Jarjeston ylintd paitosval-
taa kiyttivit sen jisenet seki niiden valtuuttamat luottamushenkilst. Jarjes-
t6t ovat usein myos erittdin riippuvaisia rahoittajistaan, joiden linjauksia ne
joutuvat noudattamaan. Druckerin (2008, 23) mukaan yleishyodyllisen orga-
nisaation johtajan tehtivi on toteuttaa toiminta-ajatusta kiytinnossi. Harju ja
Ruuskanen-Himma (2016, 116) korostavat, ettd jirjestotyossi tirkeinti ovat jir-
jeston perustarkoitus, visio ja ydintehtivit, joihin myos strategisen johtamisen
tulee kiinnittya.

Strategisen johtamisen osaamisella on merkitystd. Hyvikidn strategia ei
auta, jos kiinnitetdin huomiota vain joihinkin osa-alueisiin, tyypillisesti vah-
vuusalueisiin. Tilloin kyseessd voi olla strateginen ajautuminen. Jilkikiteen
ei vilttimatti ole 16ydettivissid viirid tai huonoja pditoksid, on vaan ajauduttu
viirdin suuntaan tai oltu nikemittd uusia mahdollisuuksia. (Temmes & Vili-
kangas 2010.) Jrjestossid puolestaan strateginen fokus saattaa jiddd maailman-
parannusmentaliteetin alle (Heikkala & Pelto-Huikko 2019). Henry Mintzierg
on kiyttanyt kisitettd kehkeytyminen: toteutunut strategia ei tiysin vasta suun-
niteltua. Tdtd voidaan kutsua myds itseohjautuvaksi strategiseksi kiyttayty-
miseksi. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2010.) Strategisen fokuksen puut-
tuessa saatetaan jirjestossd joutua tyytymiin reagoimiseen ja silloin ollaan
auttamattomasti my6hissi, eikd organisaation suunnitelmallinen uudistumi-
nen onnistu (Heimonen 2019, 263-264).

Neilimo (2017) kutsuu nykypiivin strategista johtajaa monitaituriksi, jonka
osaamisvaatimuksiin kuuluvat muun muassa ihmissuhdetaidot, strateginen
osaaminen, viestintiosaaminen, analyyttisyys, joustavuus ja pitkidjinteisyys.
Lisdksi strategisen johtajan on tunnettava niin oma toimiala kuin sidosryhmit-
kin ja kyettivi eettisesti korkeatasoisen toimintaan. Heikkala (2005) korostaa
strategisen muutoksen johtamista kulttuurin kautta tarinaa luoden ja siitd vies-
tien. Heikkala (2012) on listannut jirjestdjohtamisen erityispiirteitd kutsuen
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sitd vaativaksi johtamisen moniotteluksi. Jirjest6issd yhteistyo eri tahojen ja
sektoreiden kanssa on lisddntynyt. Tdmin myotd jirjeston johtaminen ja sii-
hen liittyvien kisitteiden (esimerkiksi strateginen johtaminen) kiytt6 lihes-
tyvit julkisen ja yksityisen sektorin johtamista. Liiketoiminnan mallit eivit
kuitenkaan automaattisesti sovi jirjestoihin kontekstin sekd siihen liittyvien
erilaisten arvojen ja ideologioiden vuoksi. (Ketola 2015.) JirjestSjohtajilla on
myods tarve tehdd eroa muiden sektoreiden johtamiseen nihden (Heimonen
2019). Toisaalta jarjestéjohtamisessa on modernin johtamisen piirteitd, kuten
valmentavaa johtamista, ihmisten motivoimista seki innostamista ja tydn mer-
kityksellisyyden ja itseohjautuvuuden korostamista, johon suuntaan muilla-
kin sektoreilla ollaan siirtymassi. (Heikkala 2019 b; Heikkala & Pelto-Huikko
2019.) Erityisesti palveluntuottajajirjeston johtajan rooli on muuttunut kiy-
tinnon toimijasta ammatilliseksi johtajaksi. Siind missi tyé ennen suuntautui
sisddnpdin, suuntautuu se nyt yhi enenevissd miirin ulospiin sidosryhmien ja
verkostojen suuntaan. Jirjestéjohtaja kohtaa monimutkaisia haasteita ja hinen
on etsittdvd vastauksia laaja-alaisiin ongelmiin. (Heimonen 2019.) Niemeld
(2019) jaottelee jarjestdjen palvelutuotannon johtamisen neljddn osa-alueeseen
kuvion 4 mukaisesti.

Jarjesto-

osaaminen

Johtamis-
osaaminen

Substanssi- Palvelutuotanto-
osaaminen osaaminen



Aiemmin strategia oli tapana tehdi toimintaympéariston muuttuessa ja sitten
muuttaa organisaatio toimimaan uuden, lukkoon lyédyn strategian mukaan.
Nykyidn strategia voidaan kisittd4 jatkuvana prosessina johtuen muun muassa
toimintaympdriston jatkuvista, nopeista muutoksista. Tdmi on Ritakallion ja
Vuoren kantava ajatus kirjassa Elivd strategia (2018). Kirjoittajien mukaan tarvi-
taan toimintaympdriston, strategian ja rakenteen jatkuvaa arviointia. Eldvi stra-
tegia syntyy muokkaamalla (shaping), jolloin muutos saa jatkuvan luonteen.
Tdhin tarvitaan dataa ja analytiikkaa. (Ritakallio & Vuori 2018.) Kirjavainen ja
Laakso-Manninen (2010, 71) tuovat esiin siirtymin kankeista strategioista jat-
kuvaan uudistumiseen, jossa strategisen johtamisen tavoitteena on ennakoiva
sopeutumiskyky.

Paittymittomin pelin kisitteen on alun perin kehittinyt James P. Carse
vuonna 1986 kirjassaan Finite and Infinite Games (ks. Sinek 2019). Kisite on
noussut uudelleen johtamiskeskusteluun Simon Sinekin my6ti. Ritakallio ja
Vuori méirittelevit (2018, 15) liiketoiminnan piiattymittomaksi peliksi, jossa
etukiteen ei tiedetd sddntoji, eiki sitd, ketkd tulevat pelaamaan. Pelissi ei ole
voittajia eikd hividjid. Liikeyrityksen johdon tehtivi on pitdd yritys mukana
pelissi. (mt.) Paidttymattomassi pelissi tarvitaan niakemysti siitd, missi pelissid
ollaan mukana ja miksi pelataan. Paittymitontd pelid ei voi pelata pdittyvin
pelin sddnnoin. Pdittyvin pelin ajatusmaailmaan kuuluva voiton tavoittelu joh-
taa luottamuksen, yhteistyon ja innovatiivisuuden puutteeseen. (Sinek 2019.)
Jarjest6toiminnan tulevaisuutta kisittelevin raportin esipuheessa (Hannula &
Vistbacka 2018, s5) viitataan myos peliteoriaan. Kirjoittajat toteavat, ettd mur-
rosaikana ei kenellikdin ole valmista pelisuunnitelmaa ja kutsuvat jarjestot
mukaan yhteiseen ajatustychon (mt.).

Liiketoiminnan ja jirjestdjen strategisen johtamisen merkittivi ero niyttia
olevan suhtautumisessa pelissd mukana oleviin toimijoihin. Vaikka bisnekses-
sakin tarvitaan kumppaneita ja ekosysteemeji (Ritakallio & Vuori 2018, 143—
147), on tavoitteena pelata kilpailijat tavalla tai toisella ulos. Jirjest6toiminnassa
taas tavoitellaan kaikkien panosta yhteisen hyvin saavuttamiseksi. Tai kuten
Drucker (2008, 21) jirjest6jen tarkoituksen mairittelee — muuttamaan yksil6itd
ja yhteiskuntaa. T4ll6in muiden toimijoiden ulospelaamisen sijasta tirkeim-
péd on 10ytdd pelikentiltd oma paikkansa ja pelata sitd mahdollisimman hyvin
yhteistydssi muiden pelaajien kanssa. Myds Harju ja Ruuskanen-Himma
(20106, 114) pitdvit kilpailumentaliteettia ja ajatusta muiden jirjestéjen voitta-
misesta turhana. Siind missd aiemmin mainitussa tulevaisuusraportissa kut-
suttiin kaikki mukaan yhteiseen kehittimiseen, neuvovat he unohtamaan miti
toiset tekevit ja keskittymiin omaan tekemiseen (mt.). Toisaalta he kannustavat
(mt. 113) katsomaan myos ulospiin koko toimintaympiristoon ja ymparsiviin
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maailmaan ja nikemdin sielld mahdollisuudet. Drucker (2008) kehottaa kiin-
nittdimdin huomiota organisaation vahvuuksiin ja tekemisen tasoon. Kaikki
eivit osaa kaikkea. Pitdi tehdd sitd, miki on arvojen mukaista ja miki osataan,
mutta pitdd tehdd se paremmin. (mt. 24.)

3.4 Kestdvaa uudistumista kaksikétisen johtamisen avulla

Pitdisiké puhua muutoksesta vai uudistamisesta? Muutoksen voidaan katsoa
olevan rajattukestoinen prosessi, jossa jokin saa toisen muodon. Kisitteeseen
muutos voidaan helposti liittdd negatiivisia ajatuksia. Kirjavainen ja Laak-
so-Manninen kiyttivit kestivin uudistumisen kisitettd. Tarkoituksena ei kui-
tenkaan ole etsid jatkuvasti uutta, vaan kyseessd on kyky nihdi organisaation
osaamisydin ja arvopohja muuttuvassa valossa. Avain kestiviin uudistumiseen
on kaksikitinen johtaminen, jolla tarkoitetaan johtamisajattelua, jossa uudistu-
misen ja olemassaolon hyédyntiminen huomioidaan tasapainoisesti (ks. kuvio
5). Tdmin tulee tapahtua niin strategisessa ajattelussa, organisoinnissa kuin
henkilostéjohtamisessakin. Keskeinen kisite on perimd, jolla kirjoittajat tar-
koittavat organisaation perustamisvaiheessa alkunsa saanutta ja sen menes-
tyksen vahvistamaa dynaamista kokonaisuutta, joka muodostuu arvotuksista,
organisaation olemassaolon filosofiasta ja osaamisytimesti. (Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2010; Kirjavainen 2018.) Ritakallio ja Vuori (2018) esitti-
vit strategian jatkuvana prosessina, mutta keskittyvit uudistamiseen unohtaen
perimin merkityksen. Jirjestossd sen sijaan perimin merkitys korostuu, silld
jdrjest6 on aina perustettu jostain tarpeesta. Jarjestdjen koko toiminta perustuu
aatteeseen, ei markkinapaikan valtaamiseen. Perimiin liittyen voidaan puhua
my0s perinteestd, joka jirjestossd voi olla voimakas sitoutumisen syy, jos se
annetaan jisenten omaksi piddomaksi. Thmiset haluavat ymmirtia perinteen
ytimen omakohtaisesti. (Halava ym. 2018, 11.) Perinteen, arvojen ja aatteen
sdilyttiminen on muutostilanteesta olennaista (Heimonen 2019, 260). Perin-
teistikdin aatetta ei tarvitse hivittii, kunhan varmistetaan, ettd se vastaa ajan
henkei ja tarpeita (Heikkala & Pelto-Huikko 2019, 62).
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Strategia-ajattelu ja
strategian tekeminen
Strateginen herkkyys ja
 Em— kyky generoida —

vaihtoehtoja yhdistyy
tehokkaasen toteutukseen

!

Organisointi ja
organisaation kehittiminen
Kaksikatisyyden Resurssien tehokas L5 Kestavi

periaate kaytto ja joustavuuden uudistuminen
sailyttaminen;

osaamisen syventdminen
ja monialaistuminen

}

Henkildjohtaminen
—> Hyvad esimiesty® —
tyydyttad perustarpeet
ja valmentava johtajuusote
varmistaa kehittymisen

Kuvio 5: Kaksikitinen johtaminen kestividn uudistumisen valmiutena (Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2010, 190).

Strategian tavoitteena voi ihan hyvin olla nykytilan sdilyttiminen ja ole-
massa olevan varmistaminen. Mutta jos strategisessa ajattelussa pyritdin mak-
simaaliseen maksiimiin (ks. Niemeld 2019), tarvitaan tarkoitus. Kirjavaisen ja
Laakso-Mannisen mukaan tarkoitus voi olla esimerkiksi yrityksen kasvua tai
johtajan henkilokohtaista kunnianhimoa (Kirjavainen & Laakso-Manninen
2010). Sinek kiyttdd kisitettd Just Cause ja tarkoittaa silli vision tavoin toimi-
vaa tavoitetta ja tarkoitusta, johon uskotaan. Ilman siti ei pddttymittomaissa
pelissi pirjia (Sinek 2019). Kirjavainen ja Laakso-Manninen esittivit, ettd tar-
koituksen pitdi toteutuakseen ponnistaa jostain kestivilli tavalla ymparsiviin
yhteiskuntaan suhteutetusta. Perimin potentiaalin toteutuminen on tavoite,
jonka avulla organisaatio voi olla omana itsendin ympirdiville maailmalle.
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Kirjoittajat kehottavat vilttimain niin eksploraatioansaa kuin eksploitaatioan-
saa: on tasapainoiltava uusien mahdollisuuksien tutkimisen ja tunnettujen
mahdollisuuksien hyddyntimisen vililli. (Kirjavainen & Laakso-Manninen
2.010.)

Aiemmin kisiteltiin hybridisaatiota, jossa organisaatio omaksuu toiminta-
tapoja muilta organisaatioilta. Kaksikitisessi johtamisessa sen sijaan huomio
kiinnitetddn oman organisaation historiaan (Niemeld 2019). Monesti timi
kumpuaa jirjeston alkuajoista lihtien, siiti miksi ja miten organisaatio on
alun perin perustettu. Niemeldn mukaan kaksikitisyydessa on jarjestojen koh-
dalla kyse siitd, miten jirjesto sdilyttdd omaleimaisuutensa, mutta kykenee silti
muuttumaan toimintaympiristén muutosten mukaan. Timi omaleimaisuus
olisi syyti sdilyttid myds palvelutuotannossa. Niemeld varottaa pysyvyyden
kulttuurista, jota voidaan virheellisesti luulla ydinperimiksi. Hin kannustaa
ottamaan kaksikitisen ajattelun mukaan strategiseen ajatteluun, silld vaikka
jarjeston perimi olisi yha ajankohtainen, on varmistettava ovatko toimintatavat
sitd. (Niemelid 2019.)
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4. Metodi ja toteutus

Tdmin kehittimistehtdvin empiirinen aineisto koostuu Tarttumattomat
sairaudet -verkostoon kuuluvien valtakunnallisten jirjestéjen johtajien
teemahaastatteluista.

4.1 Aineiston esittely

Tarttumattomat sairaudet -verkosto on Suomen suurimpien kansanterveys-,
potilas- ja asiantuntijajirjestéjen yhteistoimintaverkosto, jonka tavoitteena on
ehkiisti sairastumista, vihentdi sairauksista aiheutuvia haittoja ja varmistaa
potilaille kiyvin hoidon ja kuntoutuksen. Verkostoon kuuluvat Aivoliitto, Filha,
Hengitysliitto, Suomen Diabetesliitto, Suomalainen Liikiriseura Duodecim,
Mieli Suomen Mielenterveys ry, Suomen Sydinliitto ja Suomen SySpiyhdis-
tys. Suomen Tarttumattomat sairaudet -verkosto on osa kansainvilistdi NCD
Alliance -yhteistyGverkostoa. (tarttumattomat.fi)

Tassd kehittimistehtivissid halusin keskittyd keskendin samankaltaisen
aihepiirin kanssa toimiviin jirjest6ihin, joten rajasin ulkopuolelle Laikiriseura
Duodecimin ja Mieli ry:n. Lisiksi olen tyoni kautta mukana Suomen Sy6piyh-
distyksen strategiaty0ssi, joten myos se jii haastattelujen ulkopuolelle. Haastat-
telin siis Aivoliiton, Filhan, Hengitysliiton, Suomen Diabetesliiton ja Suomen
Sydinliiton ylinti johtajaa: toiminnanjohtajaa, toimitusjohtajaa tai piisihtee-
rid. Téssd kehittimistehtivissd en tutki Tarttumattomat sairaudet -verkoston
toimintaa. Sithen kuuluvat jirjestot toimivat samankaltaisten asioiden parissa
kuin Pirkanmaan Sy6piyhdistys, joten haastateltavien valitseminen tisti jou-
kosta oli luontevaa.

Jokaisella jirjestolld on oma uniikki historiansa ja toiminta-ajatuksensa,
sekd toimintakulttuurinsa. Vaikka haastateltavien joukko ei ole miirallisesti
suuri, tuo se jirjestétoiminnan variaation takia monipuolisen kuvan toimin-
taympériston muutoksista, haasteista ja niiden ratkaisuehdotuksista. Toisaalta
jotta aihe ei hajoa liikaa, on jirkevii rajata haastateltavien joukko kisittimiin
jdrjest6jd, joita samantyyppinen aihealue yhdistdd. Tédssd ryhmissd otos on
melko kattava.
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Kaikilla mukana olevilla jirjest6illi on kansalaisjirjestotoiminnan lisiksi
palvelutuotantoa, Filhan pienimuotoisesta koulutustoiminnasta Hengityslii-
ton erittdin laajaan, muun muassa oppilaitoksia ja hotellitoimintaa sisiltiviin
konserniin. Tyypillisesti palvelutoiminta sisiltid kuntoutuspalveluita omassa
yksikossd tai palvelujen myyntind. Jarjestojd yhdistdd pitkd historia. Filha on
perustettu vuonna 1907. Hengitysliitto ja Diabetesliitto ovat saaneet alkunsa
1940-luvulla ja Sydanliitto 1950-luvulla. Aivoliitto on uusin, mutta sekin tiyttia
parin vuoden pdistd jo 50 vuotta. Vertailun vuoksi mainittakoon, ettd Suomen
Syopayhdistys on perustettu 1930-luvulla. Filha eroaa muista mukana olevista
jarjestoistd, silld se ei ole keskusliitto ja se toimii pidasiassa ammattilaisten
kanssa. Se tuo kuitenkin tdhin aineistoon hyvin lisin, silld terveydenhuolto
ja erikoissairaanhoito ovat olennaisia yhteistyotahoja kaikille mukana oleville
jarjestoille.

Valitsin aineistonkeruumenetelmiksi teemahaastattelun, silli se sopii hyvin
tilanteeseen, jossa halutaan kisitelld aihepiirii laajasti. Teemahaastattelu on
puolistrukturoitu haastattelu, jossa jokin haastattelun nikskohta on ly6ty luk-
koon, mutta ei kaikkia (Hirsjirvi & Hurme 2000, 47). Teemahaastattelun
runko on liitteend.

Otin sidhkopostitse yhteyttd haastateltaviin. Haastattelupyynnossd oli
mukana teemahaastattelun runko. Haastattelut tehtiin kesi- ja elokuussa 2019
haastateltavien tyopaikalla, yhtd aikataulusyisti tehtyd puhelinhaastattelua
lukuun ottamatta. Haastattelut kestivit tunnista puoleentoista tuntiin. Nauhoi-
tin haastattelut ja litteroin ne. On otettava huomioon, ettd haastatteluissa kisi-
teltdvit aihealueet ovat hyvin laajoja ja haastatteluaika oli rajallinen. Asioiden
syvillisempi kisittely olisi vienyt paljon pidemman ajan. Esiin tulleet asiat eivit
vilttimaitta kata koko aihetta, vaan olivat haastateltavilla piillimmaiseni mie-
lessi. Useammilla lisdkysymyksille aiheisiin olisi voinut pureutua syvemmille,
mutta toisaalta haastateltavat tarjosivat nyt katsauksenomaisen kuvan ilmisista.

Analyysin tein aineistoldht6isesti. Etsin haastatteluaineistosta teemoja,
joiden alle aineistoni luokittelin. Vaikka noudatin samaa haastattelurun-
koa, teemat saattoivat esiintyd eri puolilla haastattelua. Esimerkiksi toimin-
taympdriston muutoksiin liittyvid aiheita saattoi tulla esiin strategiaprosessia
kasitteleviassd haastatteluosuudessa. Piddyin jakamaan aineiston kirjallisuus-
katsauksen tapaan kahteen osaan: toimintaympdiriston ja strategisen johtami-
sen kuvaamiseen. Toimintaympirist6-osuus asettui Niemelin (2019) kiytta-
miin kolmijakoon, jossa jirjest6jd voidaan asemoida kansalaisyhteiskunnan,
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hyvinvointivaltion ja talouselimin nikokulmasta. Strategisen johtamisen esit-
telyn jaottelu nousi luontevasti aineistosta.

Analyysissa en etsi yleisintd, useimmin esiintyvdd nikemystd, vaan pyrin
tuomaan kaikki nikemykset esiin, jotta syntyy riittdvin laaja kuva. Kisiteltavit
aiheet ovat lisiksi luonteeltaan sellaisia, ettd niissi ei ole yhti ainoaa totuutta tai
oikeaa ratkaisuja. Lainauksia olen luettavuuden takia hieman stilisoinut. Olen
myds poistanut viittaukset, joista haastateltava tai hdnen johtamansa organisaa-
tio voisi olla tunnistettavissa.

Laadullisessa tutkimuksessa ei voi kysyd haastateltavilta vastauksia tutki-
musongelmaan ja pitdd vastauksia tutkimustuloksena, vaan tarvitaan myos
teoreettista argumentaatiota Alasuutari (2001, 81). Siksi peilaan analyysissa
vastauksissa kirjallisuuteen. Timi kehittimistehtivi on luonteeltaan teoreet-
tiskdytinnollinen, joten tulokset syytd lukea ennemmin katsauksena ilmiosti,
kuin syvempdni analyysini niiden syy-seuraussuhteista. Vaikka aineisto kat-
taakin merkittivin otannan valitusta kohderyhmaisti, on otettava huomioon
empiirisen aineiston pieni koko.
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5. Toimintaymparistén analyysi

Tdssd luvussa esitellddn aineiston kautta jirjeston paikkaa osana sosiaali- ja
terveydenhuollon kokonaisuutta. Osuus on jaoteltu aihetta kisittelevin kirjalli-
suuskatsauksen tapaan kolmeen osaan: kansalaisyhteiskunta, hyvinvointivaltio
ja talous (ks. Niemeld 2019).

5.1 Kansalaisyhteiskunta

Jarjestot ovat kansalaisyhteiskunnan perusta. Perusta rakentuu jasenyyden, tie-
don, toiminnan ja vaikuttamisen pohjalle.

5.1.1 Jdsenestd asiakkaaksi

JarjestSjen kannalta ehki suurin ja jirjestoviked jo pitkdidn puhuttanut toimin-
taympiristén muutos on ihmisten suhtautuminen osallistumiseen ja jasenyy-
teen. Tdmi nikyy lihes lipi koko jirjestokentin jisenméiirien laskemisena.
Loytyyko jarjestotoiminnalle endd paikkaa ihmisten elimissa? Yhdistykseen ei
sitouduta yhti vahvasti kuin aiemmin. Jisenyys on muuttunut asiakkuudeksi
ja lyhytjanteiseksi, elimintilannekin vaikuttaa. Perheet ovat usein mukana
vain sen aikaa, kun lapsi on pieni. Vastakkainen ilmi6 on se, ettd jaddaidn kiinni
yhdistykseen, vaikka sairaus olisi ollut historiaa jo pitkédin, joten toisaalta tavoi-
tekin on, ettd ihmiset menevit eteenpdin. Kansainvilisesti monissa jirjestoissi
on jo luovuttu jisenyydestd. Jisenmdirin sijaan voidaan mitata kotisivuilla
kavijoitd, somekeskusteluihin osallistumista, lahjoittajia ja tukijoita, lehden
tilaajia. Lisdksi voi olla tukijoita, sponsorisopimuksia ja yhteistyokumppaneita.

"Rahoittajakaan ei puhu endd siitd, paljonko on jdsenid, vaan paljonko
on henkiléitd toiminnassa mukana.”

Kannattaako jisenmiirin laskua vastaan taistella? Toisaalta jisenidkin tar-
vitaan. Jasenyys voidaan nihdi tirkedni viylini kansalaisten kohtaamisessa ja
yhtendisen viestin perille viemisessé esimerkiksi soteuudistuksesta joka maa-
kuntaan. Miki on jisenyyden merkitys yhdistyksen hallinnon ja toiminnan kan-
nalta? Yhdistyslain mukaan jasenet kiyttivit yhdistyksessi ylintd paitosvaltaa.
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Jos jisenii ei ole, tai niitd on kovin vihin, miki yhdistyksesti tekee yhdistyk-
sen juridisesti tai ideologisesti? Jasenmairi voi olla my6s taloudellinen kysy-
mys. Keskusliitoilla ei niinkiin, silld niilli ei yleensi ole suoria henkilgjiseni.
Jasenyhdistyksille jisenmaksut voivat olla erittdin merkittivi tuloerd. Samat
osallistumisen tapojen muutokset haastavat my6s vapaaehtoistoimintaa.

"Kun oivallettaisiin se, ettd vapaaehtoinen voi tulla vaikka kahdeksi
tunniksi vuodessa, tehdd jonkun yksittdisen jutun. Ei tarvitse sitoutua
Jatkuvasti, sillé litka kuormitus tappaa innostuksen.”

Jasenyyden sijaan jirjeston paikka voi l6ytyd merkityksellisyydesti ja yhtei-
so6llisyydestd. Thmiset haluavat kuulua johonkin, olla osa suurempaa. (ks.
Halava ym. 2018; Heikkala & Pelto-Huikko 2019.) Titid voidaan tarjota myos
sellaisen liiketoiminnan kautta, jonka toiminnot kiytetddn yleishyodylliseen
toimintaan. Thmiset voivat haluta ostaa palveluita yhdistyksen omistamalta
yhteiskunnalliselta yritykseltd tai haluavat olla mukana yhdistyksessi, joka ylli-
pitdd heiddn arvojensa mukaista palvelutoimintaa.

"Ihmiset haluavat kokea identiteettiyhteison. Vield koetaan ettd tdmad
sairaus yhdistdd.”

5.1.2 Tiedosta toimintaan

Millaista on nykypiivin ja tulevaisuuden houkutteleva jirjestétoiminta? Ennen
jarjestoilld oli merkittdvd rooli tiedon tarjoajana, mutta suhde tietoon on
muuttunut.

"Tydikdiset eivit koe yhdistystoimintaa omakseen. He tarvitsevat tie-
toa, mutta saavat sitd netistdkin, eivdt tarvitse yhdistystd siihen.”

Halavan ym. (2018, 13) mukaan erikoistumiseen perustuva asiantuntemus
on vahvuus, jota yhteisoltd lihtokohtaisesti odotetaan. Tieto sitouttaa ja voi toi-
mia my6s kokemuksena sisdpiiriin kuulumisesta (mt.). Oikean ja luotettavan
tiedon tarve on suurempi kuin aiemmin ja siti jirjest6t voivat olla tarjoamassa.
Sairauksiin liittyen tulee koko ajan uutta tietoa ja hoitomuodot kehittyvit. Jar-
jeston tehtdvini on jakaa tietoa niisti. Tiedon sivy on tirkei, se ei saa olla neu-
vontaa, jota jarjestdissd on perinteisesti tehty. Jirjeston on l16ydettavi paikkansa
tiedon tarjoajana muiden toimijoiden keskelld. Se voi olla lidketieteellisen tie-
don lihteille opastamista, tiedon suodattamista ja suomentamista kohderyh-
mille, median suuntaan asiantuntijana toimimista, kokemus- ja vertaistiedon
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kokoamista sekd terveyteen ja sairastamiseen liittyvin huuhaan torjumista.
Jarjeston rooli on toimia vilittdjand kansalaisten, yritysten ja julkisen sektorin
toimijoiden kesken ja kidntii kansalaisten huolet ja tarpeet sellaiselle kielelle,
jota julkiset toimijat ymmadrtavit (Métténen 2019, 111).

Digitaalisuus tuo paljon hyvidi, muun muassa nopean ja tasa-arvoisen pii-
syn oikean tiedon lihteille. Digitaalinen tieto ei kuitenkaan ole kaikkien saa-
tavilla. Timi voi johtua idstd, mutta myds sairaudesta itsestddn. Sairaus voi
aiheuttaa esimerkiksi muistihiiriéitd, jolloin tarvitaan toistoa. Myds selkokie-
listd informaatiota tarvitaan. Elimme aikaa, jossa tarvitaan vahvaa panostusta
niin digitaaliseen informaatioon, kuin perinteiseenkin.

"Isoin murros on se, ettd nyt on tehtdvd digid tosi voimakkaasti ja
samalla ylldpidettdva sitd vanhaa. Se on kuorma, joka kohdistuu
keskusjdrjestolle.”

Elimin hektisyys ja kaikenlainen kilpailu ihmisten huomiosta aiheuttaa
jarjestoille haasteita.

"Miten jdrjestd pystyy olemaan tdssd kilpajuoksussa mukana. Kuiten-
kin jollakin tavalla pitdisi lunastaa paikkansa, ettd minkd takia téllai-
nen jdrjesté on suomalaisessa yhteiskunnassa tarpeellinen.”

Tiedon rinnalle on tullut tarve toiminnalle. Endi ei riitd pelkkd yhdistys-
toiminta, joka sisiltdd pakolliset kokoukset. Tilalle kaivataan monipuolista
toiminnallista ja virkistyksellistd toimintaa, muun muassa erilaisia retkii. Vir-
kistyksellisen toiminnan ohessa tarjoutuu usein mahdollisuus myds vertais-
tukeen. Jotta toiminnan jirjestiminen ei kiy yhdistykselle liian raskaaksi, voi
organisaatiovastuun jakaa alueen muiden toimijoiden kanssa, tisti on hyvii
kokemuksia esimerkiksi Sydin- ja Diabetesyhdistysten yhteistyosta.

"Mitattavat asiat on jotain muuta kuin ennen. Ennen se oli nimen-
omaan se tieto, mutta nyt enemmdnkin se, onko meilld tarjota jotain
vertaistoimintaa, tai pystymmeko jeesaamaan vasta diagnoosin saa-
neita tolpilleen ja pitdmddn heitd hengissd alkujdrkytyksestd.”

5.1.3 Vaikuttamisen paikka

Heikkala nikee jirjestdjen tulevaisuuden perustuvan vaikuttamistoimintaan,
silld jirjestdjen edunvalvontatoiminta siilyy jatkossakin. Mutta jos aito jisen-
ohjautuvuus puuttuu, voivat asiakkaat jaida valtakunnallisen edunvalvonnan



JARJESTON STRATEGINEN JOHTAMINEN MUUTTUVASSA TOIMINTAYMPARISTOSSA

jalkoihin, jolloin hallinto voi muuttua itsetarkoitukseksi. (Heikkala 2019 a.)
Haastateltavat kokivat vaikuttamistoimintaan jdivin lilan vihin aikaa. Mutta
eiko koko jirjestjen toiminta ja olemassaolo ole vaikuttamista? Niemelin
(2019, 33) mukaan jirjeston perustamisen voidaan katsoa olevan epiluotta-
muksen ilmaus. Tietty ryhma on jadnyt huomioimatta paitéksenteossa ja pal-
veluissa. Jarjestot tarjoavat osallistumisviylin kansalaisille. (mt.)

"ldirjestoihin kiinnittymisen kultavuodet ovat takana. Jdrjestojen uusi
vaikutusvalta keskittyy selvemmin kykyyn tulla kuulluksi. Median
kautta tai politiikan tyéryhmissd tai taustaryhmissd.”

JarjestSjen paikka asiantuntijana ja vaikuttajana ei ole kiveen hakattu.

"Ei voi tietdd, kauanko jdrjestojd kuullaan, mutta ldhivuosina toden-
ndakoisesti. Niitd jarjestoja kuullaan, joilla on annettavaa. Jotka urput-
tamisen sijaan ovat osa ratkaisua. Poliitikot ja yritykset ovat todella
kiinnostuneita ratkaisukeskeisistd, realistisista uusista ideoista. Ongel-
mia nostavat saattavat vaikuttaa aktiivisilta, mutta todellinen vaiku-
tus voi olla ldhelld nollaa.”

Haastavat kohderyhmit ja heidin oikeuksiensa valvonta nihdiin keskei-
seksi tehtiviksi tulevaisuudessakin.

"ldirjestoilld tulee olemaan se rooli, ettd nditd asioita on vaan jatkossa-
kin hoidettava.”

Vaikuttaminen edellyttdd yhteiskunnallista nikyvyytti. Asema pitdi ottaa,
koska aseman valtaajia ja kyseenalaistajia on. Varsinkin suurista sairausryh-
mistd puhuttaessa on monia toimijoita, esimerkiksi yrityksid, jotka haluaisivat
tavoittaa sairastavat. Samoin sairaalat voivat olla halukkaita ottamaan itselleen
perinteisesti jirjestoille kuuluneita tehtivii. Jirjeston paikka niyttiytyy kansa-
laistiedon kerdijdni ja omistajana.

"Ettd me olemme se, jota kuullaan tdstd sairaudesta puhuttaessa.”

Tulkitsen kansalaistiedolla tarkoitettavan tissd kohtaa toisaalta kokemustie-
toa sairastamisesta ja sairaudesta, mutta myds palvelujirjestelmin tuntemusta:
miten hoito- ja kuntoutuspolut toimivat. Kyseessd on kokonaisvaltainen nike-
mys sairaudesta, sen hoidosta ja sairastamisesta, seki toimijoista ja palveluista.
Vastaavaa tietoa ei todennikoisesti ole milldin muulla taholla.
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"Ei pelkkdd asiantuntemusta, vaan kokeilujen ja innovaatioiden, jdrjes-
ton jdsenten ja asiantuntijoiden yhteistydssd syntyvid uusia ajatuksia.
Ettd miten asia voitaisiin tehdd paremmin.”

Haastateltavat nikivat Kuitusen ja Straniuksen (2019) tapaan jirjestSjen
olevan edellikivij6itd ja innovaattoreita.

"Kokemusasiantuntijuuden, asiantuntijuuden ja innokkaan propelli-
pdisyyden yhdistelma.”

Jarjestot ovat siis olennainen osa kansalaisyhteiskuntaa. Niiden toiminnassa
nikyy piirteitd niin suuresta kuin pienestikin sosiaalipolitiikasta (ks. Mé6ttonen
2019). Térkedd on sdilyttdd jirjestdon ruonjuuritason toiminta ja jisensuhde,
silld muuten vaikuttamiselta putoaa pohja (Heikkala 2019 b).

5.1.4 Jarjeston kotipaikka kunnassa, kaupungissa ja maakunnassa

Sote- ja maakuntauudistus ja sithen valmistautuminen nousivat esiin haas-
tatteluissa. Maakuntauudistus vaikuttaa jirjestdjen paikkaan. Haastateltavat
pohtivat, mikid on luontainen viyld jirjeston maakunnalliseen toimintaan.
Sote-jirjestojen paikkaa kuvattiin "vilitilaksi” kunnan ja maakunnan vastuiden
jakaantuessa. Jos yhdistys toimii kunnassa ja sote maakunnassa, miten 16ytyy
luontaiset kanavat toimia ja kuulla jirjest6jar Jos alueyhdistysrakenne puut-
tuu, tai alueyhdistyksid on vain muutama, joutuvat vapaaehtoiset mukaan maa-
kunnalliseen vaikuttamistoimintaan. Heilld saattaa olla taustaa tyon tai muun
kokemuksen kautta, mutta tehtivi on joka tapauksessa vaativa.

"Pienet jdrjestot jossain kaukana on aika rankan tehtdvin edessd.
Mikd on niiden paikka sotekaavioissa? Toivottavasti meilld on ihmisid,
Jotka jaksavat tehdd jdrjestotystd ja vapaaehtoistoimintaa.”

Tilannetta voidaan ratkoa myos jirjestiytymilld uudestaan. Yksi mukana
olevista jirjest6istd perusti sote-/maakuntaverkostot jokaiseen maakuntaan.
Yhdistykset kokoontuivat ja nimittivit edustajan, joka osallistui keskusliiton
sparraukseen. Tami henkil6 toimii yhteyshenkiléni maakunnan suuntaan.
Maakuntauudistuksen myéti jarjestot joutuvat asemoitumaan poliittisten paa-
tosten perusteella. Se ei vilttimitti ole kansalaisyhteiskunnan periaatteiden ja
jarjestdjen autonomiaperiaatteiden mukaista. Kokevatko ihmiset maakunnan
omaksi toimialueekseen?



JARJESTON STRATEGINEN JOHTAMINEN MUUTTUVASSA TOIMINTAYMPARISTOSSA

Alueellisuus haastaa myos toisella tavalla. Kaupungistuminen vaikuttaa
tarjottaviin palveluihin ja siihen, etti elimintavat eriytyvit. Pienilld paikka-
kunnilla iso osa asukkaista on saattanut kuulua kansanterveysjirjestoon. Pai-
kallisen sydin- tai sy0pdyhdistyksen osaston toiminta voi olla erittdin tirked
virkistysmahdollisuus hiljenevissd kylassd. Vieston ikddntyessd toimijoiden
maird ja tarve tillaiselle toiminnalle hiipuvat. Jirjestobarometrin mukaan hal-
lintotaakka ja luottamushenkildiden 16ytimisen vaikeus on jirjestjen lopetta-
misen ja purkautumisen merkittivi tekiji (Peltosalmi ym. 2018).

"Vdittdisin, ettd paikallisyhdistystoiminta alkaa olla kohta henkihieve-
rissd. En ole varma, missd mddrin paikallisyhdistykset jaksaa potkia.”

Kasvukeskuksessa ja suuremmissa kaupungeissa elimintapa on hyvin eri-
lainen kuin pienemmilli paikkakunnilla. Yhdelld mukana olevalla jirjest6lld on
kaksi erilaista jasenstrategiaa: pienille paikkakunnille omansa ja kasvukeskuk-
sille omansa. Pohdinnassa on mitki ovat kaupunkilaisuuden tavat sitoutua. On
paddytty siihen, ettd keskusliitto tukee eri tavalla ja tuottaa erilaista jisenhan-
kintamateriaalia kasvukeskuksille. Kaupungistuminen nikyy myos jirjestéjen
omistamien kiinteistéjen ja omistusten arvon katoamisena. Syrjissi sijaitseva
kuntoutuskeskus tai oppilaitos ei ole endi houkutteleva, eiki sille 16ydy kiyttoad.

5.2 Hyvinvointivaltion nakokulma

Sairauksien esiintyvyys ja hoito muuttuu, samoin myés terveydenhuollon orga-
nisaatio. Jirjestoilld on paikkansa kuntoutuspolkujen varmistajina.

5.2.1 Sairauteen liittyva paikka

Aiemmin esiteltiin Méttésen (2019) maalaama, varsin lohduton kuva, jossa
hybridisaation ja kilpailuyhteiskunnan johdosta jirjestot ovat jidneet julkisen
ja yrityssektorin puristuksiin. Haastatteluista vilittyi kuitenkin paljon valoi-
sampi maisema, silli haastateltavat nikivit omalla jirjest6llddn olevan paikan
tulevaisuudessakin. Sairaudet, joita mukana olevat jirjestot edustavat, ovat kan-
santerveydellisesti merkittivii, siksi haastateltavat nikivit omalle jirjestolleen
olevan paikan tulevaisuudessakin. Tdmi tarkoittaa toisaalta myds siti, ettd sai-
raudet eivit ole poistuneet. Yksi haastateltava pohti, etti jirjeston olisi tehtavi
itsensd tarpeettomaksi.

"Tarve ei ole valitettavasti poistunut, kunpa olisikin!”
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Sairaudet ja niiden hoito muuttavat muotoaan. Se vaikuttaa todella paljon
jarjest6jen toimintaan, koko perusta saattaa pudota tai muuttua ja jirjestd voi
joutua etsimiin paikkaansa. Sairauksien esiintyvyys on muuttunut, esimerkiksi
tuberkuloosia ei juuri enii ole. Toiset sairaudet ovat puolestaan lisddntyneet.
Sairauksien hoito on my6s kehittynyt paljon, jolloin kroonisen taudin kanssa
eliminen ja kuntoutuminen ovat nousseet jirjeston toiminnan painopisteeksi.

Kehittyvi hoito johtaa muuttuviin kuntoutustarpeisiin. Erikoissairaanhoito
on Suomessa huipputasoa. Mutta siirtymi kuntoutukseen, josta huolehtii
perusterveydenhuolto, on iso ongelma. Esimerkiksi syddnoperaation jilkeen
potilaan vointi on parempi kuin vuosiin. Riskitekijit ovat kuitenkin yhi ole-
massa, mutta hoitoketju katkeaa. Pitdisi itse osata ottaa yhteyttd perustervey-
denhuoltoon, joka organisoi kuntoutusta. Hoitoketjun sujuvuudessa Suomi on
erddn haastateltavan mukaan Euroopan heikompien joukossa.

"Se, ettd sote-uudistus tehdddn ja siitd seuraa ehjit hoitopolut, on niin
paljon isompi kysymys kuin mikdcdn.”

Yksi haaste on tiedonkulku. Tieto ei nykyiselliin kulje yksikostd toiseen.
Lisaksi pitdd ottaa huomioon erilaiset kuntoutustarpeet. Tarvitaan myos tyoky-
vyn arviointia. Yksikon pitdd olla moniammatillinen. Hyvi esimerkki on aivo-
verenkiertohiirion jilkeinen kuntoutus, jossa esimerkiksi kognitiiviset hairict
saattavat tulla esiin vasta mychemmin. Kansanterveydellisesti on erittdin iso
ja merkittivi asia, jos kalliin erikoissairaanhoidon jilkeen esimerkiksi tyokyky
heikentyy merkittivisti ainoastaan laiminlyédyn kuntoutuksen takia.

Jarjeston paikka on yksil6llisten hoitopolkujen viitoittajana ja varmistajana
sekid asiakkaan d3nen mukaan tuojana. Haastateltavien mukaan milldan muulla
taholla ei ole kokonaisnikemysti kuntoutuspolusta. Erikoissairaanhoito niyt-
tdytyy pirstaleisena, professioihin sidottuna (ks. Harju ym. 2019). Asiakkaan
siirtyma erikoissairaanhoidosta perusterveydenhuoltoon ei ole sujuva.

"Miten jatkumo erikoissairaanhoidosta kuntoutusyksikkén tapahtuu?
Ettd hoitopolku olisi alusta loppuun saakka katsottu selkediksi ja jatku-
vaksi ja ettd kuntoutussuunnitelma olisi toteuttamiskelpoinen.”

Jarjestot kidyttivit kertynyttd tietoa vaikutustyossd niin lainsditdjiin kuin
palveluiden jarjestdjiin. Niiden kautta asiakkaat padsevit joko suoraan tai vilil-
lisesti vaikuttamaan palveluiden laatuun ja kehittimiseen. Jirjest6t ovat nédin
mahdollistamassa inklusiivista yhteiskuntaa (ks. Niemeld 2019). Jarjestot voi-
vat myos toimia tyontekijéiden kouluttajina.
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Kuntoutus liittyy kiintedsti jirjestéjen rooliin palveluntuottajana. Poliitti-
silla paatoksilli on merkitystd kuntoutuksen rahoituksen kannalta. Niilld voi
olla jirjestdjen toimintaan isojakin vaikutuksia. Esimerkiksi yksi mukana ole-
vista jirjestoistd hivisi Kelan kilpailutuksissa ja joutui myymain omistamansa
kuntoutuskeskuksen. Kilpailutuksissa jarjestoerityisyyttd ei tunneta ja pahim-
millaan jirjest6t ovat joutuneet kilpailemaan keskeniin tavalla, josta Jorma
Niemeld on kiyttinyt nimitystd giljotiinikilpailutus. Sote-uudistuksen odotta-
minen on aiheuttanut vilitilan, jossa sairaalat ovat varovaisia sen suhteen, osta-
vatko jirjestoiltd kuntoutuspalveluja.

"Epdvarmuus Kelan kuntoutukseen liittyen, ja siitd miten kuntoutuk-
selle ylipddnsd kdy. Se on tuonut valtavasti epdvarmuutta palveluntuot-
tajan rooliin, ei ole pystynyt oikein katsomaan pitkalla tahtdimelld.”

5.2.2 Terveys — yksilon vai yhteiskunnan vastuulla?

Tarttumattomat sairaudet -verkoston jirjestéjen aihepiirin sairaudet ovat luon-
teeltaan sellaisia, ettd niitd pystytiddn hyvin tehokkaasti ehkiisemiin terveelli-
sillé elintavoilla. Aikanaan jirjestot ovat tehneet tuloksekasta ty6td ihmisten ter-
veyskiyttiytymisen muuttamiseksi, esimerkiksi tupakoinnin vihenemisessi.
Nykydidn ihmisten terveyskiyttiytymiseen on haastavaa vaikuttaa ja aiheesta
ovat usein kiinnostuneita ne, jotka jo eldvit terveellisesti. Terveyden edisti-
misen painopiste onkin jirjestoissi siirtynyt yksiloistd yhteiskuntaan. Verkos-
ton jirjestot tekevit tyotd sen eteen, ettd ympéristod muokataan fiksumpia ter-
veysvaikutuksia tukevaan suuntaan. T4ssi toimii Yksi elimi -yhteistyd, jonka
tulokset ovat olleet ndhtivissi hallitusohjelmissakin. Yksil6itd koskevassa vies-
tinnissi ollaan siirtymissi neuvonnasta voimavaroja vahvistavaan viestintdin.

"Koko maailma muutetaan niin, ettd siind on positiivinen palaute.”

Mielenterveysasiat vaikuttavat my6s fyysisiin sairauksiin. Esimerkiksi turha
murehtiminen on yksi sydidnsairauksien riskitekiji. Toisaalta taas sairaudet
aiheuttavat haasteita jaksamisessa seki sairastavalle, ettd hinen liheisilleen.
Jarjestot pystyvit tarjoamaan paljon apua niissi. Liheisten huomioiminen on
jarjest6jen vahvuus. Julkisen sektorin palveluissa haasteena on se, ettd asiak-
kaana on sairastunut ja liheiset saattavat jiada ulkopuolelle.
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5.2.3 Julkisen sektorin tyéparina ja rinnallakulkijana

Jarjeston paikka voi olla kuntoutuksen kehittimistd yhdessi ammattilaisten
kanssa. Osa jirjestoistd my6s tuottaa kuntoutusta itse.

"Sote-jdrjeston tehtdvd on paitsi ympdriston muokkaaminen, niin
myds julkisen sektorin vierelld kulkeminen.”

Paitsi sairauksien muuttuminen, myos terveydenhuollon muuttuminen,
esimerkiksi organisoituminen uudella tavalla, vaikuttaa jirjestén toimintaan.
Jarjestoille voi tulla uudenlaisia tehtdvid. Esimerkiksi yksi mukana olevista
jdrjest6istd on panostanut enemmin terveydenhoitohenkilskunnan koulutuk-
seen, kun julkisin varoin jirjestettivi koulutus on vihentynyt. Myos terveyden-
huollosta tulevat toiveet voivat vaikuttaa toimintaan.

"Meiddn terveydenhuolto on niin ahtaalla, heilli menee monessa
tyossd aika perustydstd huolehtimiseen, heiddn mahdollisuutensa neu-
voa ja tukea ja pitdd ylld omaa tietotaitoa on rajallinen. Jos kokonaan
Jdrjestomaailma napattaisiin pois, niin meilld olisi varmaan jonkinlai-
nen katastrofr.”

JarjestGjen roolit osana sosiaali- ja terveydenhuollon kokonaisuutta voi-
vat olla keskenidin erilaisia, riippuen aihealueesta ja jirjestén historiastakin.
Mukana olevista jirjestoistd Filha on lihelli ammattilaisia, silld on tavallaan
puolivirallinen rooli. Se toimii tuberkuloosiin liittyen asiantuntijaohjausroo-
lissa ja kouluttaa ammattilaisia. Mahdollinen sote-uudistus ja sithen valmis-
tautuminen vaikuttavat myos toimintaan. Toteutuessaan uudistus vaikuttaa
sithen, kenen kanssa tehdiin toiti.

"Todenndkoisesti ne on ihan samat ammattilaiset, vaikka tyopaikka
vaihtuu.”

5.3 Talous

Talouden suhdanteet ja erilaiset paineet vaikuttavat niin jirjestojen palvelutoi-
mintaan kuin yleishyodyllisen toiminnan rahoitukseenkin.
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5.3.1 Palvelut vai kansalaisjdrjestotoiminta edella?

Se, onko jirjeston tulevaisuuden pidpaino hyte-toiminnoissa, sote-palveluissa
vai molemmissa, on Niemelin (2019, 112) mukaan sosiaali- ja terveysjirjestén
strategiatyon perustavanlaatuinen valinta. T4t4 valintaa haastateltavat pohtivat.
Kyse on my0s ideologisesta pohdinnasta, johon liittyvit my®ds jirjeston historia

ja arvot.

"Yhdistykset on koko tdmdn toiminnan alku ja juuri, ei bisneksen
edistiminen.”

Nihtiin, etti tavoite on tirkein ja myytivit palvelut ovat viline siihen. Pal-
veluiden myymiselle ei ole esteiti, jos myytiville palveluille on markkinoita ja
tarvetta.

"Oltiin aiemmin strategiassa linjattu, ettd olemme palvelujentuottaja.
Sitten pdddyttiin, ettd ollaan palvelujen varmistaja. Perustehtdvd on
kuitenkin ldhted kansalaistoiminnan kautta ajattelemaan tdtd palve-
lutoimintaa. Ettd meilld kansalaistoiminta ohjaa enemmdn palvelu-
toimintaa, ennen oli ehkd toisin pdin.”

Rooli palveluntuottajana voi olla ideologisesti ja eettisesti haastava. Miten
voi olla samaan aikaan kilpailtujen palveluiden tuottaja ja niihin vaikuttaja?

"Miten lobataan parempia palveluita, jos samalla osallistutaan kilpai-
lutuksiin? Iso pohdinta.”

5.3.2 Liike-elamain lainalaisuudet

"Muutoksia on ollut aina, mutta nyt on iso muutos sekd kansalaisjcr-
Jestotoiminnassa, ettd palvelutoiminnassa.”

Monet jirjestot ovat joutuneet ahtaalle, silld kilpailu on koventunut. Pal-
velutoiminta on yhi enemmin liiketoimintajohtamista. Haastateltavat toivat
esiin, ettd markkinat sote-puolella kasvavat joka tapauksessa, kivi sote-uudis-
tuksessa miten tahansa. Menestyminen edellyttda paljon markkinointia, joka ei
siltikddn vilttdimitti tuota tulosta. Yksi haastateltavista kertoo jarjesténsd poh-
tineen sote-keskuksen perustamista. Haasteeksi muodostui, etti siihen olisi
pystytty vain yhdessi maakunnassa, vaikka toiminta on valtakunnallista.
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Palvelutoiminnan luonne on muuttunut. Perinteisesti on ollut kuntoutus-
laitoksia kaukana asutuksesta, nyt painopiste on siirtynyt “seinistd toimintaan”.
Tami on tarkoittanut haasteita tyhjiksi jidneiden kiinteistéjen arvon laskemi-
sen ja myynnin kannalta. Toisaalta uusi tapa tuottaa palveluita on joustavampi.

"Rooli on pienempi, kun ei tarvitse miettid kdyttoasteita.”

5.3.3 Jarjestojen rahoitus

Toiminnan rahoitus puhuttaa jirjestoviked ja se nousi esiin myds haastatte-
luissa. Poliittiset muutokset vaikuttavat rahoitukseen, kuten Veikkauksen ja
STEAn avustuksiin, kehitysyhteistyoméairarahoihin, ministerididen jakamiin
avustuksiin, Kelan kilpailutuksiin ja sairaanhoitopiirien hankintoihin. My6s
kansainvilinen politiikka vaikuttaa, etenkin jos jirjestolld on projekteja myos
ulkomailla. Rahoituksen epidvarmuus on merkittivi tyon imua jirjestoissi
vihentivi tekiji (Uhtio 2017).

"Haaste rahoituksen saamiseksi on yhd kovempi ja rahoitusmekanis-
mit ovat sellaisia, ettd ne tuottavat enemmcdn ja enemmdn tyétd, joka
vie aikaa itse asialta. Raskaimmat haasteet on siind, ettd oma aika
menee siihen, ettd milld takaan tyontekijoille ensi vuodeksi toitd ja
samalla yritin halventdd heiddn huoltaan.”

Rahoituksessa yhteni haasteena se, ettd rahoitusta tulee monesta lihteesti.
Kaikki rahoittajat vaativat yhd enemmin vaikuttavuutta: saadaanko rahoituk-
sella vaikuttavaa toimintaa aikaan. Tdmin voi katsoa olevan myos seurausta
hybridisaatiosta: jirjest6jd sdddellidn kuin julkista sektoria (ks. Mottonen

2019).

"loutuu miettimddn mitd saa tehdd ja mitd maksaa palkkaa ja mitd
kuluja syntyy, ei vain liiketoiminnan tai kansalaistoiminnan kannalta,
vaan miltd se ndyttdd rahoittajan mielestd.”

Veikkauksen ja STEAn asemaan ja toimintaan liittyy paljon epavarmuuste-
kijoitd. Tatd kirjoittaessa Veikkauksen markkinointi ja toiminta ovat rajunkin

arvostelun kohteena.

"Ei pidd ollenkaan vahdtelld, ettd jasentulot ja veikkausvaroista tulevat
tulot vahenevdt.”
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Haastatellut eivit kuitenkaan olleet kovin huolissaan tilanteesta, sill4 rahoi-
tukseen liittyvdd epdvarmuutta on aina ollut ja tilanteeseen pitdd sopeutua.
Téssd kannattaa kuitenkin huomioida, etti kyseessi olevat jirjest6t ovat enim-
mikseen suuria ja vakavaraisia toimijoita, joiden asema ja talous ei ole yhden
rahoittajan varassa, kuten pienemmilld ja vihemmin aikaa toimineilla jirjes-
t6ill4 saattaa tilanne olla.

"los uhat toteutuvat, siihen reagoidaan vetdmadlld jotain toimintoja
alas tai keksimdlld jotain.”

Nihtiin, my6s ettd omalla toiminnalla on iso merkitys rahoituksen saami-
seksi. Valittamisen sijaan olisi hyvi keskittyi ratkaisuehdotuksiin.

"Jos vaan valitetaan ja vaaditaan rahaa, sen kaltaisen jdrjestotoimin-
nan osuus tulee vihenemddn.”

Ja asiaa voi katsoa my6s kauempaa.

"Talld hetkelld jdrjestdjen rahoitus on kansainvdlisesti vertaillen poikke-
uksellisen hienosti jdrjestetty.”

Rahoituksen haasteisiin haettiin apua ainakin puheen tasolla yritysyhteis-
tyostd, mutta samalla todettiin sen olevan haastavaa, sillid esimerkiksi jisen-
lehtiin on entisti vaikeampi myydd mainoksia. Koettiin, etti yritysten kanssa
pitdisi verkostoitua voimakkaammin. Yritykset nihtiin haastatteluissa kuiten-
kin ldhinni potentiaalisina lahjoittajina, ei niinkdin yhteistydkumppaneina.
Yhteistyon osalta julkinen sektori korostui. Kansansairauksiin liittyen on
kuitenkin paljon yksityisen sektorin toimijoita, esimerkiksi liiketeollisuuden
alalta, joiden kanssa olisi hy6dyllistd tehdd yhteisty6ti. Lisiksi yritysten yhteis-
kuntavastuun kasvaminen voi tarjota jirjestoille mahdollisuuden saada talou-
dellista tukea ja osaamista (Heimonen 2019, 254).

5.3.4 Pula osaajista

Vaikka Suomessa tyovoimapula ei ainakaan vield ole samassa mittakaavassa
kuin monissa muissa maissa, on silli oma vaikutuksensa jirjestéjen toimin-
taan. Asiantuntijoita on ollut vaikea 16yt4a. Tall6in kaikkien tukipalvelujen kes-
kittiminen voisi olla hyvi ratkaisu.
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"Olisi paljon etua siitd, ettd olisi yhteisid palveluja, joita emo-organi-
saatio tuottaisi. Ongelma on ammattilaisten l6ytdmisessd. Esimerkiksi
IT-osaaja olisi helpompi rekrytoida yksikkoon, jossa sitd osaamista jo

”

on.

Toinen vaihtoehto on palveluiden ulkoistaminen. Tahin ratkaisuun oli yksi
mukana oleva jirjesté piitynyt taloushallintopalveluiden kokonaisulkoistuk-

sen myota.

"Ajat sitten teimme strategisen pddtdksen, ettd talousasiat on ulkois-
tettu. Se tukee toimintaa, kun ei tarvitse niitd asioita jatkuvasti kdydd

liapi.”

Osaajapula voi ohjata myos tyon suuntaamista. Jos suunnitteilla olevaan
projektiin tai palveluihin ei 16ydy osaajia, ei niitd voi toteuttaa, oli idea kuinka

hyvi tahansa.



JARJESTON STRATEGINEN JOHTAMINEN MUUTTUVASSA TOIMINTAYMPARISTOSSA

6. Strateginen johtaminen

Luvussa 3 kisiteltiin strategiaa ja strategista johtamista kirjallisuuden kautta.
Tassi luvussa kerrotaan, miti aiheesta tuli haastatteluissa esiin.

6.1 Strategian tekeminen

Onnistuneen strategisen johtamisen edellytys on luonnollisesti hyvi strategia.
Haastatteluissa korostuivat strategiaosaaminen, kentin danen kuuleminen ja
asiakasldhtoisyys.

6.1.1 Parhaiden voimien valjastaminen

Strategia-asiakirjan sisillon pitdi olla hyvd, mutta my6s sen muodolle oli suuret
odotukset. Sen toivottiin olevan niin selkei, ettd kaikki alkaen jisenyhdistyk-
sistd ja asiantuntijoista, paittyen johtoryhméiin ja toiminnanjohtajaan ymmir-
tdvit mitd on pditetty. Kun strategia on hyvin sisdistettivissi, on toteuttaminen
helpompaa.

Erds haastateltavista kuvasi onnistuneen strategia-asiakirjan aikaansaami-
sen edellyttivin nikijgjoukkoa, joka hahmottaa, miki on tulevaisuuden kan-
nalta tirkedd. Tdmad vastaa Heikkalan (2005) miiritelmid strategiasta kykyna
nihdi.

Strategiaosaamista — nikijoitd — voi l6ytyd monella tavalla. Niemeld (2019)
suosittelee valjastamaan jirjeston parhaat mahdolliset voimat strategiatychon.
T4td osaamista voi 16ytyi jirjeston jasenistosti tai hallituksesta, mutta joskus
voi olla tarpeen kiyttid ulkopuolista, jirjestotoimintaa tuntevaa sparraajaa (mt).
Kysyin haastatteluissa, onko strategiaprosessissa kiytetty ulkopuolista konsult-
tia. Joissakin jirjestoissd konsultin kiytosti on havaittu olevan hyétyi. Kon-
sulttifima voi toteuttaa seki tiedonkeruun ettd aineiston kokoamisen yhteen.
Nihtiin selkedni, kun kyselyjen tekijani on ulkopuolinen taho, se saattaa vai-
kuttaa ihmisten suhtautumiseen. Konsulttiyrityksen edustajien nikskulma on
viistimittd yhtd organisaatiota laajempi ja etuna nihtiin kyky auttaa vastausten
suhteuttamisessa ja nostaa keskeiset asiat esiin.
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"Se jouhevoittaa, jantevéittdd ja helpottaa omaa tyémddrdd. Samalla
konsultti toimii ulkopuolisen sparraajana, joka katsoo vihdin laajem-
min asiaa ja maailmaa, kuin mihin itse kykenee.”

Nikijijoukko ja strategian muodostamisen osaaminen voi 16ytyd organi-
saation sisilti. Johtajan lisdksi luottamushenkililld voi olla vahvaa asiantun-
temusta. T4ll6in he saattavat toimia tavallaan ulkopuolisen sparraajan roolissa,
mutta jarjeston ja sen toimintaympériston tuntien.

6.1.2 Kentan dani

Se, misti strategia kumpuaa, kenen nikokulmasta se on tehty ja ketki stra-
tegiaprosessissa piisevit vaikuttamaan, vaihtelee. Tdmi voidaan nihdi myo6s
arvovalintana. Tyypillisesti strategian toivotaan toteuttavan kohderyhmin
parasta, mutta asia voidaan esittid monella tavoin. Strategian mainittiin lih-
tevin kentin tarpeesta. Mutta miki on kenttd? Haastattelujen perusteella ken-
tdn d4ni ovat tiettyd sairautta sairastavat ihmiset itse, sekd heididn liheisensa.
Kentti saattavat olla kansalaiset.

"Me ollaan profiililtamme kansalaisjirjests, meitd kiinnostaa eniten
kansalaisten dcdnen saaminen meiddn tychon.”

My6s sairastuneita hoitavat ammattilaiset toimivat kentin ddnend, silld he
tuntevat hoitopolun ja kuulevat sairastuneiden kokemuksia. Yhdessi tutki-
muksen kohteena olevassa jirjestossi kierrettiin alueittain jisenyhdistyksii ja
kaytiin samalla keskusteluja my6s alueen erikoisliikireiden kanssa. Aiemmin
jarjest6t asemoitiin hyvinvointivaltion tyopariksi. Ammattilaisten kokemus,
nikemys ja osaaminen voi siirtyd myos jirjestdjen strategioihin, silli strate-
gioita ei tehdd erillidn toimintaympiristosti. Tiedon siirtyminen ammatti-
laisten ja jarjest6jen vililld ei ole yksisuuntaista. Kentin d4ni voivat olla myos
jasenyhdistykset, jotka voidaan nihdi tavallaan keskusliiton omistajina. Toi-
saalta valintana voi olla, etti strategia on selkeisti keskusliiton tekema. Jarjestot
ovat keskeniin erilaisia.

"Yhdistykset eivit ole olleet millddn tavalla mukana. Niitd ei kiinnosta,
sillg hyoty strategiasta tulee ainoastaan keskustoimiston tuottamien
palvelujen kautta.”

Kysyin haastatteluissa johtajien omasta roolista strategian tekemisessa. Toi-
minnanjohtajan rooli on jirjestossi tyypillisesti siind mielessi hiukan hankala,
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ettd omaa vaikutusvaltaa ei oikein voi tuoda esiin, onhan hallituksen tehtivi
paittad asioista (ks. Heikkala & Pelto-Huikko 2019). Toiminnanjohtajan rooli
on kuitenkin usein merkittivi. Omaa roolia strategian tekemisessd kuvattiin
vihin viistellen: "kylld mind strategia-asiakirjasta itseni tunnistan”. Usein toi-
minnanjohtaja on vihintiin ollut aloitteellinen strategian piivitystarpeen esiin
tuomisessa ja prosessin kiynnistimisessi. Strategia voi my6s olla syntynyt pit-
kilti toiminnanjohtajan ja johtoryhmin kynésti ja hallituksen rooli on voinut
olla kommentoida eri versioita. Joissakin jirjest6issd hallituksen rooli strate-
gian tekemisessi ja koko prosessin eteenpéin viemisessi on suuri. Toisissa jir-
jestoissd on sen sijaan osallistettu koko kenttii. Jirjestoissi on paljon asiantun-
temusta myos tyontekijatasolla. Siksi onkin tirkedd ottaa henkilosto mukaan
strategiaprosessiin. Siiti voi olla muitakin etuja.

"Se tuntuu tosi hienolta, kun ollaan hallitus ja tyontekijit koko poru-
kalla miettimdssd niitd asioita. Sellaiset tilanteet vie henkilékunnal-
lekin vahvemmin sen asian, ettd ollaan osa isompaa kokonaisuutta.
Mind sumplin siind jossain vilimaastossa ja yritdn viedd asioita
eteenpdin.”

My6s sidosryhmien dinen kuuluminen strategiassa nihdiin tirkedksi
tavoitteiden toteutumisen kannalta.

"On alkanut tuntua, ettd yhd enemmcdn pitdisi kuulla sidosryhmid.”

6.1.3 Asiakasorientaatio

Jos strategian tekemiseen halutaan ottaa mukaan kaikki olennaiset tahot, vie
se paljon resursseja. Vaikka laajassa osallistamisessa on puolensa, saattaa se
aiheuttaa strategisen piitoksenteon hitautta ja jaykkyyttd, varoittaa Heikkala
(2019 b). Pditoksenteko on monivaiheista. Heikkala kysyykin kuinka ohjaava
strategia on, jos sithen on kasautunut kaikkien toiveet ja sisill6t. (mt.) Vaikka
eri tahoja kuunnellaankin, strategia ei tietenkéin voi olla toiveiden tynnyri.

Asiakasorientaation ydin on asiakasymmairrys. Se ei suinkaan tarkoita auto-
maattisesti asiakkaan miellyttimisti, eikd paitoksenteon ulkoistamista asiak-
kaalle. Asiakas ei pditd, eikd valitse organisaation puolesta. Asiakas ei aina edes
tiedd miti tarvitsee, tai misti voisi olla hinelle hyotyi. Kysyi kuitenkin kannat-
taa, silld siitdi muodostuu dataa. Dataa ei voi hyddyntdi suoraan, vaan se tarvit-
see analysoida. Titd kautta muodostuu asiakasymmarrys, jossa asiakkaat nih-
diin toiminnan kohteen sijaan kumppaneina ja kehittdjini. Asiakasorientaatio
on strateginen valinta. (Mitronen 2017.) Kentin kuulemisella voi olla datan
kerdimisen lisiksi my6s muita merkityksii. Se voi toimia sitouttamisena.
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"Kun puolet oli kayty, kavi ilmi, ettd ihan samat asiat toistuivat. Mei-
ddn sparragja sanoi, ettd yritysmaailmassa kierros lopetettaisiin jo
tdhdn. Mutta tamd ei ole yritysmaailma. Jdrjestdssd on arvo sindnsd,
ettd kaikki tulevat kuulluiksi.”

Jaseniston ja jasenyhdistysten kuuleminen voi kuitenkin tuottaa valikoidun
tuloksen, jos osallistujina ovat jirjestoaktiivit ja ne, jotka ovat jo l6ytineet yhdis-
tyksen. Vaikka jisenten dinen kuuleminen on haastavaa, niin vield vaikeampaa
on tavoittaa henkil6t, jotka ovat kohderyhmid, mutta eivit jisenii: miten laaja
asiakasnikemys huomioidaan strategiassa? Apua voidaan hakea verkko- ja
some-ratkaisusta, mutta miki niidenkiin edustavuus lopulta on? Miten var-
mistetaan Heikkalan & Pelto-Huikon (2019) uuden ajan jirjestdon menestyste-
kijan3 esiin tuoma ruohonjuuritason dinen kuuluminen.

"Ongelma on ylipddnsa se, ettd liikaa jdrjestoissd on ajateltu, ettd me
itse tiedetddn mitd ihmiset tarvitsevat, mutta nyt on kovasti ldhdetty
tdtd asiakaslihtoisyytta miettimddn. Ei kansalaisjcirjestjen kannata
kuvitella, ettd niiden hallintokoneisto hallitsee kansalaisen dcdntd.”

6.2 Strategia arjessa

Strategia-asiakirjan valmiiksi saaminen ja sen olemassaolo ei tietenkién riits,
vaan yhdessi sovittujen tavoitteiden ja linjausten on siirryttivi kiytintoon.

6.2.1 Strategia tyovalineena

Strateginen johtaminen niyttiytyy haastateltavien tydorientaatiossa eri tavoin.
Joku rakentaa koko piivittiisen johtamisen sen pohjalle ja strategia kulkee
mukana kaikissa prosesseissa viikkopalaverista lihtien. Strategia voi olla
sisdinrakennettu niin projektisuunnitelmiin kuin toimintasuunnitelmiinkin.
Strategia voidaan nihdi ty6vilineend, joka antaa selkirankaa ja ohjaa.

"Mutta kun sddnnot on sellaisia kuin on, eli niilld ohjaavuus on pie-
nempi, ja toimintasuunnitelmat on véhdn liian lyhytjdnteisid, niin
mulle strategiasta on tullut sellainen tyovdiline.”

Strategia antaa taustalinjat kaikelle tekemiselle, mahdollistaa luovimi-
sen niiden mukaisesti. Strategia on myos yhteisen tahtotilan midaritys: tillai-
sia haluamme olla. Yksi haastateltavista rinnasti johtajan tehtivin tulkkina



toimimiseen. Johtajan rooli on strategian arkeen suomentaminen. Strategian
lisdksi arvot antavat kontekstin sille, miki on tirkeia.

Huomasin joidenkin kysymysteni tuoneen osalle haastatelluista nakyviksi
sen, miten strategia kulkee mukana, vaikka siti ei arjessa niin ajattelisi tai
sanoittaisi. Strategia-asiakirja ja sen laatiminen sekoittuvat helposti strategi-
sen johtamisen kisitteeseen. Esimerkiksi hallitus saattaa jokaisessa kokouk-
sessaan kiydi strategista keskustelua, vaikka siti ei sellaiseksi sanoiteta tai kir-
jata. Heikkala ja Pelto-Huikko (2019, 31) suosittelevatkin strategian ldsnioloa
jokaisessa hallituksen kokouksessa, esimerkiksi lyhyen katsauksen muodossa.
Strategiaa ei myoskidn vilttimattd kutsuta strategiaksi, vaan esimerkiksi toi-
mintaohjelmaksi. Yksi haastateltu pohti sopiiko strategia kisitteend ylipdinsa
ollenkaan jirjestoihin. Ketola (2015) ehdottaa strategian ja vision kisitteiden
tilalle tulevaisuusty6n, dynaamisen tulevaisuuskuvan ja unelman kisitteiti.

"Se on sotatermi ja firmoista otettu, sitd aikoinaan ihmeteltiin. Kansa-
laisjiirjestotoiminnassa kaikki eivit ole vilttdmedttd professioihmisic.”

Vaikka johtamisorientaatio olisi vahvasti strateginen, pelkistiin strategiaan
ei voi takertua. Uutta nikékulmaa voi tuoda esimerkiksi kansainvilinen yhteis-
tyo. Se antaa perspektiivin sithen, miten muualla tehdiin ja miten monella
tavalla asioita voi ldhestyi.

"Strategialle el koskaan saa jaddd niin sokeaksi, ettei katse nouse vilill
ylos tarkkailemaan ympdristod.”

Ty0 jirjestossd on yleensi luonteeltaan vapaata ja tyontekijit tekevit sitd usein
sitoutuneesti. Vaarana on, ettd kokonaiskuva himirtyy ja tulee jopa sisiisti kil-
pailua siitd, mika alue tai projekti on tirkein tai mitkd niiden tavoitteet ovat.
Henkilokohtainen autonomia lisdi tyon mielekkyyttd, mutta se ei saa menni
yli yhteisistd tavoitteista. (Heikkala 2012; Heikkala & Pelto-Huikko 2019.)
Tyontekijit tuntevat jirjestoissd tyén imua useamminkin kuin muissa tyopai-
koissa (Uhtio 2017). Haastatteluissa tuli esiin, etti tyontekijit ovat usein kovin
innovatiivisia, mutta strategia mahdollistaa rajaamisen. Kun joku haluaa tehdi
jotain eri tavalla tai tehd4 jotain uutta, mietitddn strategian kautta, mihin pyri-
tddn. Arjessa sitd ei valttimittd edes kutsuta strategiaksi.
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"Jdrjestomaailmassa on asiantuntijoita, joilla on suuri palo tehdd tyotd

Ja hurjan iso osaaminen, omat halut vaikuttaa. Jdrjestoissd on myds
yksilolliselle ajattelulle ja soveltamiselle tilaa. Se on hieno juttu, mutta
myds haaste.”

Rajaukset ja valinnat ovat usein ihan konkreettisiakin, kuten esimerkiksi
mihin koulutuksiin osallistutaan. Kun strategia on tyontekijéille tuttu, on lin-
jaukset helppo perustella ja ymmairtdi. Selkeit tavoitteet ja selked tyonkuva
tukevat myo0s tydssdjaksamista (Uhtio 2017). Rajausta tehdiddn myos suhteessa
sidosryhmiin. Vaikka yhteisty6 on toivottavaa ja yhteistydkumppaneita olisi pal-
jon, on omien rajojen pitiminen tirked, silld kaikkien toimijoiden pyrkimyk-
set eivit vilttimitta ole jirjeston arvojen mukaisia. Ajatus strategiasta toimin-
nan kisikirjoituksena vastaa Juha Nisin mdiiritelmai strategiasta toiminnan
juonena ja tapahtumien punaisena lankana (ks. Lindroos & Lohivesi 2010, 25).

"Strategia antaa skriptin, ettd miten tdssd edetddn, ettei mennd sel-
laisille alueille, jotka ei meille varsinaisesti kuulu. Ettd pyritddn pitdy-
tymddn ndissa.”

JarjestGerityisyyttd kuvaa hyvin se, ettd vaikka hallituksen ja mahdollisen
valtuuston tehtdviand on strategian laatiminen ja hyviksyminen, kdyttivit toi-
minnanjohtajat strategiaa myos perustelleessaan péditosehdotuksia heille, jou-
tuen siis joskus hieman rajaamaan. Toisaalta joidenkin hallitusten rooli on
puhtaasti strateginen ja linjaavaa keskustelua kiydain jatkuvasti. Heikkalan
ja Pelto-Huikon mukaan luottamusjohtaminen voikin olla jirjestétoiminnan
suuri voima tai heikkous (2019, 57-58).

"Valtuustolle aina vililld joudun ottamaan esiin, ettd jos pddtdtte
ndin, niin se on ohjelmassa linjattu ndin.”

6.2.3 Viestintad ja motivoimista

Johtoryhmilli on suuri merkitys strategisessa johtamisessa onnistumisen kan-
nalta. Isossa organisaatiossa toiminnanjohtaja voi lihes pelkistiin keskittyd
strategiseen johtamiseen. Timi edellyttid tietenkin hyvin toimivaa johtoryh-
maii. Yksi haastateltavista kertookin piisseensi rekrytoimaan koko johtoryh-
min ja valinneensa siihen itseohjautuvia henkil®ita.

"lohtoryhmd seuraa strategiaan pohjautuvan vuosisuunnitelman
toteutumista ja johdollani miettii seuraavaa suunnitelmaa.”



Kun johtoryhmin jisenet ovat sisdistineet strategian, huolehtivat he stra-
tegian jalkauttamisesta tyontekijoille. Esimiehet voivat kehityskeskusteluissa
vuosittain kiydi ldpi, miten strategia nikyy tyontekijin tyossd ja miten tyo-
tehtivi on palvellut strategiaa. Jarjest6tyd on luonteeltaan pirstaleista. Tyon-
tekijistd saattaa tuntua, ettd oma tydpanos on turha, eiki tuloksia synny. Til-
16in strategia antaa merkityksen tyolle, kun voi nihdi oman osuutensa osana
kokonaisuutta.

Haastatteluissa tuli esiin, etti strategian jalkauttamisessa on paljolti kyse
viestinnisti ja toistosta. Neilimo nostaa strategisessa johtamisessa keskioon
nikyvin johtajuuden ja hyvin viestinnin. Strategiasta on viestittiva jatkuvasti
niin sisiisesti, kuin my6s sidosryhmille. Hin puhuukin modernista vuorovai-
kutusjohtamisesta. (Neilimo 2017.)

"Osaako kopata viestin luottamusjohdolta oikein ja muotoilla sopi-
vaksi henkilokunnalle? Osaako viedd viestin oikein heille?”

Tyontekijit omaksuvat usein strategian helpommin kuin jisenyhdistys-
ten toimijat. Strategiaa kdydidin tyypillisesti ldpi liiton jirjestimissi erilaisissa
kehittimis- ja aluepiivissi. Niissi tirkedi on toisto, silld yhdistykset ovat pai-
kallistasolla hitaita tekemiin muutoksia. Tdmi johtuu osaltaan siiti, ettd ldhes
kaikki toimijat ovat vapaaehtoisia. Monet ovat myds ikdintyneiti ja tottuneita
toimimaan tietylld tavalla. Jirjestjohtamisessa korostuu leadership eli johta-
minen vision, arvojen ja ihmisten kautta (Heikkala 2012, 300—-301). Innostus
on keskeistd, mutta se edellyttdd visiota halutusta tulevaisuudesta (mt.). Jar-
jeston strateginen johtaminen vaatii paljon keskustelua, tilaa demokraattiselle
prosessille ja aikaa. Strategian jalkauttaminen ei toteudu nopeasti. Jisenyhdis-
tysten sitouttaminen on strategian toteuttamisen kannalta olennaista, mutta
haasteellista, silld kisky- ja miariysvaltaa ei ole.

"Ei tdssd ole oikein mitddn mddrdysvaltaa yhdistyksiin. Voin vain
sanoa, ettd tulevaisuus on tdmdn nédkdinen.”

Tarvitaan paljon vuorovaikutusta ja keskustelua: "kohtaamisia, puheluja,
sihkoposteja, toistoa.” Keskeistd on motivaation luominen ja ihmisten houkut-
telu mukaan yhteisiin tavoitteisiin. Heikkalan (2012) mukaan jirjeston johtaja
antaa ddnen ja kasvot visiolle, jota kohti ollaan matkalla. Timai edellyttdi jatku-
vaa kommunikaatiota ja kertaamista (mt.).

"Yritdn tarjota yhteiskunnallisen vaikuttamisen ja yhteiskuntavastuun
nikokulman.”
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Strategian toteutuminen edellyttid usein myo6s sidosryhmien osallistumista
tavoitteiden toteuttamiseen. Yksi haastateltavista sanoi, ettd sidosryhmii ei voi
sitouttaa, heiti voi ainoastaan kuulla. Riippuen miti milloinkin nihdiin sidos-
ryhmini, voi sitouttamiselementtejd kuitenkin 16ytyd verkostojohtamisen ja
yhteistydsopimusten kautta.

6.2.4 Arviointia osana muita prosesseja

Edelli todettiin, etti strateginen johtaminen saattaa olla ikdin kuin piilossa.
Sitd kylld tehdddn, mutta kisitteend se sekoittuu strategian piivitysproses-
siin. My6skiin strategian arviointia eivit kaikki haastatellut heti tunnistaneet
tekevinsd. He saattoivat todeta, ettei strategiaa arvioida mitenkdin, mutta kun
kyselin tarkemmin, kivi ilmi, ettd strategia kulkee mukana toimintasuunni-
telmissa ja vuosikertomuksissa. Osassa jirjestoistd strategian arviointi on tie-
toisesti sisddnrakennettu olemassa oleviin prosesseihin. Yhdelli jirjestolld oli
erillinen strategian suunnittelujirjestelma, joka pitdi sisdllian lahttason arvi-
oinnin, viliarvioinnin ja loppuarvioinnin. Arvioinnin yksi haaste on se, miten
saadaan koko yhteis6 mukaan arvioimaan.

Haastatteluissa tuli esiin kolme tapaa jaotella toimintasuunnitelma: organi-
saatioldhtoisesti, rahoittajaldhtoisesti tai strategialdhtoisesti.

"Toimintasuunnitelma rakentuu strategiaperusteisesti. Se on myds yksi
tasapainoilu, pitdisiko olla rahoittajaperusteisesti, rahoittajalle rapor-
tointi olisi helpompaa. Mutta me ollaan strategia otettu tdlld tavalla,
ettd se on tyovdline johtamiselle”

Selked strategia helpottaa my6s tulosten raportoimisesta, silli tavoitteet ja
rajaukset ovat selvilla.

"Pystyn hallitukselle kertomaan, mitd me ollaan tehty heiddin pacdtta-
mdistdcdin strategiasta.”

6.3 Strategiaan liittyvia valintoja

Strategian tekeminen pitd4 sisillidn monia valintoja. Oikeita vastauksia ei ole,
vaan tarvitaan oman toimintaympiriston tuntemista ja perusteluja.
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6.3.1 Rahoittajien vaikutus

Kysyin rahoittajan vaikutuksesta strategiaan. Haastateltujen mukaan rahoitta-
jilla ei ole kovinkaan paljon painoarvoa. Joku mainitsi, ettid termien muotoi-
lussa huomioidaan yhtendisyyden vuoksi rahoittajan linjaukset.

"Palveluja kehitetddn siltd pohjalta, mitd tarpeita kentdltd nousee.”

Toisaalta taas esimerkiksi myytivien palveluiden yhti6ittiminen on saatettu
tehdi ainakin osittain rahoittajan vaatimusten ja ohjeistuksen takia. Samoin on
strategiassa voitu huomioida mahdolliset omavastuuosuudet ja niihin varautu-
minen taloudellisesti. Aihe koettiin vihin arkaluontoiseksi ja ristiriitaiseksikin.
Kuinka paljon rahoittajille on syyti antaa roolia strategian muodostamisessa
ja miki olisi luonteva viyld? Onko jirjeston autonomia uhattuna? Niemeldn
(2019) mukaan jirjestéjen autonomia on vaarassa, jos ne valjastetaan hallitus-
ohjelman toteuttajiksi rahoituksella ohjaamalla. Timi on myds vastoin kan-
salaisyhteiskunnan olemusta. Toisaalta valtiovallan kiinnostus ja jirjestdjen
tavoitteet voivat myos kohdata. (mt.)

Yksi haastateltavista toi esiin sen, ettd joskus joistakin jirjestisti tulee vai-
kutelma, ettd rahoituksen hakemista lihestytddn tavallaan vdirin péin: keksi-
tddn mihin voi saada rahaa ja tehdddn sitd. Toimitaan siis rahoittajaldhtéisesti
eiki tarvelihtoisesti. Vaikka haastateltavat eivit sitd suoraan myontineetkiin,
tulkitsen rahoittajien vaikuttavan enenevissi méiirin jirjestojen toimintaan ja
sitd kautta myos strategioihin. Timan voi paatelld luvussa 5.3.3. esitetyistd yhi
kovenevista rahoituksen saamiseen ja hallinnoimiseen liittyvisti haasteista.

6.3.2Yksikon vai yhteison strategia?

Keskeinen kysymys on se, kenen strategiasta on kyse. Onko strategia keskus-
liiton vai koko yhteison? Koskeeko se vain kansalaisjirjestdtoimintaa, vai sisil-
tddko myos palvelutoiminnan? Namd valinnat aiheuttavat haasteita muotoilulle.

"Myytdvdt palvelut ja kansalaistoiminta on huomioitu strategiassa.
Kun meilld on molemmilla isot haasteet, niin kylld me on molempiin
haluttu linjata. Ja siind se tulee vihdn vaikeaksi, kun me jo periaat-
teessa linjataan, ettd ndmd ovat eri toimintoja, vaikka meilld pitdisi
olla se yhteinen poikittainen kehys ja ndmd ovat vilineitd.”

Markkinoilla toimiminen voi my6s aiheuttaa jinnitteitd yleishyodyllisen
toiminnan ja palvelutoiminnan vilille. Strategisessa johtamisessa on pohdit-
tava miten sosiaaliset padmiirit ja kannattava liiketoiminta ovat ylipdinsi
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yhdistettivissd. (Koski & Kittild 2011.) Heimosen mukaan jirjest6t ovat luon-
teeltaan hybrideji, jotka voivat levittiytyd joustavasti palvelutuotantoon ja
kansalaistoimintaan. Ne voidaan nihdi jopa ameebamaisina toimijoina. (Hei-
monen 2019, 251-254.) Kaikissa tutkimuksen kohteena olevissa jirjestoissad
strategia sisdlsi niin kansalaisjarjesttoiminnan kuin palvelutkin.

"Strategiassa on se hankaluus, ettd se katsoo asioita jdrjestétoiminnan
ndkokulmasta, vaikka volyymit on koko kokonaisuudessa.”

My6s konkretian taso asettaa haasteita. Etenkin, kun kuten edelli todet-
tiin, strategia-asiakirjan toivottiin olevan selked ja helposti seki yksiselitteisesti
omaksuttavissa oleva. Miten esimerkiksi vaikuttamistoiminnan tavoitteet kir-
jataan niin, ettd niin tyontekijit kuin jisenyhdistyksetkin kokevat ne omik-
seen? Tissd kehittdmistehtivissd en vertaile mukana olevien jirjestSjen stra-
tegia-asiakirjoja, silli ne ovat muodoltaan keskeniin melko erilaisia. En ole
timin kehittimistehtdvin yhteydessd perehtynyt muihin, strategiaa tarkenta-
viin asiakirjoihin. Esimerkiksi Syopdjirjestoissi on strategiasta johdettu, konk-
reettinen, aikataulutettu kehittimisohjelma, johon kaikki jisenyhdistykset ovat
sitoutuneet.

Strategian piivittimisessd on erilaisia kiytintoji. Joissakin jirjestoissid pdivitys
tehddin hallitus- tai valtuustokauden mukaisesti, samaan tapaan kuin valta-
kunnan hallitus tekee oman hallitusohjelmansa. Tissikin kiytinnot vaihtele-
vat. Joskus jirjeston hallitus on halunnut tehdi strategian kautensa lopussa
valmiiksi uudelle hallitukselle tai valtuustolle. Osalla strategiaa piivitetiin
midrivuosin, osalla rullaavasti eli dynaamisesti (ks. Heikkala & Pelto-Huikko
2019, 30). Esimerkiksi palvelutoiminnan ja siihen liittyvin rahoituksen muu-
tokset ovat voineet johtaa tihedin piivitystarpeeseen. Myds prosessin laajuus
vaihtelee: piivitetidnko olemassa olevaa vai tehdidinké koko prosessi alusta
saakka. Strategiaa pysyvimpii ovat arvot, niiti on piivitetty harvoin.

"Maailmasta kertoo jotakin se, ettd on ollut niin isoja muutoksia, ettd
ollaan pdivitetty tihedsti. Nyt olemme siirtymdssd rullaavaan strate-
giaan, jota tarkastellaan koko ajan.”

Strategia rakennetaan usein aikaa kestiviksi, jolloin koko strategiaa ei tar-
vitse pdivittdd usein. Strategia on saattanut pysyi lihes muuttumattomana
hyvin pitkdin. Se ei kuitenkaan tarkoita, etteikd strategiaa olisi kisitelty ja
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mietitty pdivittimistarvetta. Pikemminkin on todettu sen olevan yhi pitevi.
My6s strategian rakenteella on merkitysta.

"Tavallaan pdivitetddn alastrategiaa, eli strategisia painopisteitd,
Joista valitaan mitd milloinkin korostetaan. Siind on valmiiksi jo ajassa
elamista.”

Edelld mainittiin strategian jalkauttamisen olevan haastavaa etenkin jisen-
yhdistysten suuntaan. Siksi strategiaa ei vilttimittd kannata paivittdd usein.

"Ollaan kantapddn kautta opittu, ettd kolmantena vuonna strategia
ihan selvdsti on mennyt tosi laajalle. Nyt huomaa, ettd strategista ajat-
telua ja keskustelua on ihan eri tavalla.”

6.4 Yksin vai yhdessa?

Strategiassa on otettava kantaa sithen, miki on jirjeston identiteetti ja keiden

kanssa se toimii.

6.4.1 Miksi olemme olemassa

Jarjeston strateginen johtaminen on jatkuvaa olemassaolon pohtimista ja
perustelemista. Miksi olemme olemassa? Mitd meiddn pitdisi tehdd? Tarvi-
taanko meiti? Kuten Simon Sinek vuonna 2011 julkaistun kirjan nimessdankin
asian ilmaisee: Start with Why.

"Sotejdrjestopuolella liikaa puhutaan Veikkauksen rahoista, ehkd
ndmad sisdiset kuviot haastavat enemmcdn. Haasteet tulee kansalaisten
tavoista toimia ja palvelutoiminnan murroksesta.”

Toimintaympiristén muutos ja tulevaisuuteen suuntautuminen edellytti-
vit tietoisuutta siitd, mistd kaikki on saanut alkunsa (Koski & Kittild 2011). Kyky
organisaation olemusta koskevaan dialogiin on vilttimiton edellytys kestiville
uudistumiselle (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2010). Haastateltavat koros-
tivatkin historiasta kumpuavan identiteetin pohtimista. Perustan on oltava
kunnossa.

"Haasteena on sen pohtiminen, ettd miksi ollaan olemassa, ollaanko
tarpeen?”
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Haastatteluissa nousi esiin johtamistapa, jonka tulkitsen vastaavan kak-
sikdtistd johtamista, jossa perimi ja uudistuminen yhdistyvit. Halavan ym.
mukaan jirjest6illd on peiliin katsomisen paikka. Muuttuvaa ympiristod pitia
havainnoida ja pohtia muutosten suhdetta omaan ideologiaan. Kuinka paljon
ollaan valmiita kiymiin vuoropuhelua ja muuttumaan? Voivatko jirjestot itse
olla muokkaamassa toimintaympirist6d? (Halava ym. 2018, 27.)

"Kyllg meiddn tdytyy strategiassa pohtia meiddn identiteettic voimak-
kaammin ja tehdd olemassaolon mddrittelyd. Firmat kuolee siihen,
ettd ne tekee oikeaksi koettuja asioita liian kauan. Mietimme strate-
giassa, miten menemme tulevaan.”

Pidmidrd on tirkein, linjaa Drucker (2008). Johtajan tirkein tehtivid on
yhteisén mission méairittiminen ja toiminta-ajatuksen toteuttaminen kiytin-
nossd. Pddmaiirit voivat muuttua toimintaympériston muuttuessa. (mt.) Ndin
on kiynyt mukana olevien jirjestdjen kohdalla erityisesti liittyen sairauksien
ilmaantuvuuteen ja hoitoon.

"Asioita tdytyy seurata jatkuvasti, tai muuttuu hyvin nopeasti itsekin
museokappaleeksi.”

JarjestSjen kokonaisuus on mosaiikkimainen (Niemeld 2019). Monesti
timi jarjestSjen erilaisuus kumpuaa historiasta, siiti ketkd jirjeston ovat
perustaneet ja mihin tarkoitukseen. Historia on lisni identiteetin pohtimi-
sessa. Yhdelld mukana olevista jirjestoistd on strategiaan jopa kirjattu perin-
nearvojen sdilyttiminen.

Haastateltavat pohtivat keskusliiton roolia. Liitto saattaa olla kaukana paikallis-
tason toiminnasta. Jisenyhdistyksilli ei vilttimitti ole kiinnostusta osallistua
liiton strategiaty6hon, eivitka ne koe valmiin strategian koskettavan niitd miten-
kain. Niemeld (2019, 112) nikee vaarana olevan keskusjirjest6jen ja -liittojen
merkityksen heikkenemisen ja tarjoaa ratkaisuksi jisenpalvelujen palvelullis-
tamista sekd alusta- ja jakamisajattelun mukaisia yhteisty6tapoja. Voi tietysti
kysyi, onko suurten liittojen olemassaolo itsetarkoitus. Toisaalta ne voivat toi-
mia kansalaisyhteiskunnan vakaana tukirakenteena mahdollistaen vaikuttavan
toiminnan. Resurssien jakaminen ja voimien yhdistiminen nousivat haastatte-
luissa keinoksi selviytyi tulevaisuudesta. Liitto pystyy kohtaamaan arkiset haas-
teet tavalla, joka ei pienelti paikalliselta yhdistykseltd onnistu. Parhaimmillaan
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liitto tuo nikyviksi kentdn ddnen. Mutta miki on oikea tapa tukea? Onko liiton
luontevaa ja mahdollista jalkautua maakuntiin?

"los olisi mahdollista, liitolla voisi olla enemmdin tyontekijéitd alueilla
tsemppaamassa ja hallinnollisia asioita hoitamassa.”

Muuttoliike, ikdintyminen ja innottomuus hallitustyoskentelyyn haastavat
jasenyhdistyksii. Ainoa toiminta saattaa olla muutama kokous. Koetaan, ettd
ikdintyneet toimijat saattavat menettii kosketuksen kansalaisten tarpeisiin.

"Osa yhdistyksistd tietdd kylld, ettd pitdd uudistua. Mutta osataanko
me liitossa riittdvdsti tukea?”

Toisaalta kaikki eivit ole uudistumisesta kiinnostuneita. Liitot ovat kan-
nustaneet ja sidntomuutoksin mahdollistaneet paikallisten jasenyhdistysten
yhdistymisen alueellisiksi toimijoiksi ja monilla timi suunta on kirjattu myds
strategiaan.

"Pitdcko vanhalla systeemilld ajaa seinddn, ennen kuin huomaa, ettd
Jotain on pakko tehdd?”

Yhdistymisid on tapahtunut toivottua vihemmain, mutta muutama esi-
merkki [6ytyy. Yhdelld mukana olevalla jirjestolld on Iti-Suomessa jisenyhdis-
tys joka hoitaa hallinnon ja siithen kuuluu kuntien alueella toimivia "silmuja”.
Toisella jarjestolld taas on Linsi-Suomessa alueellinen yhdistys, joka on muo-
dostunut useamman pienen jisenyhdistyksen yhdistyttyd. Kolmannen jirjes-
ton alueellinen jisenyhdistys on laajentanut toimintansa valtakunnalliseksi,
jotta se voi vaikka jarjestdd kerhotoimintaa vaikkapa Pohjois-Suomessa, jossa
sitd ei muuten ole tarjolla. Yhdelld mukana olevalla liitolla on myos yhdistyksii,
jotka kuuluvat kolmen eri keskusliiton alaisuuteen.

"Yhdistys on kuitenkin itsendinen toimija, joten sen on saatava toimia
itsendisesti. Siind on myds omat haasteensa.”

Miti yhteiset palvelut sitten voisivat olla? Ne voivat esimerkiksi olla yhtei-
sid asiakkuus- ja jisenohjelmia, jotka paitsi hyodyttavit jasenyhdistyksid, myos
mahdollistavat vertailtavan datan tuottamisen. Tai ne voivat olla viestintipalve-
luita niin yhteisten alustojen kuin asiantuntija-avunkin muodossa.
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Liittojen ja jasenyhdistysten yhteisty6hon liittyy my6s kysymys siitd, kumpi
on olemassa kumpaa varten. Siinid missd liitto tuottaa jasenyhdistyksille pal-
veluita, hyodyttivit yhdistykset liittoa sekd kentidn ddnen esiintuomisessa, ettd
myos liiton d4nen levittimisessd. Parhaimmillaan yhteistyossd syntyy erittdin
vaikuttavaa toimintaa ja yhteis6llisyyttd — mahdollisuus kuulua johonkin suu-
rempaan kokonaisuuteen, tehdd jotakin merkittivdi. Timi nousi haastatte-
luissa esiin, myos jirjeston tuottamien myytivien palveluiden kannalta. Olen-
nainen kysymys on, miten strategia ja jarjeston tavoite parhaiten toteutuu.

"ldsen on tullut mukaan usein sairautensa takia. Olisi térked pystyd
tukemaan paikallisyhdistysten elinvoimaisuutta.”

6.4.3 )arjestdyhteistyo

Edellid on kuvattu miten jirjestSt pohtivat omaa paikkansa ja identiteettidin.
Haastatteluissa tuli esiin, ettd myos koko jirjestyhteison yhteisti pohdintaa
tarvitaan. Koettiin, ettd kaikki tyoskentelevit samojen toimintaympiriston
haasteiden kanssa ja yrittivit kukin tahollaan 16ytd4 niihin ratkaisuja.

"latkossa peruskysymystd pitdd mddrittdd yhd voimakkaammin. Kuka
me oikeastaan halutaan tdssd maailmassa olla. Miksi me olemme ole-
massa? Oikein syvd pohdinta pitdisi tulla meiddn yhteiséon ja ehkd
Jdrjestéihin yleisemminkin. Nyt en oikeastaan tiedd, mutta tuntuu,
ettd ollaan otettu itsestdcnselvyytend, ettd ndin on oltu 100 vuotta.
Nyt pitid pohtia ihan kunnolla yksin tai yhdessd ja jopa ottaa ne scidin-
nét kateen, jotka useimmilla tehty ties milloin.”

Jarjestokokonaisuuden sairausperusteisuutta kyseenalaistettiin: onko se
nykymaailmassa endd ajankohtaista? Heikkala & Pelto-Huikko (2019 ) kuvaa-
vat tulevaisuuden jirjestStoimintaa siirtymiseni erikoisliikkeistd kauppakes-
kuksiin. Suurin osa haastateltavista toi esiin, ettd jirjestdjen yhdistimisti olisi
syytd pohtia. He kuitenkin totesivat, ettei se voi olla toiminnanjohtaja, joka
tillaisen aloitteen tekee. Ritakallion ja Vuoren (2018) mukaan liikeyrityksen
johtajan tirkein tehtivi on pitai yritys pelissd, samaan tapaan jirjestdjohtajan
tehtdva on huolehtia oman organisaationsa toimintaedellytyksistd. Jarjestoken-
tilld on tapahtunut joitakin suuria yhdistymisii. Yleensi niissd on ollut kyse
rahoittajan ohjauksesta tai vihintdin painokkaasta toiveesta.

"On diabetes, syddin, hengitys. Ja kaikki pyérii vapaaehtoisvoimin.
Tdmd rakenne on heikko ja haastaa tdtd juttua rajusti.”
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Se, haluavaako jirjesté toimia yksin vai yhdessi muiden kanssa on Nie-
melidn (2019) mukaan perustavanlaatuinen strateginen kysymys. Haasteena
yhteisty6lle saattaa olla niin sanottu giljotiinikilpailutus, jossa jirjestot ovat jou-
tuneet kilpailemaan keskeniin. Haluttomuus yhteistydhon saattaa kummuta
myds jirjestdjen perusolemukseen kuuluvasta autonomiasta. (mt.) Aidolle
yhteisty6lle voi olla my6s rakenteellisia esteiti. Esimerkiksi STEAn hankkeissa
rahoituksella voi olla vain yksi hakija ja saaja. Tilloin vastuu ja myds valta kes-
kittyvit yhdelle jarjestélle, vaikka hankkeessa olisi useampia toimijoita.

"Kaikilla on samat haasteet. Jos yliopistot on isompia ja yritykset on
isompia ja tulee kaikenlaisia maakuntarakenteita, niin voiko jarjestét
endd rakentua samalla logiikalla kuin tdhdn saakka?”

Konkreettisia esimerkkejd yhteistyostikin 16ytyy. Mukana olevat jirjestot
toimivat kaikki kansansairauksien parissa. Tarttumattomat sairaudet -verkos-
ton jirjestdjen edustamista sairauksista on usein vaikea sanoa miki aiheuttaa
mitikin. Ne ovatkin keskittineet terveyden edistimistyotian Yksi eldmd -hank-
keeseen. Kyseessd on Aivoliiton, Diabetesliiton, Filhan, Hengitysliiton, MIELI
Suomen Mielenterveys ry:n, Sydinliiton ja SySpéjirjestdjen yhteiset terveystal-
koot. Duodecim on mukana asiantuntijatahona. (www.yksieldma.fi.)

"|dirjestoyhteistydn merkitys on jdttimdinen. Esimerkking Yksi eldmd,
Jonka piirissi on suunnilleen 8o prosenttia koko terveydenhuollon asia-
kaskunnasta. Myds hallitus kuuntelee meitd yhtend ryhmdnd. Tamd
on vaikeampaa maissa, joissa jdrjestot joutuvat koko ajan kilpaile-
maan keskenddn rahasta ja huomiosta. STEAn rahoitus hankkeelle on
olennaista yhteistyén organisoimiselle.”

My6s yhteistyé muiden sektoreiden toimijoiden kanssa pohdituttaa.

"Onko kdymdssd niin ettd ajaudutaan liikaa jdrjestoissikin soteen,
unohdetaan verkostoituminen liikuntajdrjestoihin. Ollaan niin sotejdr-
Jestdd, niin sotejdrjestod, hukkuuko ihminen? Mennddnko organisaa-
tiopuhe edelld? Toisaalta tehtdvind on varmistaa oman organisaation
toimintaedellytykset.”

Tarvitaanko niin paljon jirjestdji? Niemeld toteaa, ettd samankin aiheen
ympirilld toimivilla jirjestoilld on olemassaolon oikeutus, jos niiden lihesty-
mistavat ovat erilaiset (Niemeli 2019, 30).
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7 Pohdinta ja johtop&datokset

Tidssd kehittdmistehtdvissi etsittiin vastauksia kahteen tutkimuskysymykseen:
Mikd on jirjeston paikka osana sosiaali- ja terveydenhuollon kokonaisuutta? ja
Miten timd paikka saavutetaan strategisen johtamisen avulla? Kysymyksii lihes-
tyttiin tekemilld kirjallisuuskatsaukset sekd jirjestGjen toimintaympéristosti,
ettd strategisesta johtamisesta. Lisiksi haastatteltiin viittd Tarttumattomat sai-
raudet -verkostoon kuuluvan jirjeston johtajaa.

JarjestSjen paikkaa asemoitiin kolmesta nikokulmasta: osana kansalais-
yhteiskuntaa, hyvinvointivaltion tySparina ja talouselimin nikokulmasta (ks.
Niemeld 2019). Toimintaympdaristén ja ihmisten kiyttiytymisen muutokset
haastavat, mutta ainakin tutkimuksen kohteena olevien jirjestéjen tehtivien
nihtiin sdilyvin tulevaisuudessakin. Jirjestéjen paikka rakentuu tissi aineis-
tossa erityisesti vaikuttamistoiminnan ja julkisen sektorin kanssa tehtivin
yhteistyén kautta konkretisoituen esimerkiksi eheiden kuntoutuspolkujen
kehittimiseen. Sairauksien esiintyvyys muuttuu ja hoito kehittyy. Asiakkuuso-
rientaatio korostuu edellyttien ruohonjuuritason toimintaa seki kohderyhmin
edustajien arkielimin ja heidin yksilollisten tarpeidensa tuntemista. Toisaalta
ulkopuolelta tulevat vaatimukset edellyttivit byrokraattisuuden lisdantymisti.
Jarjestotyossd kohtaavatkin pieni ja suuri sosiaalipolitiikka. Koventunut kil-
pailu ja hybridisaation my6td syntynyt yritysmiisen toiminnan vaatimus ovat
ajaneet palvelujen myymisen ahtaalle. Sote-uudistuksen odotellaan mahdolli-
sesti tarjoavan uusia tilaisuuksia jdrjestéille.

7.1 Miksi jarjestoissd tarvitaan strategista johtamista?

Toimintaympariston haasteisiin voidaan vastata strategisella johtamisella. Stra-
tegia on jdrjestosektorilla kisitteend melko uusi ja osin kritisoitukin, onhan se
sotatermi ja liitetty erityisesti yritystoimintaan (ks. Ketola 2015). Strateginen
johtaminen saatetaan ymmairtid strategiaprosessin lipiviemiseksi, strategian
tekemiseksi, jolloin strategia ndyttiytyy nimenomaan asiakirjajana. Strate-
gian huono maine jirjestoissi saattaa johtua siitd, ettd strategia jai irralliseksi,
eiki ole lisni arjessa, jolloin sen aito ohjautuvuus puuttuu (Heikkala & Pel-
to-Huikko 2019, 29). Se on harmillista, silld jirjest6issd, jos missidin, strategia
on erittdin tirked ty6viline. Voidaan jopa sanoa, ettd strategia sopii erityisen



hyvin jirjest6ihin (ks. Drucker 2008). JirjestSjen tavoitteet saattavat olla kor-
kealiitoisia, onhan jirjestéjen tehtivd muuttaa maailmaa. Tyontekijcilld on
omat kiinnostuksen kohteensa, vapaaehtoisilla omat toiveensa ja jisenistolla
sekd kohderyhmilli laaja kirjo erilaisia tarpeita (ks. Heikkala & Pelto-Huikko
2019). Yhdessi sovitun strategian avulla on mahdollista keskittyd olennaiseen
ja saavuttaa tavoitteet.

Strategiaty® ei lisdd hallintotaakkaa, jos sen yhdistiid muihin, joka tapauk-
sessa vilttimattomiin prosesseihin. Strategia on osa toiminnan ja hallinnon
vuosikelloa: sitd tarkastellaan sdannéllisesti ja se on sisddnrakennettu toimin-
tasuunnitelmaan ja vuosikertomukseen. Se toimii viestinnin punaisena lan-
kana. Strategiaprosessi itsessdin toimii osallistujien osalta strategian sitout-
tamisena ja jalkauttamisena. Kohderyhmin ja jisenjirjestdjen kuulemisia ei
tehdd pelkistiddn strategia-asiakirjaa varten, vaan niisti on muutakin hyétya.
Niiden myoti kosketuspinta ruohonjuuritasoon siilyy. Ennen kaikkea strate-
giaprosessin aikana kiyddin tirkedd strategista keskustelua: miksi olemme
olemassa, miki on tehtivimme, ketid varten olemme olemassa? Itse asiassa
prosessi saattaakin olla vihintddn yhti tirked kuin itse strategia (Heikkala &
Pelto-Huikko 2019, 15).

Strategian pdivittimisessd ndyttiytyy aineistossa kaksi mallia. Toisessa
mallissa strategiaa piivitetddn hyvin harvoin, silld strategia on niin ylitasolla,
ettd se on pitkddn ajassa pitevi. Sen rinnalla saatetaan piivittid alastrategioita.
Vaikka strategiaa ei jatkuvasti piivitettdisi, se ei tarkoita sitd, etteiké strategista
keskustelua kiytdisi. Toisessa mallissa strategiaprosessi on rullaava eli dynaa-
minen, jolloin strategia eldd enemmin ajassa. Oli malli kumpi tahansa, edel-
lyttad nykypdivin jarjestéjohtaminen toimintaympériston jatkuvaa arviointia ja
valmiutta sopeuttaa jirjeston toimintaa muutosten mukaan. Strateginen johta-
minen on jatkuva prosessi.

Eroaako jirjeston johtaminen yksityisen tai julkisen sektorin organisaation
johtamisesta? Aina vililld kuulee viitettdvan, ettd kaikki johtaminen on joh-
tamista. Yksi haastateltavista sanoikin, etti ihmisten johtaminen on ihmisten
johtamista, oli sektori miki hyvinsi. Muille voi kuitenkin joutua puolustele-
maan, ettd jirjeston johtaminen on ihan oikeaa johtamista, ei mitddn puuhas-
telua tai palkatonta vapaaehtoistoimintaa (ks. Heikkala & Pelto-Huikko 2019,
58; Heimonen 2019, 255). Heimonen (2019) havaitsi jirjeston johtamista kisit-
televassd viitoskirjassaan jirjest6johtajien kokevan tarvetta erontekoon mui-
den sektoreiden johtamisen kanssa. Tissd kehittimistehtivissid nousi esiin
erityisesti kolme jirjestéjohtamisen ominaispiirretts.



Ehki merkittidvin ero muihin sektoreihin nihden on rahoituspohjaero. Voisi
ajatella, ettd koska tarkoituksena ei ole tuottaa voittoa, on jirjestén johtaminen
helppoa. Till6in ji4 huomaamatta, ettd raha ei tule itsestidin, vaan rahoituksen
hakeminen vaatii paljon ty6ti ja osaamista. Rahan kiytt6 on tarkkaan siideltyd
ja siitd pitdd raportoida. Raha ei ole "omaa rahaa”, kuten yksi haastateltava asian
ilmaisi. Jirjestolld voi lisdksi olla useita rahoittajia, joilta saadut summat ovat
suhteellisen pienid, mutta vilttimittomii. Rahoittajien vaatimukset lisdantyvit
koko ajan. Yksi haastateltavista kuvasi rahoituksen byrokratian olevan vililld
“ihan helvetillistd”. Lisiksi mikidin rahoitusmuoto ei ole kiveen hakattua, vaan
esimerkiksi poliittiset suhdanteet — tai vaikkapa mediakohut- vaikuttavat ja
pahimmillaan rahoitus voi loppua lyhyelldkin varoitusajalla. Rahoituksen epi-
varmuus aiheuttaa haasteita henkil6johtamiselle, silli tyosuhteet saattavat olla
vuosittain katkolla rahoituspiitoksii odotellessa.

Toinen jirjest6toiminnan ja jirjestdjohtamisen erityispiirre on vaikuttamis-
toiminta. Haastateltavat toivat esiin, ettd sille tuntuu aina jadvin liian vihin
aikaa. Lisdksi vaikuttamistoiminnan tuloksia on vaikea mitata — miten voi
osoittaa, ettd on saatu strategian mukaisia tuloksia? Onko ihmisten hyvinvointi
lisdantynyt? Onko hoitojirjestelma kehittynyt? Ja jos on, kenen ansiota se on?
Keskeinen havainto on, etti jirjesto ei voi onnistua vaikuttamistoiminnassa
yksin, vaan on saatava muut toimijat toimimaan tavoitteiden eteen. Yrityksessi
menestys ratkeaa omalla tyolld, jirjestissd ympirsivin yhteiskunnan tyslla.
Vaikuttamistoiminnassa ollaan kansalaisyhteiskunnan ja jirjestdjen toimin-
nan ytimessi. Jirjestdjen rooli vaikuttajina lisddntyy ja voimistuu tulevaisuu-
dessa (ks. Heimonen 2019; Heikkala 2019 a).

Kolmas erityispiirre liittyy osaamiseen. Jirjestdjohtaminen on vaativaa ja
monipuolista osaamista vaativaa (Heikkala 2012). Jirjestén johtaminen edel-
lyttdd erittdin monien asioiden hallitsemista. Henkil6johtamisessa on omat
haasteensa, ei vihiten siksi, etti johdettavana on tyontekijéiden lisiksi vapaa-
ehtoistoimijoita. Mairdysvallan sijaan voidaan puhua narulla tydntimisesti
tai porkkanan tarjoamisesta. Jirjestdjohtajalta vaaditaan lisiksi monipuolista
osaamista riippuen palvelutoiminnan aihealueista. Palveluntuottajajirjeston
johtamisen osaamisalueisiin kuuluvat jirjestdosaamisen, johtamisosaamisen
ja substanssiosaaminen lisiksi my6s palvelutuotanto-osaaminen yhi kove-
nevassa kilpailutilanteessa (Niemeld 2019). Ja koska strategisia tavoitteita ei
saavuteta yksin, tarvitaan myds osaamista verkostojen johtamisessa ja koko-
naisuuksien hallitsemisessa. Jirjeston johtamisessa tarvitaan laaja-alaista
moniosaamista sekd kykyi moniammatilliseen yhteistyéhén (Heimonen
2019). Toimiminen monessa roolissa ja tyStehtivien laajeneminen aiheutta-
vat monenlaisia tilanteita ja ristiriitoja. Aivan kuten jirjestot etsivit paikkaansa
muuttuvassa toimintaympiristossid, joutuvat johtajat etsimiin ja midrittele-
miin omaa paikkaansa. (mt.)



Tdmin kehittimistehtivin tulokset hahmottuvat jirjeston strategisen johta-
misen malliksi (kuvio 6). Ainekset malliin nousivat niin kirjallisuudesta kuin
empiirisesti aineistosta. Malli rakentuu identiteetin ja toimintaympiriston tun-
temisen pohjalle. Ensin pitid mairitelld jirjeston identiteetti ja olemassaolon
perusteet. On aloitettava kysymalld miksi (ks. Sinek 2019). Miksi olemme ole-
massa? Miki on jirjeston perimi (ks. Kirjavainen & Laakso-Manninen 2010,
23)? Kysymysti voi lihted ratkaisemaan seki jirjeston historian, etti kohderyh-
min tarpeiden kautta. Yrityksessd perimin loytiminen voi olla vaikeampaa,
mutta jarjeston alkuperdinen tarkoitus on usein kirjattu sdiantsihin. Jirjest6 on
yleensi perustettu ratkaisemaan jotakin ongelmaa. Esimerkiksi Pirkanmaan
Syopayhdistys perustettiin 1950-luvulla kehittimiin alueellaan alkeellista,
lihes olematonta syévinhoitoa. Toiseksi pitdd tuntea toimintaympirist6. Mitd
muita toimijoita on? Miten toimintaympdristé on muuttunut, miten sen voi
odottaa muuttuvan tulevaisuudessa? Mitd globaaleja muutostrendeji on naky-
vissd, entd paikallisia? Palataanpa syovin pariin. Yhi useampi sairastuu syo-
pdén, mutta hoidon kehittyessi huimaa vauhtia yhi useampi paranee tai eldi
pitkddn syovistd huolimatta. Hyvinvointivaltio huolehtii erikoissairaanhoidosta.

Olemassaolon perusteet ja toimintaympdriston tuntemus yhdistetdin kak-
sikdtisen johtamisen avulla (ks. Kirjavainen & Laakso-Manninen 2010, 23). T4l-
16in yhdistetdin tasapainoisessa suhteessa jirjeston historia ja omaleimainen
perimi sekd toimintaympiristén muutosten edellyttimi uudistuminen (mt.).
Kaksikitinen johtaminen sopii jarjest6jen toiminnan luonteeseen hyvin, onhan
aatteellisuus ja arvopohja niille olennaista samalla kun on totuttu vastaamaan
kohderyhmin muuttuviin tarpeisiin. Esimerkkitapauksessamme toimintaym-
piristé on muuttunut, mutta tarve ei ole kadonnut. Syovin aiheuttamia huolia
ja haittoja on edelleen tarpeen vihentii, mutta fokus on siirtynyt kuntoutumi-
seen ja sairastuneiden seki liheisten psykososiaaliseen tukeen — hyviin eli-
maiin ilman sy6pdi tai syovistd huolimatta.

Jarjeston tavoitteet eivit toteudu toimimalla yksin, vaan on saatava muut
toimimaan yhteisten tavoitteiden eteen. Kyseessd on joukkuepeli, jossa
mukana ovat esimerkiksi lainsiitdjit, palvelujirjestelmén ammattilaiset,
ladketeollisuus, media, rahoittajat, toiset jirjest6t, kohderyhm4, vapaaehtoiset.
Peli ei pdity voittoon tai hivioon, vaan on luonteeltaan paittymiton (ks. Sinek
2019). Jarjeston on otettava oma paikkansa pelissd suhteessa kokonaistarjon-
taan (Halava ym. 2018, 20) ja tavoiteltava maksiimin maksimia, tarkoituksensa
parasta mahdollista toteutumista (ks. Niemeld 2019). Paikan ottaminen voi olla
muuntautumiskykyi, verkostoitumista, yhteisty6td, neuvotteluja ja joskus vaa-
tivaakin vaikuttamisty6td. Paikka voi 16ytyd my0s osana ekosysteemid (ks. luku
2.5). Pelkistetyssi esimerkissimme Pirkanmaan Syopayhdistyksen paikka on



pelikentillid erikoissairaanhoidon ammattilaisten, muiden sy6pijirjestéjen ja
vapaaehtoistoimijoiden kanssa. Yhteistyo alueellisen Syopiakeskuksen kanssa
muistuttaa ekosysteemii.

Piittymitonti pelid ei voi pelata piattyvin pelin siinndin, mutta ei sitd voi
myoskidn pelata kymmenii vuosia vanhalla pelistrategialla. Liike-eliméassd
tirkeintd on pysyd mukana pelissi. Jirjestdssd sen sijaan tirkein on tarkoi-
tus, just cause, kuten Sinek (2019) asian ilmaisee. Jos jirjestod ei enii tarvita,
on aika jittdytyd pelistd pois. Druckerin (2008) mukaan jirjestén pdamairi
on yksiloiden ja yhteiskunnan muutos. Milloin Pirsyn olisi aika jattdytyd pois
pelistd? Milloin maailma olisi muuttunut niin, ettei yhdistysti enid tarvittaisi?
Ehki sitten, kun kukaan ei enii sairastuisi syopéin, eiki olisi enii ketdin, joka
eldd syovin aiheuttamien haittojen kanssa. Tai sitten jos julkinen sektori pys-
tyisi kokonaisvaltaisesti huolehtimaan potilaiden ja liheisten hyvinvoinnista ja
ihmisten tarpeille kokoontua asian direlle olisi olemassa joku muu luotettava
areena.

Jarjeston strateginen johtaminen on tietysti jatkuva, dynaaminen prosessi
(ks. Ritakallio ja Vuori 2018). Kaikki osat ovat koko ajan liikkeess ja vaikuttavat
toisiinsa. Mallia voi soveltaa monella tasolla, aivan kuten Kirjavainen & Laak-
so-Manninen (2010) ehdottavat kaksikitisti johtamista sovellettavan monialai-
sesti. Mallin voi ensinnikin nihd3 tiivistykseni strategiaprosessista. Strategia-
prosessissa kiydiin lipi sekd yhdistyksen historia ja toimintaperiaatteet (miksi
olemme olemassa), etti toimintaympiristén analyysi. Seuraavassa vaiheessa
nimi sovitetaan yhteen (kaksikitisyys). Seuraavaksi mietitddn toimintatavat
ja yhteistybkumppanit (paikka pelikentilld). Lopuksi muodostetaan tavoit-
teet: mitd yksildiden ja yhteiskunnan muutoksia tavoitellaan. Kuviota voi
soveltaa myds organisoinnissa ja henkilgjohtamisessa (ks. kuvio 5), ylipddnsi
péivittdisessd strategisessa johtamisessa. Aivan kuin haastateltavat totesivat,
jokainen koulutusanomus, kehittimisidea ja yhteistyéehdotus peilataan
strategiaan.
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Kuvio 6: J4rjestdn strateginen johtaminen muuttuvassa toimintaymparistssa.

Perimi, kaksikitinen johtaminen ja piittymittomin pelin kisite on kehi-
tetty yritystoimintaa varten. Ketolan (2015) mukaan liiketalouden mallit eivit
sellaisenaan sovi jirjest6ihin. Nien kuitenkin tissi tyossd kiytettyjen kisittei-
den ja mallien sopivan jopa paremmin jirjestéjen toimintaan, jossa aatteel-
lisuus on organisaation koko olemassaolon perusta. Viime aikoina yritykset
ovatkin tulleet lihemmis jirjestdjen toimintakenttid muun muassa yhteiskun-
tavastuun (ks. Heimonen 2019) my6ti. Jopa Financial Timesin péditoimittaja
on julistanut, ettd kapitalismi on nollattava ja taloudellisen voiton tavoittelun
sijaan on keskityttdvi vastuullisimpiin toimintatapoihin (Barber 2019). Tdimi
ldhestyy hyvinvointitalouden kisitettd, joka on yksi Suomen EU-puheenjohta-
jakauden paitemoista (Sosiaali- ja terveysministeri6 2019). Jirjest6jd saatetaan
pitdd puuhastelijoina ja niiden johtamista harrastuksenomaisena, mutta
ndyttad siltd, ettd jirjestoissi onkin oltu aikaansa edelld. Jarjeston johtaminen
on vaativaa, se on jopa tulevaisuuden johtamista (Heikkala 2019 b; Heikkala
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& Pelto-Huikko 2019) Jirjestéjen on strategioissaan syytd huomioida nimi
megatrendit, jotka toisaalta voivat olla niiden tavoitteiden mukaisia, mutta
samalla voivat voimakkaasti haastaa niiden paikan pelikentilla.

Tdmin kehittdimistehtidvian aihepiiri on laaja, silld kisittelen sekd jirjest6jen
toimintaympiristod, ettd strategista johtamista. Molemmista aiheista voisi kir-
joittaa vaikka kuinka pitkisti. Lisdksi sote-jirjestdjen joukko on erittdin laaja ja
monimuotoinen. Vaikka puhun sote-jirjestoisti yleisesti, on syytd huomioida,
ettd keskityn tissd kehittimistehtivissa erityisesti kansanterveysjirjestdjen toi-
mintaan. Mukana olevat jirjest6t ovat yhtd poikkeusta lukuun ottamatta suu-
ria, vakavaraisia ja tunnettuja keskusliittoja. Ymmairrin, etti pienen jirjeston
nikokulmasta katsottuna monet asiat niyttiytyvit toisenlaisilta, vaikka samat
megatrendit ja toimintaympiriston muutokset koskevat niitikin. Koko kehitta-
mistehtidvi on syytd lukea ilmididen esittelyni, ei niiden syy-seuraussuhteiden
analysointina. Kehittimistehtivi on syntynyt ennen kaikkea kiytinnon tar-
peesta ymmartii jirjeston toimintaympiristod ja strategisen johtamisen mah-
dollisuuksia tulevaisuuden toimintaedellytysten turvaamiseksi.

Edelld esitetty jirjest6johtamisen malli on syntynyt timin aineiston pohjalta.
Vaikka se perustuu myos kirjallisuuteen, ei se ole vilttimitti yleispitevi. Se
on kuitenkin yksi tapa hahmottaa ja mallintaa jirjeston strategista johtamista.
Elimme kompleksisessa maailmassa, jossa syy- ja seuraussuhteet eivit ole sel-
kedsti hahmoteltavissa. Kuvio on viistimitti yksiulotteinen, eikid niin ollen
pysty riittdvisti kuvaamaan strategisen johtamisen prosessimaista luonnetta.
Toivon jdrjeston strategisen johtamisen mallin antavan eviiti jirjestdjen
tirkedn tehtdvin — paremman elimin ja yhteiskunnan mahdollistamisen —
toteuttamiseen. Toivon sen tuovan myos apua ja helpotusta vaativaan jirjeston
johtamiseen. Erityisesti toivon jirjeston strategisen johtamisen mallin heratti-
vin kiinnostusta, haastamista ja jatkokehitysideoita. Muitakin jatkotutkimus-
aiheita on paljon. Kiinnostavaa olisi tutustua tarkemmin erityisesti jarjestén
paikkaan pelikentilld: piirtdd verkosto- ja vaikuttamiskartta, hahmottaa eko-
systeemejd. Jarjeston johtamiseen ja sen erityisyyteen olisi mielenkiintoista
paneutua tarkemmin.

Tamin kehittimistehtdvin tirkein tehtivi on ollut kerdti aineistoa ja tehdi
pohjaty6ti Pirkanmaan SySpayhdistyksen strategiaty6ti varten. Koska kyseessi
on EMBA-opintojen kehittimistehtivi, on lihtokohtana ollut kytkds kiytin-
t66n, vaikka kirjoitusty onkin vienyt mennessdin ja innostanut tutustumaan
tutkimukseen ja kirjallisuuteen aiottua syvemmin. Nyt on aika siirtyd teoriasta
kiytintoon. Tdydellisinkddn strategia el nimittdin takaa vield mitddn, vaan
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tarvitaan strategian mukaista toimintaa. Strategisesta suunnittelusta kokeilui-
hin siirtyminen onkin jirjestéjen tulevaisuutta kisittelevian raportin mukaan
suurin haaste (Halava ym 2018, 21). Johdannossa aloitin toteamalla jirjesto-
jen eldvin suurten muutosten aikaa. Selvdd on, etti sekd toimintaympiristo,
ettd jarjestot ovat jatkuvassa muutoksessa. Ehki olemme vihitellen siirtyneet
aikaan, jossa muutos on uusi normaali. Muutosten mukana ei kuitenkaan
tarvitse ajelehtia, tai antaa niiden viedi mennessdin. Kuten Heikkala ja Pel-
to-Huikko (2019, 62) sanovat, strategian toteuttaminen on halutun tulevaisuu-
den luomista. Ja tulevaisuuden luominen, jos miki on jirjestdjen rooli kansa-
laisyhteiskunnan perustana.
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Liitteet

Liite 1: Teemahaastattelun runko

Strategiaprosessi

* Milloin nykyinen strategianne on tullut voimaan? Koska se piivitetian?

¢ Miten nykyinen strategia tehtiin? Miten prosessi toteutettiin?

® Keitd prosessissa oli mukana? Miten kohderyhmi on otettu mukaan?

* Miten strategia jalkautettiin, miten sen toteuttamista arvioidaan?

¢ Miten ja milloin strategiaa uudistetaan (vaiheittain, tarpeen mukaan vai
tietyin miiriajoin)?

Toimintaymparistd

° Mitkd ovat keskeisii toimintaympdristén muutoksia johtamasi organi-
saation kannalta?

* Mitid kysymyksid johtamasi organisaatio joutuu strategiassaan mietti-
miin? Miten olette lihteneet ratkomaan niita?

Strateginen johtaminen

® Miten nykyinen strategianne nikyy/toteutuu tyossisi johtajana?

e Mitkd ovat keskeisii kysymyksid jirjeston strategisessa johtamisessa
onnistumisen kannalta?

* Mitkd ovat jirjeston strategisen johtamisen ominaispiirteet, eroavaisuu-
det ja suurimmat haasteet verrattuna muihin sektoreihin?

Jarjeston tehtava yhteiskunnassa ja tulevaisuus

® Miten niet johtamasi jirjeston tehtivin ja aseman yhteiskunnassa?
* Enti sote-jirjestdjen tehtivin yleensi?
° Miti ajattelet sote-jirjest6jen tulevaisuudesta?






Jarjestot eldvat suurten muutosten aikaa. Tassd raportissa

tarkastellaan sote-jarjestdjen toimintaympariston muutoksia ja
etsitdadn jarjestojen paikkaa osana sosiaali- ja terveydenhuollon
kokonaisuutta. Lisdksi pohditaan miten timé paikka
saavutetaan strategisen johtamisen avulla.

Ainestona on kirjallisuuden lisaksi viiden Tarttumattomat
sairaudet -verkostoon kuuluvan jarjeston johtajan haastattelut.
Niiden pohjalta muodostuu jirjestdn strategisen
johtamisen mallinnus.

"Miten muuttuvassa toimintaymparistdssa johdetaan jarjest6a
niin, ettd ei unohdeta sen identiteettid, mutta jossa kyetdén
uudistumaan ja kehittymaan? Naihin kysymyksiin tama tyo

vastaa.” — Dosentti Jorma Niemeli
Raportti perustuu Pirkanmaan Syépayhdistyksen
toiminnanjohtajan Anne Lindforsin

Sosiaali- ja terveysjohtamisen Executive MBA -opintojen
kehittdmistehtavaan.

o
yopdjarjestot
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