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Kun katsoo historiaa muutaman vuosikymmenen taaksepdin, huomaa jarjestokentan
toiminnassa tapahtuneet muutokset. Mennytté voidaan tarkastella nykyhetkesta kasin.
Tulevaisuuden muodostumisesta ei ole varmuutta. Téssa tydssa hahmottamisen apuna
on kaytetty tulevaisuuden tutkimuksen menetelmid. Ty0ssé tarkasteltiin toimintaympa-
ristbn muutoksia ja sitd, millaista vastausta muutokset vaativat johtamistydlta.

Opinndytetydssé pohdittiin, miten yhteiskunnan tdman hetkiset muutokset ja haasteet
vaikuttavat jarjestokentédn tulevaisuuteen sekd mita nama muutokset vaativat johtamis-
ty6td. Opinndytety0ssé paadytaan esittdméan kolme vaihtoehtoista skenaariota, joita
jarjestokentélla voidaan hyddyntaa strategiaprosessien apuna ja johtamisen kompetens-
sin yllapitdmisessa.

Skenaarioiden rakentamisen pohjaksi tutustuttiin aiheesta tehtyyn aikaisempaan tutki-
mukseen seka sosiaali- ja terveydenhuollon seka jarjestokentan tulevaisuuden tutkimuk-
siin ja ennakointeihin. Aineistoa kerattiin jarjestdjohtajien teemahaastattelujen seké tu-
levaisuusstudiotydskentelyn avulla. Haastatteluaineisto analysoitiin aineistolahtoisen
sisallonanalyysin avulla. Kaikki skenaarioiden rakentamiseksi hankittu aineisto jasen-
nettiin PESTEV-analyysin avulla. Analyysista poimittiin trendit ja signaalit, joiden poh-
jalta muodostettiin skenaariot.

Skenaarioiden muodostamisessa taustalla vaikuttavia tekij6ité olivat taloudellinen las-
kusuhdanne, vaeston ikaantymisen myo6ta tapahtuva huoltosuhteen muuttuminen seka
kysymykset palveluiden jarjestdmisestd. Ymparistd muuttuu nopealla syklill4. Jarjesto-
kentélla resurssien riittavyydestd on huolta. Thmisten osallistuminen toimintaan on muu-
toksessa. Sen luonne on muuttumassa lyhytkestoisemmaksi ja perinteinen jarjestaytynyt
yhdistystoiminta ei ole valttdmatonta. Toiminta on liukumassa kilpailutusten maail-
maan, mutta samalla jérjestoissa kannetaan huolta toimintaidean séilyttamisessa. Toi-
minnan arvopohja on vahvasti mukana arjessa. T&ma asettaa vaatimuksia johtamistyol-
le. Kunkin skenaarion yhteydessd on pohdittu millaisia edellytyksi& vaihtoehtoiset kuvat
luovat johtamisen seké resurssien nakokulmasta. Skenaarioiden avulla on tarkoitus tar-
jota ndkokulmia ja haastaa lukijaa pohtimaan jarjestokentén toiminnan muutosta.

Asiasanat: jarjestot, johtaminen, tulevaisuus, skenaario
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The future of non-profit organizations is unknown. To face the future most relevant
way, it requires good leadership. This study is about the future of non-profit organiza-
tions and leadership challenges.

This study is connected to futurology. The purpose of this study was examine aspects of
the future of successful leadership and the challenges of non-profit organization’s field.
The objective this study is to create three scenarios of field of non profit organizations
in future. The aim is also find what relates to successful leadership in non-profit organi-
zations.

The study was qualitative research with futurology approach. The data were collected
by studying previous studies, by interview and foresight studio workshop. The Inter-
viewees were chosen on the basis of their background in non-profit organization and
versatile experience. The analysis method used was content and PESTEV analysis.

Three different scenarios which describe alternative directions of the non-profit organi-
zations future have been presented as a result. According to the research, non-profit
organizations management is demanding and requiring different skills. The hybrid-,
brand- and knowledge- management are the skills the managers work are needed.

Key words: future, scenarios, non-profit organizations, leadership
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1 JOHDANTO

Sosiaali- ja terveysalan jarjestokentalla on 90-luvun puolivélin jalkeen tapahtunut isoja
muutoksia toimintatavassa. Vapaaehtoisuuden ja kansalaistoiminnan rinnalle on noussut
palveluiden tuottaminen seka jarjestojen lisd&ntynyt merkitys tyonantajina. Muutoksen

myo6td myos johtamistyo jérjestdssa on saanut uusia ulottuvuuksia.

Jarjestotoimintaa hankaloittaa rahoituksen niukkeneminen. Raha-automaattiyhdistyksen
tiukentuneet linjaukset toiminnan rahoittamisessa seka kuntien tilaaja-tuottajamalli kil-

pailutuksineen ovat asettaneet vaatimuksia talouden suunnitteluun ja johtamiseen.

Johtamisen kannalta toiminnanjohtajan ja jarjeston hallituksen suhde voi aiheuttaa risti-
riitoja. Toiminnanjohtaja on palkkasuhteessa jarjestoon, kun taas jéarjeston hallitus vas-
taa juridisesti toiminnasta. Hallitus kuitenkin toimii luottamuspohjalta eik& ole palk-
kasuhteessa jarjestoon. Hallitus tosin voi organisoida operatiivisen johtamisen toimin-

nanjohtajalle.

Jarjestssa johtaminen vaatii yleisesti tunnettuja hyvié johtamistapoja ja johtajan omi-
naisuuksia. Jarjestojohtamisen ndkokulmasta lisdd elementtejd johtamisen kysymyksiin
tuo jarjestokentalla jarjestdjen vahva arvoperusta, voittoa tavoittelemattomuus seké kan-

salaistoiminnan haasteet.

Tassa opinnaytetydssd Kkartoitetaan asioita, joihin tulevaisuuden jarjestdjohtamisella
tulee vastata. Onko jarjestokentéalla nahtavissa hiljaisia signaaleita, jotka vaativat rea-
gointia johtamisessa? Mit& elementtejd menestyksekéds johtaminen tarvitsee vastatak-
seen jarjestokentdn haasteisiin tulevaisuudessa? Onko jarjestdjen johtaminen muutok-
sessa toimintaympdristbn muuttumisen myotd? Opinndytetydssd etsitddn vastauksia
siihen, onko muuttuva jarjestokenttd tuottamassa myo6s uudenlaista johtajuutta toimin-
tasektorille? Minkalaista osaamista tulevaisuuden jarjestjohtajalta vaaditaan vastaa-

maan muutokseen?

Kiinnostukseni tutkia jarjestojohtamista ja sen muutoksia herdd omasta tyokokemukses-
tani jarjestokentélld. Kilpailuttamisen vaikutukset jarjestdjen toimintaan on jo viimeisen

vuosikymmen aikana ollut nahtdvissé. Kilpailuttamisen myo6té jarjestokentalla on kiin-
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nitetty huomiota enenevéssa maéarin palveluiden kuvaamiseen, prosesseihin seka laatuun
ja sen mittaamiseen. Huoli siitd, ja&ko kansalaistoiminta palveluntuottamisen jalkoihin,
on noussut viimeaikaiseen keskusteluun. Viimeisimpana teemana ajatuksia heréttaa,
valmistellun sote-uudistuksen vaikutukset sosiaali- ja terveysalan jarjestéjen toimintaan.
Kiinnostavaa on l6ytdd vastauksia kysymyksiin, siitd millaisia muutoksia jarjestotoi-
minnassa on tulevaisuudessa tapahtumassa ja miten jarjestéjen johdon pitdisi siihen vas-

tata johtamisellaan.

Tama opinnaytetyo toteutettiin yhteistydssa Kumppanuustalo Artteli ry:n kanssa. Yhdis-
tys toimii linkkind jasen- ja kumppanuusjarjestdjensa valilla tavoittaen laajasti sosiaali-
ja terveysalan jarjestoja. Arttelin toiminta- ajatuksessa on sen intresseihin kuuluvan tie-
don jakaminen ja yhteistyon tekeminen jarjestojen kesken. Opinndytetyo oli luontevaa
toteuttaa hyddyntdaen Kumppanuustalo Artteli ry:n jasenten tietoa toimintakentésta seka
jakaa tutkimuksen tulokset yhteiseksi hyvaksi ja kehittdmistyon siemeniksi jarjestéjen
kayttoon.



2 KUMPPANUUSTALO ARTTELI RY

Kumppanuustalo Artteli ry on kevéalld 2013 perustettu yhteistyd ja kehittdmisjarjestd
sosiaali- ja terveysalan jarjestoille. Tavoitteena on yleishyddyllisin periaattein kansalais-
ten osallisuuden, turvallisuuden, tyollistymisen edistdmisen, syrjaytymisen ehk&isemi-
sen sekd heikommassa sosiaalisessa asemassa olevien kansalaisten olosuhteiden ja
oman eldmaén hallinnan parantaminen. Yhdistyksella on myos tarkoituksena edistaa ja
tukea j&senjarjestdjen valistd yhteistyotd ja toimintaa. Se kannustaa jaseniddn viream-
paan kansalaistoimintaan sek& yhteistoimintaan. Kumppanuustalo Artteli ry toimii
kumppanuuden periaatteella pyrkien verkostoitumaan muiden Tampereen seutukunnan

toimijoiden ja Tampereen kaupungin kanssa. (Kumppanuustalo Artteli ry, 2015)

Perustamisestaan kuluneen vuoden aikana Kumppanuustalo Artteli ry on kaksinkertais-
tanut jasenmaaraansa. Loppuvuodesta 2014 jasenia on 19 ja kumppanuussopimuksella 8
yhdistystd. Ensimmadisen toimintavuotensa aikana Kumppanuustalo Artteli ry on toimi-
nut aktiivisesti kumppanuustalon perustamiseksi. Syksylla 2014 vuokrattiin toimintaa
varten tilat. Perustamisvaiheessa taloon muutti kahdeksan eri jarjestda ja vuoden lop-
puun mennessa vuokralaiset lisaantyivat kahdella. Arttelin toimintasuunnitelmassa vuo-
delle 2014 painotettiin jarjestdjen ja kaupungin valisen yhteistydon seka kumppanuus-
tyon parantamista. Tatd toimintaa on toteutettu kumppanuusfoorumien, yhteisten tapah-
tumien seké erilaisten toimintarakenteiden luomisella. Tampereen kaupungin edustajien
kanssa on myo6s keskusteltu jarjestétoimintaa haastavista teemoista ja pyritty ndin vai-
kuttamaan jarjestojen toimintakentdn haasteisiin. Ensimmaéisen kokonaisen toiminta-
vuoden aikana Arttelissa keskityttiin maéarittelem&an tuoreen jérjeston arvot ja visio
yhdessé jasenjarjestojen kanssa seka painotettiin jasentenvalisen yhteistyon tiivistamis-
td. Kumppanuustalon toiminnan kdaynnistdminen vei suuren osan resursseista. (Kump-

panuustalo Artteli ry, 2015)



3 OPINNAYTETYON TARKOITUS, KYSYMYKSET JA TAVOITE

Talla tutkimuksella oli tarkoitus selvittdd, mité osa-alueita tulevaisuuden menestyksek-
kaaseen jarjestdjohtamiseen kuuluu ja minkélaisia haasteita tulevaisuudessa jarjestoken-

talla kohdataan.

Tutkimuskysymykset ovat:
1) Mitka muutokset toimintakentéssa haastavat jarjestdjohtamista ja johtajuutta?

2) Mita hyvélta jarjestdjohtamiselta ja johtajuudelta vaaditaan tulevaisuudessa?

Tutkimuksen tavoitteena on jérjestéjohtamisen asiantuntijoiden avulla luoda tulevaisuu-
den skenaariot jarjestokentdstd seka hahmottaa, minkélaisia asioita liittyy onnistunee-
seen jarjestojohtamiseen. Skenaarion myo6td tarjotaan nadkokulma, jota jarjestdjohtajat
voivat hyddyntad niin ikdidn kompetenssinsa yllapitdmisessa kuin strategiaty6ssé.
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4 OPINNAYTETYON TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

Seuraavassa kappaleessa esitellddn opinnédytetyon teoreettiset lahtékodat, joissa pereh-
dyttiin jarjestoihin, jarjestokenttddn sekd jarjestojohtamiseen. Jarjestéjen maailmaan
perehdyttiin my6s toimintamuotojen, resurssien ja toimintakentan kautta. Tutkimusta

taustoittamaan tehtiin kirjallisuuskatsaus seké tutustuttiin aiempiin tutkimuksiin.

4.1 Jarjestot, yhdistykset ja kolmas sektori

Lahdemateriaaleissa puhuttiin sujuvasti ristiin jarjestotoiminnasta sekd kolmannen sek-
torin toiminnasta ja valilla yhdistystoiminnasta. Termien kdytettavyys rinnakkain heratti

kysymyksen ovatko termit samaa tarkoittavia?

Ronnberg madrittdd kolmannen sektorin olevan yhteiséllinen toimija, joka osallistuu
kokemuspohjaisesti yhteiskunnan suunnitteluun. Se vaikuttaa jossain maarin poliittiseen
paatdksentekoon, on varsin mittava non-profit toimija sekd vaikuttaa elaméntapoihin.
Kolmas sektori on lahelld ihmisig, l&htee arjen tarpeista, omakohtaiseen tietoon ja
osaamiseen tukeutuen. Kolmas sektori ké&sitteend on otettu kayttoon yhdistysten ja
muun organisoidun kansalaisyhteiskunnan toiminnan ja yhteiskunnallisen merkityksen
maadrittelemiseksi. (Rénnberg 1999, 79.) Kolmas sektori voidaan yksinkertaisimmillaan
madritelld yksityisen sektorin, julkisen sektorin ja kotitalouksien valiin jadvaksi alueek-
si. Kolmannen sektorin rinnalla voidaan puhua vapaaehtoissektorista, voittoa tavoitte-

lemattomaksi sektorista tai kansalaisyhteiskunnasta. (Koivisto ym. 2010, 13.)

Termeja jarjestd ja yhdistys kéytetddn Suomessa rinnakkain. Yhdistys on paikallinen
rekisterQity tai rekister6imaton seura, jonka muodostaa henkiltjésenet. Jérjestoksi lue-
taan valtakunnallinen kokonaisuus, jonka osia ovat paikalliset yhdistykset tai piiri- ja
liitto-organisaatiot. (Harju 2003, 13.) T&ssa tyossa kaytan termejé jarjestd ja yhdistys
rinnakkain toistensa synonyymeind. Molempien termien kaytt6a perustelen kielen mo-

nipuolisella kaytolla sekd tautonomian valttamisella.
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4.2 Johtaminen ja johtajuus jarjestossa

Tdssa tydssa johtamista l&hestytaan sosiaalialan johtamisen ndkokulmasta. Usean jérjes-
ton toiminta on joko sosiaalialan toimintaa tai voidaan jérjeston toimintaperiaatteiden
tai arvojen myoté ajatella toimintaympariston olevan samantyyppinen kuin sosiaalialan
johtamiseen kontekstissa. Kuten Niiranen & kumppanit toteavatkin, ettd vaikka poh-
joismaisessa ja eurooppalaisessa tutkimuksessa sosiaalialan johtamista tarkastellaan
usein julkisen sektorin johtamisen osana, sosiaalialalla toimii yha useammin alan yksi-

tyisia yrityksia ja jarjest6ja. (Niiranen ym. 2011, 14.)

Johtamisty0ssé sosiaalialalla tarvitaan laajaa osaamista kuten kokonaisuuden hallintaa,
sosiaalialan mukaisen perustehtdvan tavoitteisiin tahtdavaa strategista johtamista seka
tydyhteison johtajuutta. Johtamisella voidaan ajatella tarkoitettavan johtamisty6ta ja
johtajuudesta puhutaan silloin, kun tarkoitetaan johtamisprosesseja, johtajana olemista
ja johtajan asemaa. (Niiranen ym. 2011, 13.)

Johtamisen perusasioiden voidaan ajatella patevan kaikilla tasoilla ja kaikissa ympaéris-
toissa. Keskeisessa roolissa johtamisen kannalta voidaan pitéa johtajaa. Hanell& on hal-
lussaan organisaation kannalta térkein tieto ja paatoksenteko perustuu rationaalisiin 1&h-
tokohtiin. Toisaalta voidaan ajatella, ettd johtaminen ei ole vain johtajan toimintaa vaan
johtajan ja tyontekijoiden vélista toimintaa. Tamankaltainen johtaminen syntyy vuoro-

vaikutuksessa, johon myds tyontekijat vaikuttavat. (Rissanen & Hujala 2011, 96.)

4.2.1 Johtamisen organisoituminen jarjestoissa

JarjestOjen toimintaa ohjaavat yhdistyslaki seka jéarjeston sd&nnot. Saanngilla voidaan
méaéarata sellaisista asioista, jotka eivat ole lain maarittdmia. Ylintd paatosvaltaa yhdis-
tyksissd kayttadd jasenistd yhdistyskokouksen kautta. Jasenisto valitsee keskuudestaan
hallituksen, jolla on riittdvad osaamista kokemusta jarjeston johtamiseksi. Jasenet valit-

sevat myos tilintarkastajan tai toiminnantarkastajan. (Pahta & Hakkarainen 2011, 6.)

Yhdistyksen hallituksella on toimeenpanovalta yhdistyksen kokouksessa paatettyihin
asioihin. Hallituksella on paatdsvalta niihin asioihin, jotka laissa tai yhdistyksen s&an-

noissa madritellddn sen paatettavaksi. Hallituksen jasenyyteen tarvitaan valitun suostu-
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mus. Halutessaan hallituksen jésen voi erota tehtévastaan. Hallitus hoitaa yhdistyksen
asioita paatosten, lain ja séd&ntdjen mukaan. Silla on my6s vastuu yhdistyksen varain-
hoidon ja kirjanpidon asianmukaisesta hoitamisesta. Hallituksen jasenell& on oikeus
saada tarvitessaan tietoja yhdistyksen toiminnasta. Hallituksen toimintaan voi kuulua
sédantdjen maaraamalld tavalla tehtdvid, jotka liittyvat mm. toiminnan suunnitteluun,
jarjestdmiseen ja valvontaan. Hallitus on yhdistyksen j&senille toimintapoliittisessa vas-
tuussa. Hallituksen jasen on juridisessa vastuussa, mikéli h&n hoitaa tehtdvaansa huoli-
mattomasti. Yhdistyksen hallituksen vastuista iso-osa on sellaisia, joita voidaan dele-
goida jonkun muun tahon tehtdavaksi, mutta niiden hoitamisesta vastuu on hallituksella.
Kéytdnnossé usein tehtavat siirretadn toiminnanjohtajan hoidettavaksi. (Pahta & Hakka-
rainen 2001, 12-13.)

Toiminnanjohtaja hoitaa yhdistyksen operatiivista johtamista, yhdistyslain, yhdistyksen
séantdjen ja hallituksen antamien ohjeiden ja maaréysten mukaan. Toiminnanjohtaja on
tyosuhteessa yhdistykseen ja nauttii samoja oikeuksia kuin muutkin tydsuhteessa olevat
tyontekijat. Toiminnanjohtajan vastuu yhdistykselle maarittyy tyosopimuslain mukaan.
Kéytannon tyodtehtavissa toiminnanjohtaja valmistelee hallituksen kokoukseen menevat
asiat, vastaa varainhoidon asianmukaisuudesta ja kirjanpidon lainmukaisuudesta. Toi-
minnanjohtaja on yhdistyksen tydntekijoiden ja toiminnassa mukana olevien esimies.
(Pahta & Hakkarainen 2001, 28.) Jarjestdjen operatiivisesta johtamisesta toiminnanjoh-
taja huolehtii palkkatyonaéan, kun taas hallitus toimii luottamuspohjalta. Nama erilaiset

lahtokohdat voivat arjessa tuottaa nakemyseroja.

4.2.2 Jarjestdt Suomessa

Jarjestojen toiminnalla on Suomessa merkittdva yhteiskunnallinen vaikutus. Jarjesto-
kentan toiminnalla toteutetaan kansalaisten intressejé ja etujen puolustamista. Suomessa
jarjestdjen jasenyyksia runsaasti eikd niiden toiminnalle ole kansalaisilla muuta var-
teenotettavaa toimivaa vaihtoehtoa. Jérjestétoiminnan vahvasta asemasta kertoo vuonna
2013 rekister6idyn 2500 uuden yhdistyksen maaré. Naista ldhes 200 oli sosiaali- ja ter-
veysyhdistystd. Kaiken kaikkiaan jarjestojad Suomessa oli 2013 n.135 000. (Peltosalmi
ym. 2014, 5; Jalava ym. 2014,1.) Sosiaali- ja terveysjarjestdjen toiminta koskettaa noin
miljoonaa suomalaista. He osallistuvat toimintaan luottamushenkil6ing, vapaaehtoisina

ja vertaistukihenkiloing. Palkattu henkildstd toimii jérjestOissa yleensé vapaaehtoisten
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rinnalla. Vuonna 2011 palkkasuhteessa tehdyn tyén maaré oli n. 77 000 henkildtyévuot-
ta. (Seretin ym. 2012, 4-5; Ruuskanen ym. 2013,10.) Alueellinen terveys- ja hyvinvoin-
titutkimus (ATH) ja Jarjestobarometri 2013 antavat hieman erilaisia lukuja siit4, kuinka
monta suomalaista sosiaali- ja terveys jarjestjen toimintaan osallistuu. ATH-tutkimus
antaa luvuksi 720 000 suomalaista ja Jérjestébarometri ilmoittaa luvuksi 900 000. Luku-
jen eroa osin selittdd se, ettd ATH-tutkimuksessa mukana ei ole ollenkaan alle 20-
vuotiaita suomalaisia. (Jalava ym. 2014,1-2; Peltosalmi ym. 2012, 12.)

Sosiaali- ja terveysjarjestot toimivat kansalaisten edunvalvojana, kanavana toiminnalle,
tiedon tuottajina seka vélitt4jind ja vertaistuen tarjoajina. Sosiaali- ja terveysjarjestot
toimivat kansalaisen hyvinvoinnin turvaajina. Naissa jarjestoissd erityistd on muihin
jarjestoihin verrattuna se, ettd toimijoina, jasening, tuen ja palveluiden kayttajind ovat
hankalassa elaméantilanteessa elévat kansalaiset. Yleensé jarjestotoimintaan osallistumi-
nen ndyttdd olevan sidoksissa sosioekonomiseen asemaan. TyGttdmien osallistuminen
jarjestétoimintaan on heikointa, kun taas toimihenkil6illd aktiivista. Sosiaali- ja terveys-

jalainen 2010, 2; Seretin ym. 2012, 4; Jalava ym. 2014, 1-2.)

Sosiaali- ja terveysalan jarjestot toimivat arvojen kantajana muodostaen omat arvonsa
niiden ihmisten tarpeista, jota varten jéarjestot ovat olemassa. Jarjestot toimivat ihmisten
edunvalvojina ja danitorvena seka valittavat tietoa ihmisten tarpeista poliittiseen paatok-
sen tekoon. Jarjestot ovat paikallisia vaikuttajia. Ne tekevat edunvalvontaty6té ja yhteis-
ty6td myos kuntatasolla. Jarjestétoiminnassa luodaan ihmisille osallistumismahdolli-
suuksia seka toimitaan tuen ja avunantajina. Jarjestétoiminnassa merkittavassa roolissa
on avun tarjoaminen. Sitd annetaan kansalaisille vapaaehtoistoiminnan ja vertaistuen
keinoin. Jarjestdissd on myos erikoistunutta ammattiosaamista ja ne tarjoavat helposti
tavoitettavaa matalankynnyksen toimintaa seka vastaavat rohkeasti yhteiskunnasta nou-
seviin palvelutarpeisiin. Jarjestot pyrkivat aktiivisesti saamaan aikaan muutosta yhteis-
kunnassa. (Kittild ym. 2011, 6-7.)

Uusi julkishallinto (New Public Management) on kyseenalaistanut jarjestokentén perin-
teistd asemaa. Jarjestoille on tullut sen myotd yha vahvempi palveluntuottajien rooli.
Jarjestdjen palveluiden tuottaminen tapahtuu julkisen hallinnon ja markkinoiden vélissé.
(Kari & Markwort 2004, 17.) Jarjest6jen palvelutuotannossa merkittdvaa on se, etta

toiminnasta syntyneet voitot jaavat jarjeston toiminnan, palveluiden sek& niiden yleis-



14

hyodyllisen toiminnan yllapitdmiseen ja kehittdmiseen (Harju & Niemeld 2011, 25).
Jarjestokentélle on jaanyt myos muita yhteiskunnallisia rooleja. Tienraivaajina jarjestot
kehittavat uusia toimintamalleja seka palveluita. Jarjestjen kehittdmistyon tuloksena
syntyneitd hyvié toimintoja ja palveluita voi julkinen hallinto omaksua itselleen. Jarjes-
tojen tehtdva on toimia arvojen séilyttajana. Verrattuna julkiseen valtaan jarjestdjen ei
tarvitse mielistelld sen hetkistd d&nestdjakuntaa tai kuten liike-el&ma keskittya vain voit-
tojen tavoittelemiseen. Edustuksellisuuden kautta ajetaan huono-osaisten, syrjittyjen tai
muiden erityisryhmien etua. (Kari & Markwort 2004, 17.)

4.2.3 Sosiaali- ja terveysjarjestojen toimintamuodot

Jasenisto on jarjestdlle merkittava resurssi seké taloudellisesti ettd toiminnallisesti. Ja-
senet voivat toimia aktiiveina vapaaehtoisina tai antaa taloudellisen tukensa maksamalla
jasenmaksunsa. Jasenmaaréltadn suurimpia ovat potilasyhdistykset. (Peltosalmi ym.
2014, 41.)

Jarjestotoimintaa voidaan toteuttaa valtakunnallisella, alueellisella ja paikallisella tasol-
la. Viime vuosina sosiaali- ja terveysjarjestojen kentalld on nékynyt jarjestdjen fuusioi-
tumisen trendi, jolloin on saatu aikaan entista isompia ja vaikuttavampia jarjestoja. To-
sin myos pienié erikoistuneita yhdistyksia rekisterdidaan edelleen. Paikallistasolla yh-
distystoiminta kerdd kansalaisia harrastus ja osallistumismahdollisuuksien pariin samal-
la tarjoten tukea ja erilaisia palveluita. Valtakunnallisella tasolla jarjestdtoiminta painot-
tuu asiantuntijuuteen ja paattdjiin sekd yhteiskuntaan vaikuttamiseen. Vaikuttamaan
pyritdan tiedonsaantiin yhteiskunnalliseen ilmapiiriin, palveluihin ja lainsaadantoon.
Vaikuttamista tehd&an myos paikallistasolla etenkin potilas- ,aistivamma-, kehitysvam-
ma-, invalidi-, ja tyottomien yhdistyksella. Jérjestot keradvat tietoa toimintakentaltansé
toiminnan kehittdmiseksi ja hyvinvoinnin tukemiseksi. Palvelutuotantoa ei mydskaan
pidd unohtaa jarjestdjen toimintamuotona. (Seretin ym. 2012. 8-9; Peltosalmi ym.
2014.7.) Jarjestobarometrissa 2014 (Peltosalmi ym. 2014) kysyttiin jarjestojohtajilta
kolmea tarkeintd asiaa, joihin jarjestdjen tulisi suunnata vaikuttamistoimintansa. Koh-
teiksi valikoitui: jarjestdjen asema ja edellytykset, eriarvoisuuden vahentdminen seka

sosiaali- ja terveyspalvelut ja niiden saatavuus.
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Jarjestobarometrissd 2012 yhdistykset arvioivat toimintojensa painopistealueita. Kaksi
kolmesta yhdistyksesta arvioi harrastus- ja virkistystoiminnan sekd vapaaehtoistoimin-
nan jarjeston keskeisiksi toimintamuodoiksi. Vahvana osa-alueena nousi oman alan ko-
kemus- ja erityistiedonvélitys. Miltei puolet yhdistyksista koki tarkeaksi asiantuntijuu-
den, ohjauksen sekd neuvonnan. Ehkaisevé ty0 ja vaikuttamistoiminta ovat myods kes-
keisida toiminta-alueita. Neljasosa yhdistyksistd koki palvelutuotannon merkittdvana
osana toimintaa. Koulutus, hankkeet ja projektit olivat vdhdisemmassa roolissa. Jarjes-
tObarometrissd vuonna 2014 tulokset olivat edelleen samankaltaisia. Palveluntuotannon
merkitys oli edellisind kahtena vuotena ollut vahdisessé nousussa mutta laskenut vuonna
2014 vuoden 2011 tasolle. Vaikuttamistoiminnan merkitys on sitd vastoin lisdantynyt.
Tulevaisuudessa jarjestojohtajat arvioivat vapaaehtoistoiminnan merkityksen kasvavan.
(Peltosalmi ym. 2012, 54; Peltosalmi ym. 2014, 61-62.)

4.2.4 Jarjestdtoiminnan resurssit

Vapaaehtoistoiminta on merkittdva osa jarjestotoimintaa. Siind toimitaan yksilon tai
yhteison hyvaksi ilman rahallista korvausta. Ty6t4 ei tehdé pakosta tai velvollisuudesta
perhettd tai sukua kohtaan. VVapaaehtoistoiminnasta on monia hieman erilaisia méari-
telmid, mutta kaikissa niissé oleellisena on se, ettd tyosta ei saada rahallista palkkaa.
(Laimio & Valiméaki 2011, 8-10.)

Viimevuosien trendi vapaaehtoistoiminnassa nayttaa silta, ettd vapaaehtoisten tarve li-
séantyy. Jarjestot ovat lisdnneet vapaaehtoisten rekrytointia ja lisanneet heidan koulut-
tamistaan. Vapaaehtoistydssa osaamisen merkitys nahdaan merkittdvampana kuin ai-
emmin. Jarjestissd vapaaehtoisiin kaytettavat resurssit ovat sitd vastoin hieman laske-
neet. Vapaaehtoiset kuitenkin tarvitsevat tukea ja opastusta tehtdvissaan. Jarjestokental-
t& viestitdan siité, etti vapaaehtoisia on haasteellisempi saada mukaan toimintaan ja hei-
dan sitoutumisensa on lyhytkestoisempaa kuin aiemmin. Jarjestétoimijoissa on nahté-
vissé ikaantymistd. Nuoria on vaikeampi saada mukaan vapaaehtoistoimintaan ja vapa-
ehtoisiin luottamustehtéviin. (Peltosalmi ym. 2014, 88-90.) Sosiaali- ja terveysjarjesto-
jen tyypillinen toimija on noin 35-vuotias nainen. Toimintaan osallistuminen nayttaa
olevan sidoksissa korkeaan sosioekonomiseen asemaan ja koulutukseen. Tdma on risti-

rildassa sen kanssa, ettd toimintaverkostoista eniten osallistumisen keinoin hy6tyvét
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ovat yleensa vdhemman aktiiviset ja heikompiosaiset. (Siisidinen & Kankainen 2009,
111))

Vapaaehtoistoiminta ei ole pelkéastaan tuttua vanhusten ulkoiluttamisessa mukana ole-
mista vaan tehtévat ovat monimuotoisempia. Ulkoiluttamisapu on hyvé esimerkki tukea
tuottavasta vapaaehtoistoiminnasta. Vapaaehtoistoiminta voi olla my6s osallistavaa va-
paaehtoistoimintaa, jolloin vapaaehtoisen rooli on aktivoida ja mahdollistaa asiakkaan
osallistuminen vaikkapa harrastuksiin. Tuettu vapaaehtoistoiminta on vapaaehtoisen
rinnalla kulkemista auttaen toista vapaaehtoista vapaaehtoistydn tekemisessd. Toiminta
voi olla myos palveluita tuottavaa vapaaehtoistoimintaa kuten yhdistyksen nettisivuista
huolehtimista. Vertaistoiminnassa edellytyksenéd on vapaaehtoisen oma kokemus. Ver-
taisohjaajia toimii jarjestokentalla paljon ryhménohjaajina. Talkoiden, tapahtumien ja
tempausten toteuttamisjoukoissa on suuri joukko vapaaehtoisia. Kansalaisyhteiskunnan
vaikuttamisty® on merkittdva osa jarjestokentan tehtavaa. Jérjestdjen hallitustydskentely
on osa tata vaikuttamistyoté. (Laimio & Valimaki 2011, 11-12.)

Jarjeston jaseneksi padsemiseksi tulee tayttad organisaation paasykriteerit, usein tahén
liittyy hakuprosessi. Jasenyys useimmiten vahvistetaan tai puretaan paatoksilla. Pelkka
toimintaan osallistuminen ja mukanaolo eivét riitd kuten epdmuodollisissa yhteenliitty-
missa. Organisaatio méaarittaa rakenteellisesti jasentensa sisdisen tydnjaon ja organisoi-
tumisen. Hierarkkiseen rakenteelliseen organisaatioon osallistuvat jasenet toimivat roo-
linsa kautta, eivat yksiloind persoonallisten ominaisuuksiensa kautta. Ihmiset eri hierar-
kiarooleissa on vaihdettavissa ja jarjestd kuitenkin pysyy samana. Organisaatiolla on
paamaarid, jotka ovat erilladn jasenten henkilokohtaisista motiiveista. (Siisidinen &
Kankainen 2009, 92.)

Jarjestdjen talouden isoin kulutekija on palkattu henkildstd. Suurilla jarjestoilld palkatun
henkiloston mééara voi olla suuri. Tydntekijamaaraltaan isot jéarjestot usein toimivat pal-
veluntuottajina. Taloudeltaan pienimmét yhdistykset toimivat padosin vapaaehtoisvoi-
min. Tdmankaltaisista toimijoista on esimerkkiné potilasyhdistykset ja elédkeldisyhdis-
tykset. (Peltosalmi ym. 2014, 42.)

Jarjestojen taloutta voidaan yllépitad lahjoituksilla, jdsenmaksuilla tai rahankerayksella
rahankerdyslain puitteissa. Omarahoitus voi muodostua myos asiakaspalvelumaksuista,

vuokrista, toiminnan muista tuotoista tai varainhankinnasta. Rahapeliyhtiot rahoittavat
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avustuksillaan jarjestdjen toimintaa. Sosiaali- ja terveysjérjestdja rahoittaa Raha-
automaattiyhdistys. Ministeriot myontdvat rahoitusta oman toimialansa mukaisille jar-
jestoille. Avustusmuotoina voivat olla toiminta-avustus tai erityisavustus, joka on koh-
dennettu tiettyyn tarkoitukseen. Maakuntien liitot voivat tukea jérjestdjen toimintaa ke-
hittdmisrahan muodossa. Kunnat myontévat harkintansa mukaan avustuksia jarjestojen
yleishyodylliseen toimintaan. Avustukset jakautuvat yleisiin toiminta-avustuksiin eri-
tyisavustuksiin tai vastapalveluksiin, jotka ovat vastineena avustukselle. Kuntien avus-
tukset ovat usein pienemmille jérjestoille merkittavin taloudellinen tuki. Kunnan tuki
voi toteutua myds maksuttomien tilojen tarjoamisella jarjestétoimijalle. Julkisen rahoi-
tuksen saamiseksi jérjeston pitdd paasaantoisesti olla rekisteroitynyt. Sosiaali- ja terve-
ysjarjestot voivat hakea EU-rahoitusta Euroopan sosiaalirahastosta. (Harju & Niemela
2011, 36-55; Peltosalmi ym. 2014,16.) Aivan uusia tuulia toiminnan rahoittamiseen tuo
yhteisorahoitus, jolloin joukko yksityishenkildité rahoittaa jarjeston toimintaa lahjoituk-
sin tai vastikkeellisesti (Seppo 2013, 21).

4.3 Jarjestokentan seka yhteiskunnan muutokset

Suomessa kansalaisten asioita on pyritty ajamaan yhdistysvélitteisesti kansalaisyhteis-
kunnan keinoin nimenomaan rekisterdityjen yhdistysten avulla. Yhdistysten kump-
panuussuhteen ja tunnustetun aseman vastapalveluna on ollut odotus politiikkapelin
séantdjen noudattamisesta. Tamé nakyy siind, ettd toiminnassa kunnioitetaan lakeja ja

120))

Jarjestobarometrissa 2013 alkoi toiminnanjohtajien vastauksissa nakya ajankohtaiset
rakenneuudistukset huolta aiheuttavina tekijoind. Barometrissa oli pohdintaa miten vi-
reilla oleva sote- ja kuntauudistus vaikuttavat jarjestojen toimintaan (Eronen ym. 2013,
88.) Tulevaisuuden ennakointi ja toimintaympéristokatsauksissa etenkin sosiaali- ja
terveysalan toimintaympariston nakokulmasta nousi esiin seuraavat teemat: kysymykset
palveluiden yll&pitamisestd, organisoitumisesta ja tydvoimasta; hyvinvoinnin merkitys
sekd vaeston ikaantyminen ja polarisaatio. V&eston hyvinvoinnin ndkékulmasta useassa
yhteydessa viitattiin ik&&ntymiseen ja huoltosuhteen muutokseen. Huolta aiheuttaa
ikdihmisten syrjaytymiskehitys. Véeston pidempéan tyokykyisend pysymiseen kiinnite-

td&&n huomiota. Ihmisid kannustetaan toimimaan oman hyvinvointinsa subjekteina ja
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edistdmaan omaa hyvinvointiaan elaméantavalla ja ennaltaehkéisevalla toiminnalla. Hy-
vinvointiin satsaamalla saadaan pidettyd ylla tyokykyistd tyovoimaa. Erilaiset tekniset
innovaatiot ovat ihmisten omatoimisen hyvinvoinnin yllapitdmisen tukena. Psyykkisen
hyvinvoinnin tukeminen osaltaan nivoutuu tyokykyisyyden yllapitamiseen. Talla het-
kelld psyykkiset sairaudet ovat yksi merkittdvimmisté tyokyvyttomyyselékkeelle siirty-
misen syistd. Tulevaisuudessa vaeston hyvinvointia kyseenalaistaa polarisaatiokehitys.
Erot hyvinvoivien kansalaisten ja heikommassa asemassa olevien valill4 tulevat kasva-
maan. Véeston ikdantymisen vaikutukset haastavat palvelujarjestelman yllapitoa. Tule-
vaisuuden pulmaksi nousevat palveluiden toteuttamisresurssien jakaminen niin, etta
valttamattomat palvelut saadaan toteutettua. Kestavyysvaje ja tuotannon vaheneminen
kuormittavat julkishallintoa, jonka pitéisi kyetd tarjoamaan riittdvat palvelut, sosiaali-
turvan ja elédkkeet. Ratkaisuksi tahan kysymykseen ennakoinneissa tarjotaan palveluiden
uudelleen organisoitumista. Palveluita tullaan tuottamaan yhdessé verkostoituen, jolloin
mukana palveluketjujen tuottamisessa voi olla mukana julkinen, yksityinen ja kolmas-
sektori. Kansalaisjarjestot ovat innovaatioineen valtion tukena tuottamassa palveluita.
Palveluiden toteuttamisen tukena kaytetéan erilaisia teknisia innovaatioita seka sahkdoi-
sid toimintajarjestelmia. Sahkoinen vuorovaikutus on mukana palveluissa seka teknolo-
gian avulla ohjatut itsehoitomahdollisuudet lisaédntyvéat. Palveluilla on erilaisia toteutta-
jia ja palveluprosessit ulottuvat yli toimintarajojen. Tehokkaiden prosessien avulla hilli-
tdan terveydenhuollon kustannuksia. Prosesseissa kiinnitetddan huomioita henkilostora-
kenteeseen sekd tyonjaon uudistamiseen lahtokohtana henkildston riittavyyden varmis-
taminen. Pyritaan tuottavuuskasvun lisddmiseen tyon uudelleen jarjestelyn lisaksi tekno-
logiaa seka osaamista hyodyntdamalld. Palveluita toteutettaessa kiinnitetddn huomiota
ekologiseen kestavyyteen. Palvelutoiminnassa mukana on monikulttuurisuuden hallinta
sekd maan sisdisesti ettd globaalisti. Kansalaisten liikkuminen ei rajoitu oman maan
sisélle. Globaalin ympariston hallinta on tarkedd, vaikka sen ennustettavuus on vaikeaa.
(Hyvinvointi on toimintakykya ja osallisuutta 2014; Tulevaisuuden uudistuva Suomi
2014; Vesterinen 2011; Himanen 2012)

Hyvinvointiyhteiskunta 2030- tutkimuksen raportissa (Ilmola & Casti, 2014) méérite-
td&n hyvinvoinnin haasteiksi viisi erilaista nakokulmaa. Vdestorakenteen muutos nostaa
hyvinvointikustannuksia koska vaestd kasvaa hitaasti, elinaika pitenee ja ikdihmisten
terveend pysyminen jatkuu pidempaan. Pienentyvéan kansantuotteen myo6té kestéavyysva-
je lisddntyy. Talouskasvu hidastuu ja se vaikuttaa verokertyméén. Teknologia kehittyy

mutta suunnat ja lahteet ovat epavarmoja. llmastonmuutoksella on vaikutuksia. Maapal-
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lon resurssien jakautuminen on epatasaista. Suomen hyvinvointijarjestelmé toimii pa-
remmin kuin monissa muissa maissa. Suomalaiset pelkadvat yhteiskunnan eriarvoistu-
mista ja luottamus hyvinvointivaltioon on heikkeneméssd. Suomalaiset luottavat ja ovat

sitoutuneita instituutioihin.

4.4 Aikaisemmat tutkimukset

4.4.1 Kirjallisuuskatsaus jarjestojohtamisesta

Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on aikaisempien tutkimusten pohjalta kartoittaa

menestyksekkaan jarjestéjohtamisen piirteita.

Katsauksen tutkimuskysymys on: 1) Mitka ovat menestyksekk&an jarjestdjohtamisen

osa-alueet?

Katsauksen avulla tarkasteltiin, miten johtamistyd jarjestossd eroaa johtamistydsta
yleensd? Mitka elementit tekevét jarjestdjen johtamistydstd menestyksekasta? Katsauk-
sessa perehdyttiin siihen, minkélaista aikaisempaa tutkimusta jarjestdjohtamisesta on
tehty.

Kirjallisuuskatsauksessa tiedonhakua aloitettiin alustavilla hauilla marraskuussa 2013.
Hakuun valikoitui tdman perusteella kaytettaviksi hakusanoiksi johtaminen ja kolmas
sektori. Néilla kasitteilla oli myds rinnastettavia termejd, joiden kohdalla kdytettiin OR-
lauseketta esimerkiksi kolmas sektori OR jérjestt. Nama olivat yleisen asiasanaston
mukaisia hakusanoja. Osassa hakukannoista kaytettiin rinnalla myos vapaasanahakua.
Englanninkielisind hakusanoina kéytettiin leadership ja non profit organizations. Kayte-
tyt sanat ja hakulausekkeet on tarkemmin kuvattu liitteessa (liite 1). Tietokantoja oli
seka sosiaali- ja hallintotieteen alalta ettd yleisestd laaja-alaisesta artikkeliviite tietokan-
nasta opinndytetietokantoihin. Katsauksessa tehtiin hakuja seuraavista tietokannoista:
SoleCRIS, Uef, Tam pub, Theseus, Helda, ABI/INFORM ja Arto.
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Hakujen perusteella saatiin yhteensd 1983 hakutulosta, jotka kaytiin lavitse otsikkota-
solla. Otsikoiden perusteella valittiin kaksitoista tutkimusta joista luettiin tiivistelmat.
Englanninkielisten tutkimusten kohdalla luettiin tutkimus péallisin puolin lavitse. Naista
tutkimuksista systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen valittiin mukaan nelja tutkimusta.
Kolme suomenkielista ja yksi englanninkielinen tutkimus. Haut suoritettiin joulukuussa
2013. Nakokulman rajauksella pyrittiin 16ytdmaan juuri niitd tutkimuksia, jotka tdsmal-
lisesti vastaisivat tutkimuskysymykseen. Aikarajauksella pyrittiin saamaan ajankohtais-
ta tietoa jarjestdjohtamisesta. Kymmenen vuoden aikajanne valittiin siitd syysta, etta
jarjestokentélla toimintaa on muuttanut esimerkiksi jarjestéjen siirtyminen palveluntuot-
tajiksi. Kirjallisuuskatsauksen tiiviin toteuttamisaikataulun vuoksi mukaan valittiin vain
tekstiaineistoja joista on saatavissa kokoteksti versio e-aineistona. Mukaan otettavien
tutkimusten kieliksi valittiin suomi ja englanti. Mukaan valittiin vain tieteellisia artikke-
leita, pro gradu — toitd, lisensiaatintoitd, vaitoskirjoja tai ylemman ammattikorkeakoulun

opinnaytetoitd. Sisédanotto- ja poissulkukriteerit on esitetty taulukossa 1.

TAULUKKO 1. Sisdanotto- ja poissulkukriteerit

Sisaanottokriteerit Poissulkukriteerit

- Nékokulma jarjestotyd (tai kol- - Ennen vuotta 2003 julkaistut
mas sektori, yhdistystoiminta) ja

johtajuus - Nékokulma ei sovi seké jarjes-
totyohon ettd johtamiseen tai el
- Julkaistu 2003-20013 sovellu suomalaiseen

jarjestétoiminnan kenttéén
- Sopii suomalaisen jarjestoken-
tdn toimintaan ja kohdentuu jar- - Kokoteksti versiota ei ole saa-
jestdn johtamistyohon tavissa e-materiaalina

- Julkaisukieli suomi tai englanti

- Hyvéksytéan eri metodein teh-
dyt tutkimukset

- Tieteelliset artikkelit, vaitoskir-
jat, lisensiaatinty6t, pro gradu —
tyot tai ylemmat
ammattikorkeakoulun opinnayte-
tyot

- e-materiaalina saatavat koko-
tekstit
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Alkuperdisten tutkimusten ndyton astetta arvioitiin Suomen sairaanhoitajaliiton laatiman
luokituksen perusteella. N&ytonasteen luokitus jakautuu neljaan eri luokkaan. Vahvim-
maksi ndyténasteeltaan maaritellaan luokka I, sisaltden meta-analyysin tai hyvan syste-
moidun katsauksen. Luokkaan Il kuuluu systemoitu katsaus, yksi satunnaistettu hoito-
koe tai useita hyvia kvasikokeellisia tutkimuksia, joiden tulokset ovat samansuuntaiset.
Luokka kolme on jaettu alaryhmiin, joita kuvaavat Kirjaimet a, b, ja c. 11l (a) luokkaan
kuuluu yksi hyvéa kvasikokeellinen tutkimus tai useita muita kvasikokeellisia tutkimuk-
sia, joiden tulokset ovat samansuuntaiset. 111(b) luokka sisaltda useita méaéarallisesti ku-
vaavia tai korrelatiivisia tutkimuksia, joissa samansuuntaiset tulokset. Luokkaan I11(c)
lasketaan useita hyva laadullisia tutkimuksia, joiden tulokset ovat samansuuntaiset.
Luokkaan IV kuuluu muut yksittaiset hyvat tutkimukset, tapaustutkimukset, konsensus-
lausumat ja asiantuntija-arviot. Asiantuntijoiden konsensus lausumien kohdalla on olta-

va kuvaus miten se on syntynyt. (Suomen sairaanhoitajaliitto 2004)

Tutkimusten laadun arvioimiseksi kédytettiin mukaillen Gitta Paloméen ja Heli Piirtolan
(2012) laatimaa taulukkoa tutkimusten nayton arvioimiseksi. Kaavakkeeseen muodostui
maksimi pistemaaraksi 19 pistettd. Mukaan valitut tutkimukset saivat kaksi 14, yksi 16
ja yksi 17 pistettd. Tutkimuksista ei jaanyt pois yksik&&n laadun arvioinnin pohjalta.

Néayton aste ja laadunarviointi pisteet on kuvattu tutkimuksittain taulukossa (taulukko2.)

TAULUKKO 2. Tutkimukset, ndyton aste ja laadun arviointipisteet

Tutkimus Néyton aste ja
laadun
arviointi

Ahmed S. 2004. Desired competencies and job duties of [11b/14

non-profit CEO's in relation to the current challenges
Through the lens of CEO’s job adverstisements

Ruoho R. 2009. Toiminnanjohtajien johtamisosaaminen IV/17
sosiaali- ja terveysalanyhdistyksissa

Saarijarvi V. 2011. Vapaaehtoisten organisaatioiden IV/14
johtaminen

Suominen S. 2012. Osaava johtaminen kolmannen sektorin | IV/16
palvelutuotannossa
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Katsaukseen valikoituneet tutkimukset esitelldén tarkemmin taulukoituna (liite 2.) Liit-

teessé nakyy tutkimuksen tarkoitus, metodologia sek& keskeisimmat tulokset.

Kirjallisuuskatsauksen tulosten perusteella hyvan jarjestéjohtamisen edellytysten voi-
daan katsoa jakautuvan katsauksen perusteella neljaan eri alueeseen. Ndaitd ovat: jarjes-
t0johtamista edistavé koulutus ja osaaminen, jarjestéjohtamisessa hallittavat tehtavaalu-
eet, jarjest0johtamista edistavat kyvyt seké jarjestojohtajan hyvat ominaisuudet. Naiden
ylaluokkien alle sijoittuivat alaluokkia jotka ovat erilaista osaamista, tehtdvaalueiden
hallintaa, johtajan kykyja sekd ominaisuuksia. Tulokset ovat esitettyind taulukkomuo-
dossa (taulukko 3).

TAULUKKO 3. Tulokset taulukkomuodossa

Jarjestjohtamista [Jarjestojohtamises-| Kyvyt jotka edista- jOminaisuudet jotka
edistava koulutus ja |sa hallittavia tehta- | vat hyvaa jarjesto- |edistavat hyvaa jar-
osaaminen vaalueita johtamista jestéjohtamista
e Ylempi kor{ e Arjen suju{ e Suunnitelmal-{ e Tasapainoi-
keakoulu tut vuuden var- lisuus oman suus
Kinto mistaminen toiminnan jaI e Esimerkilli-
Henkil6stohal- Henkilosto- ajankayton nen toiminta
linnon  osaa- hallinto suhteen e Hyvat sosiaa-
minen Tulevaisuu- e Paineensieto liset taidot
Y hteiskunnal- den varmis- kyky e Perusarvojen
linen osaami- taminen e Kyky tarkas- mukaan  toi-
nen ja toimin- Jarjeston ar- tella  omaal miminen
taympériston vopohjan jal toimintaa e Paamaaratie-
edellytysten tarkoituksen e Kyky uudis- toisuus
tunteminen toteutumises- tua
Taloushallin- ta huolehti-
non osaaminen minen

e Oman sub-
stanssin  0saa-
minen

Sosiaalialan johtamiselle luonteenomaisia elementteja ovat poliittinen tulosvastuu, osit-
tain rajoitettu asiakasorientaatio. Ndiden lisand ovat myos lakisidonnaisuus ja oikeu-
denmukaisuus seka toiminnan avoimuus ja lapindkyvyys. (Niiranen ym. 2011, 15.) Tut-
kimuksen tuloksissa nousi esiin yhteiskunnallinen osaaminen ja toimintaympériston
edellytysten tunteminen. N&ama elementit voidaan lukea kuuluvaksi poliittiseen tulos-
vastuuseen. Jarjestokentalla pyritddn vaikuttamaan paikalliseen ja valtakunnalliseen,

politiikkaan jarjeston perustehtévasta kasin (Strémberg 2010, 7).
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Katsauksen tuloksissa koulutuksen ja osaamisen alueella jarjestdjohdolle merkittavaksi
koettiin ylempi korkeakoulututkinto, osaamista henkildstohallinnossa seka taloushallin-
nossa ja oman substanssin osaamisessa. Laki ei kuitenkaan maarittele toiminnanjohtaji-
en koulutusvaatimuksia. Toiminnanjohtaja ei ole toimitusjohtajan kaltainen lakisaatei-
nen toimielin vaan toiminnanjohtajan toimintaa séatelee yhdistyslaki ja tydsopimuslaki.
Toiminnanjohtaja toimii hallituksen alaisena ja on vastuussa heille toiminnastaan. (Pah-
ta ja Hakkarainen 2011, 13,28-31.) Johtamiselta vaaditaan laajaa osaamista. Johtajalta
kuulutetaan taitoa ja halua kehittdd omaa osaamistaan sekd organisatorista osaamista.
Johtajan ty6sséd vastuu organisaatiosta riippuen painottuu hieman eri tavoin, mutta joh-
tamisessa on kyse strategisesta tydskentelystd perustehtdvaan liittyvand substanssiosaa-
misena seké profession luomien odotusten tayttamisend. (Niiranen ym. 2011, 100.) Jar-
jestdjohtamisen tehtavéalueissa strategiseen ajatteluun liittyy tulevaisuuden ja arjen su-
juvuuden varmistaminen, joka tulee strategisen ajattelun kautta. Jarjestokentalla erityi-
sen merkittavaa on toimia jérjeston arvopohjan ja tarkoituksen mukaisesti. Katsauksessa
teema nousi esiin my6s omana tehtdvaalueenaan. Sosiaali- ja terveysjarjestdjen toimin-
nanjohtajien kehittdmisfoorumissa, pohdittaessa toiminnan keskeisia tehtdvia ja tavoit-
teita, todettiin jarjestdjen toimivan arvojen kantajina ja toiminnan kohderyhman edun-

valvojina, vaikuttajina ja puolestapuhujina. (Stromberg 2010, 6-7.)

Jarjestojohtamisessa tarvitaan johtamisosaamista kuten missa tahansa johtamistehtavas-
s4. Osaamista tarvitaan sek& asioiden johtamiseen ettd henkiloston johtamiseen. Johta-
jalta edellytetddn myos jarjeston toimialan tuntemusta. Johtajan tarvitsee ominaisuuksil-
taan ja kyvyiltdan pystyd toimimaan suunnitelmallisesti ja sietdd painetta. Hanen tulee
my0s kyeta toimimaan perusarvojen mukaisesti ja tulemaan toimeen ihmisten kanssa.

Jarjestjohtamisesta oli kaiken kaikkiaan védhan suomalaista tutkimusta.

Kysymyksid herattdd, miksei aihealuetta ole tutkittu laajemmin. Kuitenkin jarjestoken-
talla on aktiivista toimintaa ja esimerkiksi vuonna 2008 sosiaali- ja terveysjarjestot tuot-
tivat n. 16 % sosiaalipalveluista ja 8 % terveyspalveluista. Sosiaali- ja terveysjérjestdjen
kautta toimintaan osallistuu noin miljoona suomalaista. (Seretin ym. 2012, 4,12.)
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4.4.2 Jarjestdtyon tulevaisuutta koskevia tutkimuksia

JarjestObarometreissa vuosittain tutkitaan ja julkaistaan informaatiota sosiaali- ja terve-
ysjarjestoista. Tietoa keratdaan pitkdjanteisesti jarjestdjen toiminnasta ja toimintaedelly-
tyksista valtakunnallisella ja paikallisella tasolla. Tutkimuksessa on mukana vuosittain
vaihtuvia erityis- ja ajankohtaisteemoja. Vuonna 2014 barometrin erityisteema oli jar-
jestojen vaikuttamistoiminta. Vuonna 2014 barometrissa vapaaehtoistoimintaa seké hal-
linnollista taakkaa tutkivissa osioissa oli sosiaali- ja terveys jarjestdjen rinnalla Valon
liikuntajarjestot ja Allianssin nuorisojarjestot. Jarjestobarometrissd 2014 pidetdan to-
dennékdisend, ettd vapaaehtoistoiminta pysyy muutaman vuoden ajan ennallaan. Usko
siihen, etté tarve ja sen myota rekrytointi lisdéntyy. Vapaaehtoisuuden luonne muuttuu
ja harvempi haluaa sitoutua jarjeston hallintoon. Jérjeston sisaistd byrokratiaa pitdisi
kehittdd kevyemmaksi ja yhteiskunnan olisi vahennettava jarjestojen velvoitteita. Jarjes-
tot tarvitsevat resursseja pitk&janteiseen kehittdmiseen: kehittdmisen kohteena toimintaa
on muutettava niin, ettd osallistuminen on helpompaa ja osallistujat voivat olla mukana
luomassa uusia tapoja. Jarjeston hallinnossa byrokratia, avustukset, tydnantajavelvoit-
teet, erilaiset valvontakaytannot ja hankintalaki kuormittavat ja vievat resursseja. Erityi-
sesti pienille jarjestoille olisi tulevaisuudessa tarkeéd, ettd yhteiskunta yhdenmukaistaisi
valvontakéytantojaan ja hakemismenettelyjd. Kilpailutusten suhteen jarjestot toivovat
tulevaisuudessa laadun huomioimista hankintalain puitteissa sekd tukea vaikutusten
osoittamisessa. Jatkossa palveluiden voittoa tavoittelematon luonne tulisi huomioida.
Valtakunnallisilta jarjestdilta toivotaan apua paikallistasolle, jotta kansalaiset saataisiin
mukaan toimintaan. (Peltosalmi ym. 2014, 25, 111-119.)

Jarjestdjen tulevaisuus 2022 tutkimuksessa (Muukkonen ja Salmenjoki 2014) kartoitet-
tiin yhdistysten tulevaisuuden kehitystarpeita ja muutostrendejd. Tutkimuksessa enna-
koitiin sitd, ettd sosiaali- ja terveysjarjestot tulevat nousemaan yhdessa kyla- ja kaupun-
ginosayhdistysten kanssa. Lahidemokratian merkitys tulee lisadntymaan ja ihmiset vai-
kuttavat ja toimivat perinteisen jarjestotoiminnan rinnalla erilaisten vapaiden ryhmien
kautta. Osallistuminen vapaaehtoistoimintaan mukailee tydelaméaan osallistumisen tren-
dejé& ja osallistuminen on erimittaisia patkia. Toimintaan hakeudutaan mukaan siell,
missa kulloinkin se on kiinnostavaa. Ihmisten oma elamantilanne vaikuttaa osallistumi-
seen eikd kanavana ole valttdmatta perinteinen yhdistys vaan jokin muu toimintaryhma.
Silla ei ole merkitystd onko yhdistys, jonka toimintaan osallistutaan rekisterditynyt vai

jotain muuta vapaamuotoista kansalaistoimintaa. Oikeustoimikelpoisuus ei ole enaa niin
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merkittdvad, varsinkin rahoitusten vahetessd. Yhdistysten toiminnan pyorittdmiseksi
toteutetaan kerdyksid ja kootaan osallistumismaksuja. Tukevaisuudessa yhdistysten pi-
taa miettid, miten saadaan ihmiset mukaan toimintaan ja milla ehdoilla. Toimintaan mu-
kaan tuleminen ei enda voi edellyttdd pidempiaikaista sitoutumista. Tutkimuksessa pu-

hutaan yhdistyssurffailusta uutena osallistumisen muotona.

4.4.3 Jarjestojohtamista koskevia tutkimuksia

Palkkatytssa kolmannella sektorilla tutkimuksessa on Tyo- ja elinkeinoministerion toi-
mesta tutkittu kolmannen sektorin tyontekijoita omana ryhménaan. Kolmas sektori on
usein keskustelussa yhdistetty vapaaehtoistyohon, kuitenkin se on viimeaikoina noussut
merkittavaksi tyollistajaksi. (Ruuskanen ym. 2013,11.) Pirjo Somerkivi (2011) Johtaja-
na jarjestossa tutkimuksessaan toteaa suomalaisen jarjestojohtamisen véhdisen tutki-
mustiedon. Somerkiven tutkimuksessa kasitelldaén erityisesti sosiaali- ja terveysalan

jarjestdjen johtamista.

Tutkimuksessaan Somerkivi (2011) maaritti jarjestojohtamisen peruspilareita. Ulkosuh-
teiden hoitamisella ja verkonkutomisella Somerkivi tarkoittaa jarjestdjohtajan nékyvinta
osa-aluetta, keulakuvana ja yhteistyoverkostoissa toimimista samalla jarjeston sisalla
ettd suhteessa ulkomaailmaan. (emt. 21.) Myos jarjestébarometrissa 2010 sosiaali- ja
terveysalan jarjestojohtajat arvioivat vaikuttamistoiminnan merkityksen suureksi. Jarjes-
tot voivat vaikuttaa laaja-alaisesti yhteiskunnalliseen ilmapiiriin ja yleiseen mielipitee-
seen. Vaikuttamistyolla jarjestdt varmistavat niiden toimintaedellytyksia ja samalla tur-
vaavat kansalaisten hyvinvointia ja oikeuksia. (Peltosalmi ym. 2010; Somerkivi
2011,22.) Verrattuna yritysmaailman tai julkisen sektorin johtamistyohon jarjestojohta-
jan tehtdvén hoitaminen edellyttdd vahvempaa yhteiskunnallista asiantuntemusta (So-
merkivi 2011, 21).
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Toisena jarjestojohtamistydon merkittdvand osana Somerkivi mainitsee luottamushenki-
I6iden tyon tukemisen. K&ytdnnossé jarjeston ylint4 valtaa edustaa jasenistd, joka valit-
see luottamusjohdon, hallituksen. Toiminnanjohtaja tekee tiiviisti yhteisty6ta hallituk-
sen puheenjohtajan kanssa. Molemminpuolinen luottamus ja selked tehtdvienjako ovat
tassa yhteistydssa merkityksellisid. Johtamisen reitit tulee olla selvilla, jotta puheenjoh-
taja ei ohita toiminnanjohtajan johtamistyota. (Somerkivi 2011, 29-48; Pahta & Hakka-
rainen 2011. 13-21; Ruuskanen ym. 2013, 50-51.)

Johtajalla pitdéd Somerkiven mukaan olla strategista patevyyttd, visionadrista ajattelua
sekd kykya ennakoida muutostarpeita. Hanen pitdd huolehtia strategian seka tulevai-
suustyoskentelyn toteutumisesta ja innostaa ja osallistaa muutkin toimimaan. Jarjesto-
johtajan tehtdvana on sovittaa yhteen jarjestdn toiminta ja talous (Somerkivi 2011, 19.)
Taloudenhallinnan pulmien kanssa johtaja voi arjessa jadda melko yksin, koska halli-
tuksella ei valttamaétta ole riittavasti tietoa jarjeston arjen toiminnasta ja taloudellisesta
(Ruuskanen ym. 2013, 55.) Henkilostojohtamisen nakokulmasta jarjestojohtajalla on
enemman muodollista valtaa kuin muilla tyontekijoilld. Johtaja on tydnantaja edustaja ja
kayttdd tyonjohto-oikeuttaan. Johtajan tehtdvd on jakaa valtaa ja saada tydyhteisostd
voimavarat esiin. Johtajalla tulee olla hyvat sosiaaliset taidot. Hyva johtajuus on jarjes-

tolle merkittavé tekija menestymisen kannalta. (Somerkivi 2011, 49-76.)

Oman johtajuuden haltuunottoa ja kehittdmistd Somerkiven (2011) mukaan pitéisi jo-
kaisen jarjestdjohtajan tehdd. Johtajan pitaé 16ytda oma, itselle sopiva tapa tehda johta-
misty6ta. Erilaisen johtamisteoreettisen reflektion avulla voi 16ytdd oman tapansa tehda
johtamisty6ta. Jarjestjohtajat méadrittavatkin johtajan tyossa tyytyvaisyytta tuottavan:
tyon arvopohjan ja vaikuttavuuden; tydyhteison; tyon sisallon; tyon itsendisyyden ja
vapauden; jaseniston ja vapaaehtoistoimijoiden; asiakkaiden sek& yhteistyokumppani- ja
sidosryhmé yhteistyon. Jarjestdjohtajat painottavat myos eettisyyden ja arvoihin perus-
tuvan johtamisen merkityksellisyytta. (Somerkivi 2011, 71-78,99.)
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5 OPINNAYTETYON MENETELMALLISET LAHTOKOHDAT

Tassa opinnaytetydssa tutkimusta tehtiin tulevaisuuden tutkimuksen keinoin laadullise-
na tutkimuksena. Laadullisen tutkimuksen lahtokohtana on kohteen ldhestyminen mah-
dollisimman kokonaisvaltaisesti. Laadullisella tutkimuksella tarkastellaan tutkittavaa
iImiota pyrkimyksend paljastaa odottamattomia seikkoja. (Hirsjarvi ym. 2013, 164.)
Aineistonkeruu menetelménd kaytettiin avaininformanttien osalta teemahaastattelua
sekd tulevaisuusstudiotydskentelyd. Haastatteluaineiston analyysimenetelméksi valittiin
aineistol&htdinen sisallonanalyysi. Aineistolahtdinen sisallonanalyysi valittiin sen vuok-
si, ettd pyrittiin mahdollisimman avoimin mielin perehtymaan siihen, mita aineisto ker-
too tutkittavasta ilmidsta. Analyysin avulla muodostuneita késitteitd peilataan teoriaan

muodostettaessa uutta teoriaa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 107-113.)

Tulevaisuusstudio valikoitui tiedonhankinta menetelméksi sen vuoksi, etté studion avul-
la saadaan melko lyhyessa ajassa kerattyd ja nostettua esiin paallimmaisia tulevaisuu-
teen liittyvia kysymyksia. Osallistujat toimivat prosessissa asiantuntijoina. Alustusten ja
heidan tydskentelynsa avulla tunnistetaan ja arvioidaan ongelma-alueen tulevaisuuden

kannalta keskeiset ilmiot. (Mannermaa 19993, 222.)

5.1 Tulevaisuudentutkimus

Tulevaisuudenutkimus on usean tieteenalan menetelmia yhdistelevaa tutkimusta. Sen
tarkoituksena on kuvata, selittdd ja ymmaértaa laaja-alaisesti yhteiskunnallisia ilmidit,
erilaisia, muutoksia ja kehityssuuntia. Tulevaisuudentutkimuksen avulla voidaan pohtia
erilaisia mahdollisia tulevaisuuden vaihtoehtoja, joiden toteutumista voidaan arvioida
erilaisin tulevaisuudentutkimuksen menetelmin. Tulevaisuuden empiirinen tutkimus on
mahdotonta, sen vuoksi tulevaisuudentutkimusta kéytetddn nykyhetken ja menneisyy-
den tiedon l&dhestymisen ndkokulmana. Tiedon materiaaliksi muodostuvat tilastot; ai-
kasarjat; asiantuntijahaastattelut seka teoriat talouden, teknologian ja yhteiskunnan kehi-
tyksestd. Tulevaisuudentutkimus on soveltavaa tutkimusta ja sen luonne on ennakoivaa
ja nakemyksellista. Erityista siind on, ettd tulevaisuudentutkimus menettdd kaytannon
merkityksensd, kun kohde muuttuu menneisyydeksi. Tulevaisuudentutkimus ei pelkés-

tén tarjoa teknista tietoa paattdjille vaan tehtdvand on myods vaikuttaa suuren yleisén
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ymmarrykseen tulevaisuutta koskevissa asioissa. (Mannermaa 1999 b, 25; Tulevaisuu-
dentutkimus 2005; Ménnikkd 2013, 37-39.)

5.2 Teemahaastattelu

Haastattelun tavoitteena on yksinkertaisimmillaan kysyé ihmiseltd, mité han ajattelee tai
miksi h&n toimii niin kuin toimii. Haastattelu on joustava tapa kerata tietoa, koska haas-
tattelija itse on kysymysten esittdja han voi haastattelua tehdesséén tarpeen mukaan oi-
kaista, tarkentaa tai selventdd kysymyksiddn. Haastattelija kdy haastattelutilanteessa
keskustelua haastateltavan kanssa. Tutkijan on pyrittdva objektiivisuuteen ja pysyttavé
tutkimustehtavassa seka pidattaydyttava ujuttamasta haastatteluun omia mielipiteitaan.
(Eskola & Suoranta 2000, 85; Kylmé & Juvakka 2007, 78; Tuomi & Sarajérvi 20009,
72-73.)

Haastattelun avulla pyritddn saamaan mahdollisimman paljon tietoa. Haastattelun kulu-
essa haastattelija voi esittdd kysymykset tarpeelliseksi katsomassaan jarjestyksessa.
Teemahaastattelussa edetd&n muutamien avainkysymysten tai aihepiirien kautta. Tee-
makysymykset rakentuvat tutkimuksen viitekehyksen, eli jo tiedetyn tiedon perusteella.
Teemakysymyksen tukena voi kayttda apukysymyksid. Tutkijan taytyy kuitenkin olla
varuillaan etteivat kysymykset ohjaa liikaa haastateltavan vastauksia vaan toimivat
haastattelijan apuna jasentdmaén haastattelutilannetta. Teemahaastattelussa haastattelija
varmistaa, ettd kaikki teema-alueet tulevat kaydyksi lapi, mutta niiden laajuus ja jarjes-
tys riippuu haastateltavasta. Laadullisessa tutkimuksessa pyritdan kuulemaan haastatel-
tavien ndkemyksia ja kertomuksia. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 74-77; Kylma & Juvakka
2007, 78-80; Eskola & Suoranta 2000, 86.)

5.3 Tulevaisuusstudio

Tulevaisuusstudion avulla voidaan arvioida tulevaisuuteen liittyvid ongelmia nopeasti.
Studioissa tyoskennelldén ideariihimaiseksi ja tydseminaarimaisesti. Tydskentelytapaan
kuuluu, ettd osallistujia orientoidaan aiheeseen alustuksilla tulevaisuuden ndkokulmista.
Studiotytskentelyssa tavoitteena on 16ytaa alustusten ja studioon osallistuvien asiantun-

tijoiden tydskentelyn avulla tulevaisuuden kannalta keskeisia ilmiditad. Tyoskentelyssé
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etsitdén aihepiirin megatrendejd, uhkia ja positiivisia mahdollisuuksia sekd hahmotetaan
kehittdmisen painopisteitd. Tyoskentely etenee uhkien tunnistamisesta, mahdollisuuksi-
en ideointiin ja lopulta johtopa&toksiin. Tulevaisuusstudiossa ajatuksena on, etté osallis-
tujat kokevat mielipiteensa merkitykselliseksi ja padsevat osallisiksi tydskentelysta. silla
he ovat kasiteltdvan teeman asiantuntijoita. Tulevaisuusstudio voidaan toteuttaa lyhyena
aivoriihimaisend tydskentelynd tulevaisuusverstasmenetelman sijaan, joka prosessina on

pidempi. (Mannermaa 1999 a, 47-50; Kehittamistyon menetelmié 2006.)

5.4 Skenaariot

Tassa opinnaytetytssa teoreettisten lahtdkohtien, haastatteluiden ja tulevaisuusstudion
informaation avulla rakennetaan skenaariot jarjestokentasta ja johtamisesta 2020-
luvulla. Skenaario termi tulee alun perin teatterin maailmasta, jossa sill& tarkoitetaan
ohjaajan kasikirjoituskappaletta. Tulevaisuudentutkimuksessa skenaario on luotu loogi-
sesti eteneva tapahtumasarja, jolla osoitetaan, miten mahdollinen, uhkaava tai tavoitel-
tava tulevaisuuden tila kehittyy askel askeleelta nykytilasta. Skenaario muodostuu kol-
mesta peruselementista: toimintaympariston kuvaamisesta, tulevaisuuden kuvaamisesta
sekd prosessista, jossa kaksi edelld mainittua liitetddn toisiinsa. (Mannermaa 1999 a,
57.) SkenaariotyOdskentelya voidaan kéyttaa strategista paatoksentekoa tukevana proses-
sina. Skenaarioprosessissa paatoksentekijalle tuotetaan informaatiota koskien tulevai-
suutta tai paatoksentekija itse toimii osana tietoa tuottavaa prosessia. Skenaario on par-
haimmillaan osa strategista johtamista. Skenaarioprosessi on luovaa suhtautumista tule-
vaisuuteen. Skenaariot eivét kuitenkaan ole ennusteita vaan kuvia vaihtoehtoisista tule-
vaisuuksista, jotka ovat mahdollisia. Skenaarioiden hyvyytta tai huonoutta ei ole se,
miten ne kuvaavat toteutuvan tulevaisuuden. Hyva skenaario vaikuttaa téssa hetkessa
tehtaviin paatoksiin ja tuo lisdinformaatiota paatoksentekotilanteeseen. (Meristd 1991,
163-166.) Skenaariomenetelmdssa tutkitaan tdméan hetken virtauksia ja kdytetadn hy-
vaksi tutkimustuloksia. Tutkija laatii oman ymmarryksensa ja kuvittelukykynsa pohjalta
skenaariot. Niiden avulla voidaan maarittdd mahdolliset, ehdollisesti mahdolliset, to-
dennékdiset, toivottavat ja kartettavat tulevaisuuden kuvat. Ajatuskulku nykyhetkesta

tulevaan pité4 olla looginen ja johdonmukainen. (Rubin 2002)
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5.5 Aineiston analyysi

Lahdettdessa toteuttamaan aineiston sisallonanalyysid on padtettdvda mik& on kohde,
joka aineistossa kiinnostaa. Vastauksen tahan saa tarkastelemalla tutkimustehtdvaa ja
tutkimuskysymysta. Muu, ehk& mielenkiintoinenkin aineisto jatetd&n sivuun. Seuraavaa
aineiston késittelyvaihetta kutsutaan koodaamiseksi tai litteroinniksi. Metodikirjallisuus
kayttad kumpaakin termid. N&in purettu teksti luokitellaan, tyypitelld&n tai teemoitel-
laan. Alkuperéisesta aineistosta poimitaan tutkimuksen tarkoituksen ja tehtdvan kannal-
ta oleelliset ilmaisut. llmaisut voidaan erotella tekstimassasta, vaikka merkitsemalla ne
varikoodein. Naista vareilld erotelluista ilmauksista saadaan pohja pelkistdmiselle. Pel-
kistdmista voidaan tehd& pilkkomalla aineistoa pienempiin osiin tai informaatiota tiivis-
téen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 92-93, 95, 109; Kylméa & Juvakka 2007, 117.)

Analyysin seuraavassa vaiheessa pelkistetyt ilmaukset poimitaan omaksi erilliseksi lis-
taukseksi, josta ilmauksia vertaillaan ja etsitddn sisallollisesti samankaltaisia ilmauksia.
Samankaltaisia ilmauksia voidaan yhdistelld samaan luokkaan. Ryhmittelya voidaan
my06s nimittad klusteroinniksi. Se miten tutkimuksen tekija tulkitsee aineistoa, ohjaa
ryhmittelyn suorittamista. Ryhmé& nimetaan niin, ettd se kattaa kaikki pelkistetyt ilma-
ukset. N&in saadaan muodostettua alaluokkia. Alaluokista ryhmitelldadn saman logiikan
mukaisesti ylaluokkia, jotka voidaan edelleen yhdistaa paaluokiksi. Paéluokkia yhdista-
vaa tekijaa voidaan nimittdd yhdistavéksi luokaksi. (Kylmé & Juvakka 2007, 118-119;
Tuomi & Sarajarvi 2009, 110-111.) Tuomi ja Sarajarvi (2009) kuvaavat aineistol&htoi-
sen siséllonanalyysin etenemisprosessia (kuviol.)
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KUVIO 1. Aineistol&htoisen siséllonanalyysiprosessin eteneminen. (Tuomi & Sarajarvi
2009)
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6 OPINNAYTETYON TOTEUTTAMINEN

Empiiristd aineistoa kerattiin kaksivaiheisen prosessin avulla. Ensin toteutettiin neljan
jarjestojohtajan haastattelut ja seuraavassa vaiheessa aineistoa keréttiin tulevaisuustyo-
pajan avulla. Teoreettisten ldhtokohtien ja hankitun aineiston pohjalta muodostettiin
vaihtoehtoiset tulevaisuuden skenaariot. Opinndytety0n aineistonkeruun ensimmaisessa
vaiheessa kéytettiin teemahaastattelua. Haastattelut analysoitiin siséllénanalyysin avul-

la.

6.1 Haastatteluiden toteuttaminen

Tausta-aineiston hankkimiseksi haastateltiin neljad kokenutta jarjeston toiminnanjohta-
jaa. Ensin haastatteluun pyydettiin neljaa jarjestojohtajaa, joista kolmelta saatiin myon-
tava vastaus. Yhdeltd ei saatu vastausta yhteydenottopyyntdon. Pyyntd vélitettiin séh-
kopostitse tiedotekirjeen kera (liite 3.) Joukkoa tdydennettiin ensimmaisen kutsukier-
roksen lisdksi vield yhdelld haastateltavalla. Haastateltavaksi pyydettiin sosiaalialan
jarjestojen toiminnanjohtajia. Naissé jarjestdissd on sekd vapaaehtoisuuteen perustuvaa
toimintaa ettd palvelutuotantoa. Haastatteluun pyydetyt toiminnanjohtajat ovat olleet
tehtdvassaan vahimmillaén yli seitseman vuoden ajan. Haastattelut toteutettiin kesé-
joulukuun valisend aikana vuonna 2014. Haastattelumenetelmana kaytettiin teemahaas-
tattelua, jossa kysymysten teemat muodostuivat tutkimuskysymyksistd. Teemojen sy-
ventdmiseksi kaytettiin lisanéd apukysymyksia (liite 4.)

Haastattelija sopi jokaisen haastateltavan kanssa sopivasta ajankohdasta ja paikasta.
Kaytannossé jokainen haastattelu toteutettiin haastateltavan omalla toimistolla haastatel-
tavien toiveesta. Haastattelut tallennettiin kahdella eri laitteella sen varmistamiseksi,
etté aineisto saadaan talteen. Ennen varsinaisia haastatteluja tehtiin myos koehaastattelu,
jossa testattiin haastattelukysymyksia sek& harjoiteltiin haastattelun teknisté toteutusta.
Koehaastattelun perusteella tutkija tarkensi haastattelussa kéyttdmaansa kasitetté ja tar-
kensi yhtd kysymystd. Koehaastattelumateriaalia ei otettu mukaan varsinaiseen tutki-

mukseen.

Haastatteluiden tekninen toteutus sujui ongelmitta. Sisallollisesti haastetta toi se, ettd
jarjestojohtajat puhuivat tulevaisuudesta ja nykyisyydesta limittdin, vaikka haastattelus-
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sa pyrittiin painottamaan tulevaisuusnakdkulmaa. Materiaalia purettaessa oli ajoittain
vaikea erottaa, mitka lauselmat kuvasivat tdamanhetkista tilaa ja mitk& olivat ajatuksia

tulevaisuudesta.

Teemahaastattelussa on ennalta méaratyt aihepiirit, joita haastattelussa kaydaan lapi.
Haastattelija voi kayttaa tukilistaa, mutta tarkoin méériteltyja kysymyksia ei ole. Kysy-
mysten jarjestys ja laajuus voivat vaihdella haastattelusta toiseen. ( Eskola & Suoranta
2000,86; Hirsjarvi ym. 2013, 208.)

6.2 Haastatteluiden analyysin toteuttaminen

Tassa opinnaytetydssd toteutettujen haastatteluiden digitaalisesti tallennettu aineisto
litteroitiin haastattelijan toimesta. Haastattelut kestivat puolesta tunnista reiluun tuntiin.
Litteroitua aineistoa kertyi rivivalilla 1 ja fonttikoolla 12 kirjoitettuna yhtensé 28 sivua.

Aineistoon perehdyttiin ennen litterointia kuuntelemalla materiaali useampaan kertaan
ja lukemalla tekstimuotoon saatettua aineistoa. Tekstimassasta eroteltiin tutkimuksen
kannalta olennaiset ilmaukset alleviivaamalla. Poimitut ilmaukset pelkistettiin. Tutki-
muksen kannalta epdoleelliset kommentit jatettiin huomioimatta. Esimerkki pelkistyk-
sesta (taulukko 4).

TAULUKKO 4. Esimerkki pelkistyksesta

Alkuperaisilmaus Pelkistetty ilmaus

...Jos gjatellaan sitd ettd ollaan ~ Julkisen sektorin rahoituksen leikkaa-
2020-luvun puolivalissa ja joudutaan minen vaikuttaa jarjestjen toimintaan
jatkuvasti vastaamaan mooveihin,
mité julkinen sektori tekee etsiessaan

mit& tahansa l6ysaa rahaa.
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...Kaikki nda yhteiskunnalliset muu- Pienten jarjestéjen on tulevaisuudessa
tokset, jos ajattelee vaikka kuntara- vaikea tehda vaikuttamistyotéa
kennemuutoksia ja SOTE ratkaisuja,

jotka pitais jo olla 2017 kaytanndssa

viittaa siihen, etta jarjestojen on eh-

dottomasti niin kun verkostoiduttava

tai mahdollisesti fuusioiduttava ett
saadaan jarjestovoimaa kansalaisten

asioiden ajamiseen.

...Ei joku Z-sukupolvi ajattele niin  Z-sukupolven suhtautuminen tyohon
vaan haluaakin sita etta tehdaan pik- on lyhytkestoisempaa
kuisen tuolla ja sit mennaan eteen-

pain.

Seuraavan analyysivaiheen tavoitteena oli muodostaa alaluokat. Muodostamisessa kay-
tettiin apuna Excel-ohjelmistoa, jonka avulla jarjestettiin ilmaukset ryhmiin niin, etta
kutakin ryhmé&a kuvasi yhteiskasite. Tastd yhteiskéasitteestd muodostui alaluokka, joita
muodostui kaiken kaikkiaan 27 kappaletta. Taulukossa 5 esimerkkeja alaluokkien muo-

dostumisesta (taulukko 5).
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TAULUKKO 5. Alaluokkien muodostuminen

ePoliittisilla paatoksilld vaikutetaan vapaaehtoistyon
tekemiseen ja jarjeston toimintaan

*Politiikalla muutetaan huomaamatta jarjestéjen
vaikutusmahdollisuuksia ja toimintaedellytyksia
ekilpailulainsaadannon vaikutukset

e[Tampereen]kaupungin kumppanuusajattelu ja
johtamisrakenteen muutokset

eKuntarakenne ja SOTE muutosten vaikutukset

eKuntien ja julkisen sektorin rahoituksen leikkausten
vaikutukset

eHallituksen paatokset taloustilanteen muuttamiseksi

ePienten [jarjestojen] uhkana suurten suosiminen
kumppanuusajattelun ja kilpailuttamisen myota

eJarjestojen verkostoiduttava tai fuusioiduttava
vaikuttaakseen ja vastatakseen yhteiskunnan
muutoksiin

ePienten jarjestojen on vaikea tulla toimeen

Alaluokkia ryhmiteltiin edelleen. N&in saatiin muodostetuksi ylaluokat. Ylaluokkia
muodostui yhteensa kuusi kappaletta. Ylaluokan muodostumisesta on esimerkki taulu-
kossa (taulukko 6).
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TAULUKKO 6. Esimerkki yldluokkien muodostumisesta

Alaluokat Ylaluokka

. D ([ N

Muutokset jarjestdn toimintaan osallistumisessa

Vapaaehtoisuuden muutokset L N
Jarjestokentan

Tulevaisuuden tyontekijat ...
toimijat
Kansalaisten osallistuminen

Yhteiskunnan tilan vaikutus kansalaistoimintaan

AN AN /

Ylaluokista muodostettiin kaksi paaluokkaa. Paaluokkia olivat johtaminen seka toimin-

taympaéristo.

6.3 Haastatteluiden analyysin tulokset

Haastattelujen tulokset jakautuivat kahteen p&&luokkaan, joita olivat johtaminen sek&
toimintakenttd. Ylaluokkia oli yhteensa kuusi, kolme kussakin p&éluokassa. Johtamisen
kasitteeseen liittyi kaksitoista alaluokkaa ja toimintakenttddn niin ikaan kaksitoista ala-
luokkaa. Seuraavissa kappaleissa kasitelldadn haastattelujen keskeisimmat tulokset paa-

luokittain.

6.3.1 Johtaminen

Johtamisen paaluokkaan liitettiin kolme yléluokkaa joita olivat: arjen johtamistyd, arvo-

johtaminen ja tulevaisuuteen suuntaava johtaminen. Seuraavassa kuviossa 2 on esitetty

johtamisen paaluokka yl&- ja alaluokkineen:
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Rahoituksen haasteet

Toimintaedellytysten Arjen johtamistyd

varmistaminen

Johtamisen resurssit

Talouden johtaminen

Verkostoituminen

Jirjestotoiminnan Johtaminen

erusajatusten sidilyttiminen . :
P J it Arvojohtaminen

Tyon etiikka
Arvoihin perustuva toiminta

Linjausten tekeminen

Strateginen johtaminen
Tulevaisuuteen

suuntaava johtaminen

Kehittiminen

Proaktiiviisuus muutoksiin

johtamisessa

KUVIO 2. Johtaminen

Johtamistyon arkea on jarjeston toimintaedellytysten varmistaminen. Arjen johtami-
sella on varmistettava toiminnan sujuvuus niin, etta tilaa jaa my®ds tulevaisuuteen suun-
taavaan kehittamistyohon. Johtamisella pidetddn huolta henkildstén hyvinvoinnista ja
varmistetaan heidan toimintaedellytyksiaan. Arkity6 pitdé kuitenkin olla sidoksissa jar-

jestdn perustehtavaan.

...Etté taa on jotenkin semmoinen hullu, hullu tilanne, etté kun taiteillaan
semmosen plus miinus nolla tuloksen kanssa, sit kilpaillaan ik&&nkuin
palvelujen tuottamisesta, jotta voidaan niin ku auttaa ihmisid ja tota
ollaan huolissaan siitta, ettd tota pystyttds niin kun, taikka ihmiset sais
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sitd oikeeta palvelua. Sitten on tyonantaja vastuu koko ajan niin kun,
tottakai me ollaan vastuullisia ja pitda kantaa vastuuta tydntekijoista..
Haastateltava 1

Hyvaélla johtamisella voidaan vaikuttaa henkildston kehittdmismotivaatioon. Jérjestdjoh-
tajat kokivat johtamisresurssia sydvana byrokratian pydrittdmisen, johon suurin osa tyo-
ajasta kuluu. Ty0ssé onnistumista tukee verkostoituminen muiden kanssa ja erityisesti

mainittiin verkostoituminen toisten jarjestojohtajien kanssa.

Haastatteluissa jarjestdjohtamiseen liitettiin arvojohtaminen. Jarjestojen toiminnassa ja
arjessa arvot ovat oleellinen osa toimintaideologiaa. Johtajan pitéa johtamisellaan elda
todeksi jarjeston arvoja. Jarjestojohtaja joutuu tydssadn kohtaamaan eettisid haasteita ja
kysymyksia. Johtamistyon pitda olla luottamuksen arvoista. Johtajan on tunnistettava
rajoitteensa seka tyon eettiset pulmakohdat. Johtaminen on kuuntelemista ja yhteistyo-
kykyéd sek& toimimista hyvan jarjestojohtajan eetoksen mukaisesti. Johtamistyén on
oltava moraalisesti kestavéa. Pulmatilanteita saattaa aiheuttaa toimiminen hyvén tyon-

antajan ja hyvén jarjestdtoimijan roolin valilla.

...Ku jarjestosta puhutaan, niin siind, siin on vastuussa niin ku jarjestolle,
ettd ne ihmiset osallistuis siihen toimintaan ja en tiedd onks mulla
ykssilmanen nakemys, mutta yritysjohtamisesta, yritys jopa voi menna
konkurssiin. Mut jarjestd, jos menee konkurssiin, niin siella voi olla
hirvittdva maara ihmisia, johonka tulee ne vaikutukset sitte. Siin on
tavallaan semmonen moraalinen vastuu siitd, ettd se jarjestdtoiminta
toimii... Haastateltava 1

Filantrooppisen toimintalogiikan ja yrityslogiikan yhdistaminen tuottaa jérjestokentélla
ristiriitaa. Jarjestojohtajat kokivat, ettd jarjestokentalld ei tunnusteta johtamisen sub-
stanssiosaamisen merkitystd. Substanssin merkitys huomataan vasta, kun jotakin menee
pieleen. Johtamistydssa on merkittavaa pitda huolta siitd, ettd jarjestdn toiminnan perus-

ajatukset sdilyvat, vaikka kehittdmisen merkityst& korostetaankin.

... Tulevaisuus on monimutkaisempaa. Yrittda vaan pitaa se jarjeston ku-
vio niin selkeénd, et se on kansalaisten mahdollisuus osallistua tietyn aja-
tuksen mukaiseen toimintaan.. Haastateltava 4

Jarjestotoimintaan kuuluvan avoimuuden sailyttdmistd johtajat pitivat tarkeana. Ihmis-
ten mukaan ottaminen niin, ettd he kokevat olevansa aidosti osallisia kuuluu jarjesto-

toiminnan perusajatuksiin. Haastatteluissa painotettiin arvojohtamisen merkitysta tule-
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vaisuudessa. Arvoja pidetdan ylla ulkoisista paineista huolimatta ja toimitaan niiden

mukaisesti.

Jarjestdjen toiminnassa tarvitaan tulevaisuuteen suuntaavaa johtamista. Johtajat na-
kivat tyossaan strategisen johtamisen tarkeyden. He nostivat huolenaiheeksi resurssien
riittdvyyden strategiseen tydskentelyyn. Tulevaisuudessa toimintakenttd lahettad signaa-
leja ja viisaan jarjestojohtajan tulee huomioida niista oman jarjeston nakokulmasta rea-
gointia tarvitsevat signaalit. He kaipasivat riittdvaa resursointia strategiseen johtami-
seen. Arkijohtamisen tarpeet vievat heidan tydssaan tilaa strategiselta tyoltd. Kukaan
haastateltava ei kuitenkaan vaheksynyt strategisen tyon merkittavyyttd. Jarjestokentélla
tulevaisuus tuo nopeita ennakoimattomia muutostarpeita. Kehittdmisen tarpeet jarjesto-
kentéllad nousevat arjesta. Jarjestot toimivat lahelld ihmisié ja niissa pystytdan ketterasti
vastaamaan tarpeisiin. Haastatteluissa johtajat painottivat sitd, ettd kehittamisesta ei saa
tulla itsetarkoitus ja kehittamiselld tulee pyrkid aina laajempaan vaikuttamiseen kuin
vain oman jarjeston omien osallistujien paikalliseen vaikuttamiseen. Johtamisessa tar-
vitaan kykya reagoida muutoksiin sekd nakemystd muutoksen luonteesta. Johtamisen

voidaan todeta olevan muutoksessa elamista ja sen hallintaa.

Tulevaisuuteen suuntaavassa johtamisessa tarked elementti tulevaisuuden kannalta on
loytda toimintaedellytysten yllapitdmiseen vaihtoehtoisia malleja. Innovatiivisella toi-
minnalla voidaan varmistaa rahoitusten sailyminen. Jarjestjohtajat haastattelussa kui-
tenkin pohtivat sit4, ettd innovatiivisuus ei voi olla itsetarkoitus. Jérjeston toimintaidean
on kuitenkin sailyttava uuden luomisesta huolimatta. Vaihtoehtoisiksi toimintamalleiksi
haastatteluissa ehdotettiin Amerikan-mallin mukaista rahoitusta, jossa keratdan sponso-
reita ja yksityisia rahoittajia toiminnalle. Jérjestdjen valista yhteisty6ta ja jopa fuusioi-
tumista ehdotettiin niukentuneiden resurssien korvaajaksi. Jarjeston arvojen brandaami-

seen ja nékyvéksi tekemiseen hyddynnetéén virtuaalimaailmaa ja sosiaalista mediaa.

..Nimen omaan ku nyt jo jasenmadrakin vaikuttaa siihen, jos on maa en
muista mité se luku on, mut jos on alle niin ja niin paljo jasent& nii tanne
ei paase ees hakemaan mitdan avustusta, et et siin tulee varmaan, jos sul
I6ytyy potkua, niin se Amerikan malli et nda pienet rupee tai jotainhan
niiden taytyy keksia jos ne haluaa elda, rahishan ei rahota pienia paitsi,
jos on tosi innovatiivinen hanke ja koskee laajaa asiakaskuntaa , mut kylla
m& mietin ndit potilasjarjestoja ja nait tallasii pienia mista ne nyt saavat
ne rahansa.. Haastateltava 5
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6.3.2 Toimintaymparisto

Toiseksi paaluokaksi muodostui toimintaymparistd. Sen alle madritettiin seuraavat yl&-
luokat: jarjestokentdn toimijat, toimintapolitiikan vaikutukset seka jarjeston rooli. Ku-
hunkin ylaluokkaan liittyi kolmesta viiteen alaluokkaa. Kuviossa 3 on esitetty johtami-

sen padluokka yl&- ja alaluokkineen (kuvio3):

Osallistuminen

Tyontekijat

Jarjestdkentdn toimijat

Vapaaehtoistyd

Muutokset osallistumisessa

Jarjeston rooli suhteessa
kansalaisiin

Toimintaymparisto

Poliittisen paatoksenteon
vaikutukset jarjestdihin
Toimintapolitiikan

vaikutukset
Kuntatason muutosten

vaikutukset jarjestéihin

Yhteiskuntatason
taloudellisten paatdsten
vaikutukset

Jarjeston koko

Politiikassa mukana
oleminen

Jarjeston tehtavat
Jarjeston rooli

Toimitaan julkisen sektorin
ulkopuolella

KUVIO 3. Toimintaymparisto
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Jarjestokenttd muodostuu erilaisista toimijoista ja toimintaan osallistumisen muodoista.
Jarjeston toimintaan osallistuminen voi olla esimerkiksi vapaaehtoistoimintaa, jasenyyt-
t4, palkkatyotd, asiakkuutta tai luottamustehtavén hoitamista. Toimintaan osallistutaan
erilaisista lahtokohdista seké erilaisin motiivein. Jarjestokenttda haastaa tulevaisuudessa
toimintaan osallistumisen muutokset. Ihmisid on yh& vaikeampi saada osallistumaan.
Tastd haastatteluissa nousi esimerkiksi jarjeston luottamustehtévien tayttdmisen haas-
teellisuus. Ihmiset eivat koe jarjestaytymista oleellisena kansalaisvaikuttamiselle.

...Emma4 tiedd, mun mielest kansalaistoiminta hiipuu koko ajan, jus sill,
kylhéan ihmiset edelleen haluaa vaikuttaa mut ei ne haluu enaa, niin ku me
ki ollaan nahty, hinata luitaan mihinkdan yhdistykseen ja toimia siell,
siella et se on ehkd just tatd virtuaalihommaa sit tulevaisuudes-
sa...Haastateltava 3

Jarjeston ja omien arvojen yhtenevyys on merkittdvad. Asiat, joiden puolesta osallistu-
taan toimintaan vaihtuvat tihedmmin ja sitoutuminen on lyhytkestoisempaa. Taman sa-
man ilmidn johtajat totesivat koskevan tulevaisuuden tydntekijoita. Tulevien sukupolvi-
en tyontekijat ovat globaalisti liikkuvia ja he kaipaavat vaihtelua ty6honsa. Haastatte-

lussa nousi esiin globaalin ndkdkulman hyddyntdminen johtamisessa.

...Ei joku z-sukupolvi ajattele niin, vaan halutaankin sitd, ettd tehdaan
pikkuisen tuolla ja sit mennaan eteenpain. Vaan tama sama ilmi6 on tuota
mydskin kansalaistoiminnassakin. Tehdaan vahéan sitd sun tata ja eika ole
halua sitoutua pidemmdiksi... Haastateltava 2.

Lyhytjanteisempaédn ja oman eldmantilanteen rytmittdmaan mukana olemiseen jérjesto-
jen on vastattava sekd toimintaan osallistumisen etta tyonantajan ndkokulmasta. Taman
nahtiin vaikuttavan vapaaehtoisten osallistumiseen. Jarjestojen tulisi kyetd muuttamaan

toimintalogiikkansa vastaamaan toimintaan osallistumisen muuttuvia tarpeita.

..Et jotenkin m& néen sen lahtokohdan vapaaehtoisilla siin&, ettd halutaan
tehd& jotain tarkedd merkityksellistd halutaan tehda hyvaa jotain mité
mill& ihminen paasee itse vaikuttamaan tdhdn maailmaan siihen on pystyt-
tdva vastaamaan. Mut sitten samaan aikaan rakenteet on muuttuneet ja
muuttumassa toisenlaiseksi. Niin siind on oltava tosi herkilla, etta pystyy
pitdm&an ja vastaamaan niihin uusiin tarpeisiin mita niilla vapaaehtoisil-
la on.. Haastateltava 1

..Ja varottaisin ja varotankin kansalaisjarjestdjen byrokratisoitumisesta ja
ettd tulis ikédan kuin virkamiesmaiseksi se toiminta. Kansalaisia, mutta
mistd me saadaan nuoria osallistujia etta siis nyt taytyy vaan johtamisessa
ajatella nain etté ei auta kun tuntee nuoria ja silla lailla pyrkid toimimaan



42

niin etta tuota etta olis kiinnostavaa jos vaikka yksikin nuori saadaan haa-
viin niilla olis varmaan paljon sanomista ettd kuinka meidan tulee toi-
mia... Haastateltava 4

Véeston ikaantyminen haastaa vapaaehtoisuutta kasvavana vapaaehtoisten tarpeena ja
vapaaehtoisten ikdantymisend. Haastattelussa nousi esiin huomio siitg, ettd myohdisem-
pi eldkoityminen sy6 osaltaan vapaaehtoisresurssia, koska vapaaehtoistoimijoista iso
osa on elakkeella olevia. Terveyspalveluiden rakennemuutoksen myo6té yhteiskunta toi-

V0o Vapaaehtoistyon lisdantymista tukemaan terveyspalveluita.

Haastatteluissa johtajat nostivat esiin toimintapolitiikan vaikutukset jérjestoihin. Po-
liittisella paatoksenteolla voidaan vaikuttaa vapaaehtoistyon tekemiseen ja jarjeston
toimintaan. Linjauskysymyksistd esimerkiksi voi nostaa tyo- ja elinkeinohallinnon suh-
tautumisen vapaaehtoistyota tekevadn tyottomaan henkiloon. Kilpailulainsdddantd ja
kilpailuttamisen vaikutukset jarjestjen toiminnan tulevaisuuteen nousivat useaan ottee-
seen haastatteluissa esille. Pohdittiin etenkin pienten jarjestojen kykyéa vastata kilpailu-
tuksiin sekd& huolta jarjestétoiminnan luonteen sailymisestd Kilpailutuksissa. Pienten
jarjestojen tulevaisuuden kuvana johtajat pohtivat jarjestdjen fuusioitumista ja verkos-
toitumista vastatakseen yhteiskunnan muutoksiin. Pienend jérjestond toimimisen johta-

jat nakivat vaikeana.

Uhkakuvana pohdittiin politiikan avulla toteutettavaa vahittaistd jarjestéjen toiminta-
edellytyksiin ja vaikuttamismahdollisuuksiin liittyvaa paatoksentekoa. P&atoksen aihe-
uttama muutos ei itsesséan ole suuri, mutta vuosikymmenten pééstd useamman paatok-
sen myota toimintaedellytykset ovat voineet muuttua suuresti. Taméankaltaisessa tilan-
teessa vaikutusmahdollisuudet ovat minimaaliset. Haastatteluissa nousi huoli kuntara-

kenne ja sote- ratkaisujen vaikutuksista jarjestdjen toimintaan.

...No, Kaikki nda yhteiskunnalliset muutokset jos ajattelee vaikka kuntara-
kennemuutoksia tai sote ratkaisuja, jotka pitas olla 2017 kaytannossa. Taa
viittaa siihen ettd jarjestdjen on ehdottomasti niin kun verkostoiduttava tai
mahdollisesti fuusioiduttava. Ett tuota saadaan niinku sita jarjestévoimaa
sitten kansalaisten asioiden ajamiseen jos sit ajattelee sita ettd tota jarjes-
tOt on sita varten olemassa etta sielld tad kansalaistaso tulee kuulluksi....
Haastateltava 2
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Tampereen kaupungin kumppanuusajattelun ja johtamisrakenteen muutokset aiheuttivat
epavarmuutta. Yhteiskuntatason taloudelliset paatokset heijastuvat jarjestokentan toi-

mintaan.

..Ei voida tietdd mita tulevaisuus tuo tullessaan, mutta kylla me nyt jo
nahdaan se, ettd jarjestoille siirtyy enemman vastuuta. Vastuuta ja sit
edelleen on ne samat ongelmat, mitka on olleet nytki. Ett& ulottuvat myos
jarjestoihin ja julkisen sektorin leikkaukset tuottavat odotuksia jarjestoille
toiminnan paikkaajina. Rahotuksia ei tuu sitte samassa suhteessa, kun on
niitd odotuksia ....... Koko ajan ollaan lykkddmassa enemman tehtavia,
mut kuitenkaan ei rahotusta ei 00, et et, jos Raha-automaattiyhdistys kat-
too ettd, et kunnalla on velvollisuus jarjestad, jarjestaa tan tyyppista ja tan
tyyppista toimintaa asiakkaille, etta ette voi lahtee toteuttaan. Ne ei anna
rahaa, ne on aika tarkkaan linjannu sen ... Haastateltava 3

Johtajat nakivat tulevaisuudessa jarjestojen roolin liittyvén politiikassa mukana olemi-
seen. Tall& he eivat tarkoittaneet poliittista sitoutumista vaan vaikuttamista politiikan
teon areenoilla oman jarjeston edistamien asioiden ajamiseksi. Jérjestdjen tulee olla
kanava kansalaisten &anelle. Jarjestojen rooli heikompiosaisista huolehtijoina tulee li-
sdantyméaan samalla jarjestot toimivat kansalaisten asioiden ajajina. Jarjestot osallistuvat
yhteiskunnalliseen keskusteluun ja pyrkivét siten vaikuttamaan.

...Se haaste on se. Ei ole ongelma, mutta meidan pitaa tiedostaa sellainen
asia, etté saada niin kun tai ettd me ollaan niin yhteiskunnallisia vaikutta-
jia, jarjestot. Ei saada kokoajan valittaa, ettd yhteiskunta sita yhteiskunta
tata, kun me ollaan osa yhteiskuntaa. Ittehan me ollaan se osa yhteiskun-
taa ja silloin vaan, jos oot rakenteissa voit vaikuttaa, jos jaat pelkastaan
tirisemaan ja narisemaan yhteiskunta sita tata. Sua ei huolita rakenteisiin.
Silloin s& et voi vaikuttaa. Silloin s& oot vaan se tirisija iniset jotkin...
Haastateltava 4

Tulevaisuudessa jérjestdjen tulee vaikuttaa seka verkottua globaalisti. Jéarjestot tulevat
edelleen toimimaan uusien toimintatapojen edelldkévijoing ja 16yt4jind. Yhteiskunnan
tilannetta johtajat peilasivat jarjestdjen toimintaan osallistumiseen. Aikojen huonontues-
sa ennakoitiin jérjestdjen toimintaan osallistumisen vilkastuvan. Jérjestot toimivat julki-
sen sektorin ulkopuolella, jolloin ne voivat toimia sellaisessa suhteessa kansalaisiin jota
viranomaistoiminta ei voi saavuttaa. Syntyy toisenlaisia luottamussuhteita ja tuen raken-

teita. Tata johtajat pitivat jarjestdjen erityisyytend ja vahvuutena.
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6.4 Tulevaisuusstudion toteuttaminen ja yhteenveto

Tulevaisuusstudiotydskentely toteutettiin Kumppanuustalo Arttelin tiloissa. Saman tilai-
suuden yhteydessa oli myds keskustelu jarjestojen rahoitukseen liittyvista kysymyksista.
Tilaisuuteen lahetettiin kutsu kaikille Kumppanuustalo Artteli ry:n jasenjarjestoille (liite
5). Tulevaisuusstudio tytskentelyn alussa paikalla oli neljatoista osallistujaa, joista osa
ilmoitti lahtevansd ennen tilaisuuden paattymistd. Tilaisuuden aluksi studion vetdja
alusti sosiaali- ja terveysalan toimintakentdn ennakoinneista ja skenaarioista. Lisaksi
esiteltiin viimeisimman jarjestbbarometrin ja Jarjestojen tulevaisuus 2025 -tutkimuksen

keskeisimmat tulokset.

Seuraavassa vaiheessa osallistujat jaettiin kahteen ryhmaén, joista kummallekin annet-
tiin oma kysymys pohdittavaksi. Toinen ryhma pohti, mitd menestyksekas jarjestdjen
johtamisty6 edellyttdd vuonna 2025 ja toinen pohti, mitkd keskeiset asiat ja ilmiot toi-
mintakentéssd haastavat jarjestojohtamista vuonna 2025? Ensimmaiseksi ryhmien jése-
net saivat itsendisesti tyostaa annettuja kysymyksia. Taméan jalkeen ryhmissa tutustuttiin
toisten tuotoksiin ja keskusteltiin niiden pohjalta. Samaa tarkoittavat asiat yhdistettiin.
Taman jélkeen ryhmat vaihtoivat keskenédan paikkaa saaden pohdittavaksi toistensa vas-
taukset. Tassa vaiheessa kahden osallistujan piti poistua. Ryhmat tutustuivat vastauksiin
ja kukin osallistuja sai kymmenen tarralappua, jotka he saivat sijoittaa tarkeiksi arvot-
tamiinsa vastauksiin. Tarralaput voivat jakautua siten, etta niitd sai jakaa useampaan eri
kohteeseen tai jopa kaikki samalle teemalle. Tdssd vaiheessa poistui kolme osanottajaa,

jolloin toiseen teemaan tuli vahemman lappuja.

Jatkotyostamista varten poimittiin eniten aania saaneet. Ryhmat alkoivat tydstaa vasta-
uksia apukysymysten avulla. Tassa kohdassa todettiin toisen ryhmén kdyneen niin pie-
neksi, ettd ryhmat paatettiin yhdistdd. Apukysymykset tydskentelylle olivat: Mité kay-
tdnnontason ja asenteellisia muutoksia tarvitaan? Mitd toimenpiteitd se nyt vaatii? Mité
vahvuuksia meill4 jo on? Ryhmien tydskentelyn keskustelusta kerattiin muistiinpanoja.
Keskeisia ilmiditd pohdittaessa nousi samoja teemoja, kuin jarjestdjohtajille tehdyissa
haastatteluissa, vaikka studioon osallistujat eivat olleet tietoisia haastattelujen tuloksista.

Liitteend (liite 7) tulevaisuusstudion flappityoskentelyn tulokset.
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Toimintaympériston flappien pohjalta jatkotydskentelyyn nousi: asenne ja arvoilmasto
yhteiskunnallinen tilanne ja resurssien ohjaaminen ohjautuminen. T&t4 teemaa kasitel-
tiin yhdessa keskustellen. Keskustelussa nousi esiin ajatus, etta jarjestdjen tehtava tulee
tulevaisuudessakin olemaan asiakasryhmien tarpeiden esille tuominen. Sote-alan jarjes-
tojen pitadd pyrkia vaikuttamaan sosiaaliturvajarjestelmaan ja taistelemaan inhimillisten
arvojen puolesta. Jarjestdjen tarvitsee esittdd agendansa ymmarrettavalla tavalla. Jarjes-
t0jen perusfunktio tulee tulevaisuudessa olemaan asenteisiin vaikuttamisessa. Ryhmassa
todettiin, ettd tdma funktio on jarjestoilla jo nyt, mutta vaikuttamistyd ei ole riittdvén
nakyvéa. Tyoté tehdaan ikaan kuin matalalla profiililla, vaikka sote-alan jarjestojen vai-
kuttamisty® pitéisi yhteiskunnallisesti olla hyvinkin nakyvaé ja aktiivista. Tulevaisuu-
dessa tahén asiaan pitaa satsata enemman tehdé asioita nakyvaksi isommassa mittakaa-
vassa. Yksilollistymisen trendin vuoksi jarjestdjen pitaa aktiivisemmin ottaa kantaa hei-
kompiosaisten puolesta ja pyrkid vaikuttamaan yhteiskunnan rakenteisiin. Tama tyo ei
tapahdu ilman resursseja, joita tulevaisuudessa on keskeistd varata vaikuttamistyohon.
Jarjestokentéll& tullaan tarvitsemaan viestintdosaamista. Jo nyt mainosviidakko haastaa
viestien perille saamista. Tama viestinnan ja markkinoinnin viidakko néhtiin tulevai-
suudessa jarjestokentan uutena osaamisalueena. Ryhmassa keskusteltiin myos sosiaali-
sen median hyddyntamisestd, tosin sen merkittavyyttd kyseenalaistettiin pitkalla tah-
tdimelld. Todettiin, ettd sosiaalisen median ilmi6t tulevat ja menevat nopeasti yksittais-
ten asioiden tiimoilta. Pitkajanteinen yhteiskuntaan vaikuttaminen sosiaalisen median
kautta on haasteellista. Ryhmassa todettiin, ettd jarjestdjen korkeamman profiilin vai-
kuttamistyohon tarvittaisiin ammattitaitoista tiedottajaa. Ratkaisuvaihtoehdoksi ryhmaés-
sé kehiteltiin jarjestdjen yhteista tiedotusalan ammattilaista, joka suunnitellusti yhdessa
jarjestojen kanssa suunnittelisi ja laatisi jarjestdjen viestintdd. Resursointi kysymykseen
osallistujat ideoivat ratkaisuksi jarjestdjen yhteisrahoitusta. Ryhma péaatti lopuksi tee-
man kaésittelyn siihen, ettd lopulta viestintd on kaikki, mité jarjeston tarvitsee pitaa ylla
suhteessa eri tahoihin.

Jarjestdjen johtamistyon teeman kasittely jai aikapulan vuoksi, koska ryhmien yhdista-
misen takia kaikki osallistujat tyoskentelivat yhden teeman parissa kerrallaan. Johtami-
sen teeman puitteissa flapeiltad tarkeimmaksi aiheeksi nousi: tietotekniikan hallinta ja
luotettavan tiedon arviointi. Tdmé aihe nivoutuu toisen teeman viestintdosaamisen ky-
symykseen. Johtamistydssa viestinnalla on merkitystad. Verkostoituminen ja julkisuu-
dessa tapahtuva vaikuttamistyd on viestintdd. Viestintadn ryhmé liitti myds johtajan

kyvyn arvioida ympadriston informaatiota etenkin sitd, mika jarjeston toiminnan kannalta
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on relevanttia. Ryhman pohdinta jai tahén vaiheeseen eika keskustelussa péasty teeman

kasittelyssa pidemmalle. Kuvassa tulevaisuusstudion flappeja (kuva 1).

KUVA 1.Tulevaisuusstudion flappeja (Kuva: Heine 2015)
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7 SKENAARIOT

Seuraavassa kappaleessa esitellaan skenaarioprosessi, kolme skenaariota seka tarkastel-
laan niiden sisaltoa. Kullekin skenaariolle on annettu sitd kuvaava nimi ja jokaisen ske-
naarion kohdalla on avattu sitd ohjaavat ajovoimat, kirjoitettu tulevaisuuden kuva seké

hahmoteltu, miten edelld mainitut liittyvat jarjeston johtamiseen ja resursseihin.

7.1 Skenaarioiden muodostaminen

Skenaarioita lahdettiin rakentamaan hankitun aineiston perusteella seké perehtymalla
aikaisempiin tutkimuksiin, tulevaisuuden katsauksiin ja ennakointeihin, jotka erityisesti
painottuivat sosiaali- ja terveys-alan toimintasektorille tai jarjestokenttaan. Aikaisem-
mista tutkimuksista sekd ennakoinneista poimittiin keskeisimpia toimintaymparistoon
vaikuttavia tekijoitd. Nama listattiin ja yhdistettiin seka tehtiin tiivistys keskeisista teki-
jOista. Jarjestdjohtajien haastattelujen tulokset ja tulevaisuusstudion anti jarjestettiin
PESTEV-analyysikehikkoa hyddyntéden. Skenaarioiden muodostamisen prosessissa seu-
raavana madritettiin trendit ja hiljaiset signaalit, joiden pohjalta skenaariot syntyivét
(kuvio 4).

1.Teorioihin ja ennakointeihin

perehtyminen it]
Trendit ja Skenaarioiden

PESTEV PTPY]
2.Haastattelut » * hiljaiset ’ luominen
signaalit

3.Tulevaisuusstudio

KUVIO 4: Skenaarioiden muodostamisen prosessi

PESTEnN avulla kartoitetaan poliittiset, taloudelliset, ekologiset, sosiaaliset, teknologiset
osatekijat seké téssa tapauksessa arvot (V). (Rubin 2015) Jarjestétoiminnassa arvot ovat
tiiviisti mukana toiminnasta, jonka vuoksi arvonakokulma liitettiin PESTE taulukkoon.
Aineistosta etsittiin megatrendejé ja trendejd, jotka Mannermaan (1999) mukaan ovat
kehityksen suuria aaltoja tai ilmiditd. Niilla on nykyhetken perusteella ennustettava
suunta, joka jatkuu tulevaisuudessakin samansuuntaisena. Megatrendiin voi siséltya
erilaisia ilmiditd, suuntautumisia ja yllatyksid, mutta kokonaisuudessa ne muodostavat

samansuuntaisen kehityskulun. (Mannermaa 19993, 218.)
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Tulevaisuuden megatrendeiksi, jotka ohjaavat skenaarioiden muodostamista, tassa tyos-
s& madrittyi taloudellisen taantuman vaikutukset, véeston ikadntymisen haaste, kesta-
vyysvaje sekd arvoista yksilollisyyden ja yhteisollisyyden kysymykset. PESTEV- kehi-
kosta kerattiin ajovoimia ja signaaleja, jotka muodostavat skenaarion kannalta loogisen
kokonaisuuden ja kehityskulun. Kukin kokonaisuus merkittiin omalla vérillaan. Vari-

koodia kayttden saatiin eriteltyd kuhunkin skenaarioon liittyva aineisto (kuvio 5).

Aiemmat
tutkimuk-
setja Haastatte- Tulevaisuus-
ennakoin- lut T
nit
—
e
E e T
|'l"t | 7.
|J 7"7““"7““
i ¢ |
_

KUVIO 5 Esimerkki kokonaisuuksien muodostamisesta

Analyysin pohjalta laadittiin kolme erilaista skenaariota. Niiden muodostamisen pohja-
na olivat trendit, joiden ajateltiin vaikuttavan taustalla. Toimintaympériston analyysista
nousseet kokonaisuudet ohjasivat tulevaisuuskuvan muotoutumista. Seuraavassa taulu-

kossa esitetddn yhden skenaarion pohjaksi valikoitunut aineisto.(taulukko 7).
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TAULUKKO 7. Esimerkki aineistokokonaisuudesta skenaarion pohjaksi

Poliittiset

Ekonomiset

Sosiaaliset

Taknolngiset

Ekc:lngiset

V (values,
arvot)

Aiemmat
tutkimukset ja
ennakoinnit

Sole-jarestojen
merkitys kasvaa
Valtio @i tuota itse
kaikkia
hyvinvaintipahseluita,
jarjestol mukana

Palvelut yhtelstytssa
eri sekloreiden kesken

Y htelstyd yli hallinnon-
alan alueellisesti ja
kansainvalisest

Hankintalakiuudistuksat

jarjests
mySnteisammiks

Hyvinvointiyrittajyys

Palveluntuottamisen
uudenkaimen
organisoituminan

Vaesttn ikdantyminan

Talouden haasteat

Kestavyysvaje ja
muuttunut huoltosubde

Taloudellinen niukkuus
ja niukat kasvunakymat
Euroopassa

Yhieistytn
merkityksan
lisaantyminan

Haastattelujen
tulokset

Byrokratian
pytrittaminen vie
jarjestojohtajien
resursseja

Pienand jarjestdna
todmirminen
haasteellista

Kumppanuusajatielun
muutokseat

Valkutetaan politikan
teon areendcilla

Jarjestojen
fuLsiocituminen ja

yhteistyd

Resurssien jakaminan

Osallistumisen
muutokseat

Tulevaisuus-
studio

Jarjesidjen
kansainvalinen

politiikka ja yhieistys

Kilpailutus yhteiskunta

Kaupunkien ja
jarjestbjen yhieistyd

Verkostoituminan

Imago

Toimiminen uusien
sukupolvien johtajana

Yhieisollisyys =<
yisilallisyys

Kussakin skenaariossa aineiston avulla maéaritettiin tulevaisuuskuvan muodostumista

ohjaavat ajovoimat seka etsittiin johtamiseen ja resursseihin liittyvia signaaleja. Skenaa-

riota luodessa pohdittiin tulevaisuuskuvan vaikutuksia jarjestdjen johtamistyéhon seka

resursseihin. Skenaarioissa haettiin keskenaan erilaisia ndkokulmia tulevaisuuteen, joilla

pyrittiin valttdmaan se, ettd vaihtoehdoiksi olisi muodostunut positiivinen, negatiivinen

ja nykyhetken kaltaisena jatkuva kehityskulku. Véalttdmalla nditd tavoitellaan monisa-

vyisempad lopputulosta. Eri skenaariot ja niiden muodostumiseen vaikuttavat tekijat on

esitetty tiivistetyssd muodossa liitteessé (Liite 8).
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7.2 Kudoksena palvelutuotannon verkostossa

Ajovoimat: Talouden haasteiden ja hyvinvointivaltion kestavyysvajeen myota palve-
luiden tuottamista on uudelleen organisoitu. Valtion ei tarvitse itse tuottaa kaikkia hy-
vinvointipalveluita vaan oman palvelutuotannon rinnalle on otettu kansalaisjérjestojéa.
Palveluiden tuottaminen on verkostomaista, yritykset ovat mukana verkostossa julkisen-
sektorin ja jarjestojen rinnalla. T&mén vuoksi sosiaali- ja terveysjarjestdjen merkitys on

kasvanut. Yhteisty® on merkittavassa roolissa palveluiden toteuttamisessa.

Tulevaisuuskuva: Jarjestdjen toimintamahdollisuudet kapenivat tiukentuneiden rahoi-
tusten myota. Tatd paikatakseen jarjestokentalla on tapahtunut yhdistymisia ja fuusioi-
tumisia resurssien hyddyntamiseksi. Jarjestokenttd on jakautunut kahdenlaisiin jarjes-
toihin palveluntuottajiin ja kansalaisjarjestoihin. Palvelutuotanto tapahtuu yhdessa yri-
tysten rinnalla verkostomaisessa rakenteessa. Kilpailutus on muuttunut siten, etta jarjes-
tojen yleishyddyllinen luonne huomioidaan kilpailutusten laatukriteereind. Hankintaso-
pimuskaudet ovat pidentyneet, miké antaa jarjestoille lisdé resurssia suunnitella toimin-
taansa pitkdjanteisesti. Jéarjestojen kaytdssa on yhteisesti palkattu kilpailutusten asian-
tuntija, jonka apua jarjestot voivat tarvittaessa hyodyntéaa. Jarjestdjen, yksityisten palve-
lutuottajien seka julkisen sektorin toimesta luodaan palveluprosesseja, jotka kulkevat
lapi koko toimijasektorin. Julkisensektorin toiminta painottuu pikkuhiljaa organisaatto-
rin ja palveluiden mahdollistajan rooliin. Kunkin palveluntuottajan tehtdva ymmarretaan
tasavertaisena prosessin osana. Palveluita rakennetaan yhteistydssa ajatellen, ettd se on
kaikkien toimijoiden ja asiakkaiden etu. Erityisen suurta tarvetta eri toimijoiden ylitta-
vissé palveluprosesseissa on vaestorakenteen muutoksen myoéta ikaihmisten palveluissa.
Yhteistyd palvelutuotannossa on sujuvaa eri toimijasektoreiden kesken. Kun toiminta
on hyvin suunniteltua, vaikutukset voidaan osoittaa tutkimuksen tai patevien indikaatto-
reiden avulla. Kilpailutuksissa lasketaan laatupisteiksi tutkimuksella mitatut hyvat tu-
lokset. Kaiken kaikkiaan tutkimuksen merkitys jarjestosektorilla kasvaa ja sen tekemi-

seen varataan resursseja.

Kansalaistoiminnassa jarjestdjen toimintaa ja erityisesti vapaaehtoistyttd haastaa myo-
hempi eladkoitymisikd. Tat4 aavistuksen verran tasoittaa se, ettd ihmiset pysyvat ter-
veempand ja toimintakykyisempand. Ihmiset ovat ty6eldmdssé pidempaan, jolloin aikaa
vapaaehtoistyOlle on vahemman. Jarjestoissa ollaan herkkané vapaaehtoisten toiveille

osallistumisestansa. Vapaaehtoiset saavat hyddyntdd omaa osaamistansa oli se sitten
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osallistujan ammatillisen kokemukseen liittyvéa tai muutoin jarjeston toimintaa hyodyt-
tavaa. Jarjestojen luottamustehtaviin ei ollut innostusta. Jarjestdjen lukuméaaran vahen-
nyttyd aktiivisimpia toimijoita on saatu rekrytoitua hoitamaan jarjeston luottamustehta-

via.

Johtaminen ja resurssit: Yhdistymisien my6té on saatu jaettua resursseja esimerkiksi
taloushallinnossa ja hallinnossa. Byrokratia ja ty0nantajan velvoitteiden hoitaminen vei
paljon aikaa, mutta yhdistymisien myota on voitu yhdistéa resursseja ja palkata osaavia
tyotekijoita hoitamaan erityisesti naita tehtavia. Pienemmissé yksikdissa yhden ihmisen
piti hallita tyotehtavia laajalla skaalalla. Rahoituksien hakemiseen ja raportointiin on nyt
juuri niihin perehtyneet ammattilaiset. Isoissa jarjestoissd on omat ammattilaisensa ndi-
hin tehtéviin ja pienemmat jarjestdt ovat muodostaneet yhteenliittymia, jolloin resurssi-
en jakaminen juuri tdméankaltaisiin erityistehtaviin on luonnollista. Teknisista ja hallin-
nollisista asioista vapautuneen johtamisresurssin avulla jarjestojohtajat voivat paremmin
seurata toimintaymparistossa tapahtuvia muutoksia ja keskittyd strategiseen suunnitte-
luun. Informaation maarastd ei ole puutetta, mutta tarvitaan kykyéa erottaa relevantti
tieto kaikesta tarjolla olevasta tietomassasta. Toiminnanjohtaja huolehtii myds jarjestén
toiminnan mittaamisesta adekvaatilla tavalla. Jarjestokentélld tehtava tutkimustyd on
my0s lisdéntynyt. Johtamistyohon kuuluu myos taman tehtavékentén organisointi sek&

tuloksien tuominen julkiseen keskusteluun.

Toiminnanjohtajan tehtdvénad on luoda ja yllapitaa toimintaverkostoja. Vaikka palvelu-
prosessit muodostuvat useista eri toimijoista, jarjestdjohtajan huolena on jarjeston pe-
rusajatuksen yllapitdminen palvelutuotannon rinnalla. Jarjestén toimiessa vahvasti pal-
veluntuottajana johtajan tulee luoda jarjestélle imago hyvana ja vetovoimaisena tyénan-
tajana. Tyontekijat vaihtavat herkasti heille mieluisampaan tydpaikkaan, koska péatevista
tyontekijoista on pulaa. Tyontekijoind on sukupolvi, jolle sitoutuminen samaan tyénan-
tajaan tai tyotehtavéan ei ole tyossa itsetarkoitus. He etsivat tyodlle mielekkyytta ja sisél-
tod. Kansalaisjarjestotoiminnassa jarjeston ja vapaaehtoistoimijoiden odotukset ja arvot

on kohdattava, jotta vapaaehtoiset ja muut osallistujat saadaan sitoutettua toimintaan.
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7.3 Vapaaehtoisesti vaikuttaen

Ajovoimat: Globaali ulottuvuus on tullut lahelle ihmisten arkea. Maailmalla tapahtuvat
muutokset ja mullistukset vaikuttavat nopeasti Suomessa. Yritysten ja yhteisojen toi-
minta ei enda jaa vain oman maan rajojen sisalle. Ihmiset liikkuvat globaalisti eika ela-
ma valttdméattd rajoitu vain yhteen maahan. Eldman rytmi on syklittaistd. Tyohon ja
toimintaan sitoudutaan juuri siksi ajaksi, kuin se tuntuu kiinnostavalta. EIdmalle haetaan
my06s muita sisdltoja kuin tyd. Ihmiset haluavat ja ovat aktiivisia toimimaan omaan ar-
vomaailmaan sopivien asioiden ja arvojen hyvaksi. Yhteisollisyyden ajatus on vahvassa
nousussa ja sen avulla pyritdén ratkaisemaan heikompiosaisista huolehtimisista. Ekolo-
gisesta kestdvyydesta ja ekologisten resurssien tasaisesta jakautumisesta kannetaan yh-

dessa huolta.

Tulevaisuuskuva: 2010-luvun taantumasta ollaan hitaassa nousussa. Yhteiskunnan
eriarvoistumisen ja hyvinvointivaltion murenemisen uhkan vastavoimana nousee vahva
yhteisollisyyden arvostus. Yhteiséllisyyden trendi nostaa myos vapaaehtoistyén suosio-
ta. Vapaaehtoistyolla paikataan julkisen sektorin kaventuneita palveluita. Tyon tekemi-
sen jaksottuminen antaa ihmisille aikaa osallistua vapaaehtoistoimintaan. IThmiset akti-
voituvat toimimaan tietyn, heitd koskettavan tai l&heisen asian tai kohteen puolesta.
Monenlaiset vapaamuotoiset ryhmittymat asioiden eteenpdin viemiseksi toimivat jarjes-
tojen rinnalla. Avoimen maailman liséksi kansalaiset ovat innostuneet Iahidemokratias-
ta. Jarjestot ja ryhmittymat toimivat kanavana kansalaisten aanelle. Ihmiset haluavat
vaikuttaa yhteison hyvaksi seka globaalilla ettd paikallisella tasolla. Kansalaisilla oli
ollut huoli siitd, ettd vaikuttamismahdollisuudet olivat liukuneet heidan k&sistaén eliitin
haltuun. Taméa herétti voimakkaan halun vaikuttaa yhteiskunnan asioihin ja varmistaa
sen jdsenten hyvinvointi yhteiselld ponnistuksella. ”Talvisodan hengen” mukaisesti jo-
kainen jakaa aikaansa ja osaamistaan yhteiskunnan hyvaksi. Heilld on yhteinen halu
jakaa omasta hyvéstdan ja pitdd huolta niisté, jotka ovat kaikkein heikoimmassa ase-
massa. Ihmiset ovat valmiita toimimaan organisoituen tai vapaamuotoisten ryhmittymi-
en kautta. Jarjestotoiminnassa on aidosti mukana ihmisten osallistaminen ja mukaan
ottaminen suunnittelussa. lhmisten kokiessa, ettd saavat aidosti vaikuttaa, tuotetaan

imua toimintaan osallistumiseen.
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Johtaminen ja resurssit: Johtamisella tulee vastata ihmisten osallistumisen tarpeeseen.
Johtajan on kyettdva jakamaan aidosti vastuuta ja kuunneltava mukana olevien tarpeita
ja toiveita. Toimintaa suunnitellaan niin, etta osallistumisen mahdollisuudet ovat moni-
naisia. VVapaaehtoistoiminnassa pidetdan osallistumismahdollisuudet avoimena ja muis-
tetaan Kiittda tehdysta tyostd, koska vapaaehtoistoimijat ovat merkittéva resurssi jarjes-
t0jen toiminnassa. Vapaaehtoisia ei pyritdkadn sitouttamaan mukaan toimintaan pysy-
vasti vaan toimintaa suunnitellaan huomioiden osallistujien vaihtuvuus. Kansainvéli-
syys on osa jarjestojen arkea. Johtamisessa tarvitaan globaaleja taitoja ja rohkeutta ver-

kottua omien rajojen ulkopuolelle.

7.4 Arvojen kaupparatsut

Ajovoimat: Hyvinvointikustannukset ovat nousseet eivétké heikentyneet talousndkymét
ole tuoneet helpotusta tilanteeseen. Palveluja ei riitd kaikille ja ratkaisuna resurssien
riittdmattémyyteen on panostettu sairauksien ja pahoinvoinnin ennaltaehkéisyyn. Uusli-
beralistinen ajattelu on vallalla. Hyvinvointipalveluja tuottavat erikokoiset yritykset.
Julkinen sektori huolehtii vain valttaméattomimmistd palveluista. Taloudellisen taantu-
man jatkumisen vuoksi vaeston polarisaatio on suurta. Ne, joilla on varaa, ovat turvan-
neet hyvinvointiansa erilaisin vakuutuksin. Erilaisia hyvinvointipalveluita tarjoavia yri-
tyksid on syntynyt. Yksityisid hyvinvointi ja terveyspalveluita kayttavat ne, jotka siihen
taloudellisesti pystyvat. Ihmisilla itsell&&n on suurempi vastuu oman hyvinvointinsa
yllapitamisessa. Ne, joilla on vaikeuksia yllapitaa itsendisesti hyvinvointiaan jadvat ul-
kopuolelle. Tilannetta helpottamaan on kehitelty erilaisia hyvinvointia tukevia ja mit-
taavia teknologisia ratkaisuja kaventuneiden palveluiden rinnalle. Tyottdmyys jakaa
kansalaisia. Uusia innovaatioita tai tuotteita, jotka olisivat lisanneet tyollisyytta, ei juuri
ole syntynyt. Arvomaailmassa yhteisollisyys on katoamassa ja ajattelutapa on yha yksi-
Iokeskeisempdd. Jotta yksilo pystyy vaikuttamaan omaan tilaansa ja tulevaisuuteensa,
palveluissa on vahvasti mukana vuorovaikutteisuus, jossa apuna kaytetaan erilaisia tek-
nisid ratkaisuja. Itsensé seuraaminen, mittaaminen, rekisterdiminen, palautteen antami-

nen ja saaminen ovat arkipéivaa.

Tulevaisuudenkuva: Sosiaali- ja terveysalan jarjestdjen tehtdvané on vaikuttaa polari-
saatiokehitykseen. Jarjestot pitdvat heikompiosaisten puolia ja ajavat heidan asiaansa

sekd tavoittelevat tunnustettua roolia sosiaaliturvajérjestelméan vaikuttavina asiantunti-
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joina. Toiminta keskittyy seké rakenteisiin vaikuttamiseen heikompiosaisten kansalais-
ten hyvaksi ettd kansalaisten innostamiseen ja tukemiseen oman hyvinvointinsa yllapita-
Jin&. Jarjestot puuttuvat vaikuttamisty6lld&n poliittiseen keskusteluun, jotta jarjestojen
asema yhteiskunnassa ei heikkenisi. Vaikuttamistyota tehdadan nakyvasti ja aktiivisesti.
Tama toiminta on perusteellisesti suunniteltua ja ammattimaisesti toteutettua. Jérjestois-
t& on tullut brandejd, jotka tunnetaan valtakunnallisesti ja jotkut jopa kansainvalisesti.
Houkuttelevat brandit saavat ihmiset haluamaan mukaan toimintaan. Asioidenajamisek-
si ja huomion saavuttamiseksi jarjestetddn massiivisia kampanjoita. Rahoitusta hanki-
taan osallistumismaksuin ja erilaisin kerdyksin. Yrityksid on saatu myds sponsoroimaan
jarjestdjen toimintaa win-win periaatteella. Yritykset hyotyvat saamastaan nakyvyydesta
ja jarjestot voivat toteuttaa tuen avulla perustehtavédénsa. Kampanjoiden toteuttamiseen
osallistuu suuri joukko vapaaehtoisia, jotka voivat hyddyntédd osaamistaan yhteisen asi-
an eteen. Joukko vapaaehtoisia sitoutuu juuri kasilla olevaan hankkeeseen. Jarjestot ovat
ottaneet haltuun séhkdisen median hyddyntamisen viestintdkanavana. Séhkoisten vies-

timien hyddyntdminen tuli jarjestokentélle viiveelld yritysmaailman jalkijunassa.

Jarjestdjen tehtdvana on kansalaisten tukeminen heidén hyvinvointinsa yllapitdmisessé.
Kansalaiset, joilla on haasteita toimia aktiivisesti ja itsendisesti oman hyvinvointinsa
yllapitdjand, ohjataan hyvinvointijarjestdjen piiriin. Jarjestot kannustavat ja ohjaavat
ihmisia hyvinvoinnin edistdmisessa ja sairauksien ennaltaehkéisyssa. Sosiaali- ja terve-
ys seka liikuntajarjestot yhdistyivat hyvinvointijarjestdiksi. Julkinen sektori toimii nais-
s& tehtavissa lahinnd korjaavien palveluiden tuottajana. Hyvinvoinnin tukena kéytetdén
erilaisia teknologisia innovaatioita. Naiden kehittelemisestd on tulossa jarjestokentélle
uusi toimintakohde. Jarjestoilla on jo kokemusta uusien palveluiden ja kehittamishank-
keiden toteuttamisesta, nyt rinnalle on tullut teknologiset innovaatiot. Valtio osaltaan
tukee jarjestojé taloudellisesti ennaltaehkaisevan tyon tekemisessd, koska tyolla on niin
suuri merkitys ihmisten hyvinvoinnille. Kampanjoiden avulla saatua rahoitusta kéayte-

t&én julkisen rahoituksen rinnalla toiminnan yll&pitdmiseksi.

Johtaminen ja resurssit: Jarjestdjen toiminnassa kaivataan tiedottamisen sek& median
hallitsevia ihmisia sek& palkattuina ettd vapaaehtoistoimijoina. Johtamistyssa viestin-
nén hallinta on merkittavassa roolissa. Tarvitaan rohkeutta kayttad uudenlaisia teknolo-
gisia ratkaisuja seka niiden ymmartdmisté ja hallintaa. Johtaja toimii jarjeston toiminta-
ajatuksen ja arvojen viestinviejand, kaupparatsuna. Hanen tehtdvandan on markkinoida

jarjeston ideologiaa kansalaisille sekd potentiaalisille rahoittajille. Arvojohtamisen mer-
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Kitys korostuu ja arvoja pitaa eladé todeksi. Nopean tiedottamisen yhteiskunnassa otetaan
herkasti kantaa, jos ei eleté julkilausuttujen arvojen mukaisesti. Jarjestot ja ryhmittymat
yhteistydssa ajavat omien intressiryhmiensd etuja. Jarjestdjen positiiviset brandit hou-
kuttelevat sponsoreita mukaan toimintaan. Sponsorointi ei rajoitu vain rahalliseen spon-
sorointiin. Yritykset tarjoavat palveluita ja hyodykkeité jarjestdjen jasenille ja toimijoil-
le. Yhteiskunnan rahoitus kohdentuu padosin vélttamattomiin julkisiin palveluihin. Ke-
vyend kompensaationa rahoituksen kapenemiseen on védhennetty yhdistysten velvolli-
suuksia raportointeihin ja selvityksiin. Jérjestdissa tehtdvaa ennaltaehkdisevéda tyota

tuetaan osittain julkisin varoin.

7.5 Skenaarioiden tarkastelu

Voidaan todeta, ettd lahivuosikymmenen aikana yhteiskunta on isojen haasteiden edes-
sé. Keskustelua ja toimintaa edellyttavat tdssakin tydssé useampaan kertaan esille nous-
seet taloudellisen laskusuhdanteen, huoltosuhteen muutoksen ja sitd kautta palveluiden

jarjestdmisen haasteet. Nama trendit olivat lahtokohtana skenaarioita rakennettaessa.

Kudoksena palvelutuotannon verkostossa -skenaariossa l&htdkohtana oli palvelutuo-
tannon uudelleen organisoituminen yli sektorirajojen. Tahan skenaarioon liittyi myos
kilpailuttamisen kysymykset seka palveluprosessit. Aineistosta vélittyi jarjestokentan
toive aidosta yhteisty0sta toimintojen ja palveluiden organisoinnissa. Huolta aineiston
perusteella aiheutti palveluiden kilpailuttaminen. Jarjestdjohtajien haastatteluissa kilpai-
lutuksen teemaa lahestyttiin useasta nakdkulmasta. Kilpailuttamisprosessien koettiin
vievan runsaasti aikaa seka vaativan erityisosaamista, jota ei jarjestoissa 16ydy riittavas-
ti. Lisaksi toiveena oli jarjestojen yleishyodyllisen ja voittoa tavoittelemattoman luon-
teen huomioiminen kilpailuttamisprosesseissa. Sopimuskaudet koettiin toiminnan kehit-

tdmisen kannalta liian lyhyiksi.

Kolmassektori hyvinvointipalveluiden tuottajana -artikkelissa Pirkko Karjalainen
(2010) kuvaa jarjestdjen toimintaa palvelumarkkinoilla. Jérjestdt ovat viimeisen parin-
kymmenen vuoden kuluessa l&hteneet mukaan palvelutuotantoon. Palvelutuottajina jar-
jestOjen etu on se, ettd ne keskittyvét ja sitoutuvat oman kohderyhméansa mukaisiin asi-
akkaisiin ja tuntevat heidat hyvin. Jarjestdjen haasteeksi on noussut kuntakoon kasvami-
sen myo6ta Kilpailutuksien volyymit. Pienet ja pienehkdt jarjestot eivét pysty vastaamaan
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laajoihin kilpailutuksiin ja jadvat syrjaan. Laajat kilpailuttamiset ovat herattaneet jarjes-
tokentalla aavistuksen, ettd pienet jarjestot halutaan pudottaa pois pelisté tai niille jaa
sellaisia tehtdvid, joita muut eivat halua hoitaa, mutta ovat ymparistolle tarpeellisia
(emt.) Samassa artikkelissa professori Risto Harisalo ja Timo Tietavéinen (2010) kom-
mentoivat yhteistyota hyvinvointipalveluiden tuottamisessa, joissa paatarkoituksena on
kansalaisten hyvé. Jokainen sektori tuottaa sille ominaista palvelua kunnan toimiessa
koordinoijana. Kolmassektori toimii palveluntuottajana yritysten kaltaisesti ja toisaalta
se toimii vapaaehtoistyota organisoiden. Palveluiden jarjestamiseen tarvitaan uudenlais-

ta ajattelua ja valta-asemista luopumista. (emt.)

Tulevaisuudessa palvelujen henkilokohtaistuminen on nousussa. Yksilolliset budjetit
liikkuvat palvelun kayttajan mukana. Palvelun tuottamisen nakokulmasta tamé tarkoit-
taisi sita, etta palvelujen markkinoinnin suuntaamisen yhdelle kuntatilaajalle sijasta,
niitd tulisi markkinoida lukuisalle joukolle asiakkaita. Tdma vaatisi jarjestokentalta ai-
van uudenlaista osaamista sekd tuottaisi lisdd epévarmuutta talouteen. (Kaipainen
2011,137.) Mielenkiintoista on, ettd haastattelujen ja tulevaisuusstudion aineistossa pal-
veluntuottaminen palveluketjujen organisoitumisen nakdkulmasta, jaa kilpailuttamisky-
symyksen varjoon. Pohdintaa kuitenkin oli jarjestdjen tehtdvasta toimia palveluiden
toteuttajana ja kehittdjana. Jarjeston roolia peilattiin suhteessa kansalaistoimintaan, pal-
velun tuottamiseen ja palveluiden kehittdmiseen. Aineistossa pohdittiin vapaaehtoistyén
ja palvelutuotannon rooleja. Tatd teemaa kasitelladn tarkemmin Vapaaehtoisesti vaikut-
taen -skenaarion pohdinnan yhteydessa. Palveluiden olemuksen muutoksiin ei aineistos-
sa juurikaan kiinnitetty huomiota. Taté selittdnee se, etté kilpailuttamistilanteissa palve-
lut ovat strukturoituja ja siithen pyyntdon on vastattava. Haastatteluissa hyvana koke-
muksena mainittiin k&anteinen Kilpailuttaminen, jossa hankinnan kohde on ollut palve-

lun tulokset. Ndin palvelun toteutukselle on ollut enemman vapautta.

Kudoksena palvelutuotannon verkostossa -skenaariossa johtamistyon resurssipulaan
ratkaisuksi on loydetty jarjestokentilld yhteisten voimavarojen hyodyntaminen. Aarim-
milleen vietynd tdma tarkoittaa jarjestjen yhdistymista ja fuusioitumista, jota tapahtuu
jo nyt. Jarjestobarometrissa 2014 (Peltosalmi ym. 2014) mitattiin jarjestdjen hallinnol-
lista kuormittavuutta. Jarjestdjohtajat kokivat, ettd avustusten kéyton valvonta ja han-
Kintalain soveltaminen tuovat paljon kuormitusta. Liian byrokratian arvioitiin vievan
tyoté jarjeston perustehtavéltd. Jarjestot toki ymmartavat julkiseen rahoitukseen liitty-
van valvonnan sikéli, kun se on kohtuullista. (emt.113.) Pienehkdissa jarjestoissé yhden
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ihmisen on ollut hallittava tehtavéalueita hallinnon eri aloilta. Talous, tyénantajan vas-
tuista huolehtiminen, arjen toiminnan varmistaminen sek& tulevaisuuteen suuntaava
johtaminen ovat usein yhden ihmisen tehtavéana. Jarjestdjen yhdistymisen myoté hallin-
non resursseja voidaan jakaa ja erityistehtdaviin palkata juuri sen tehtdvan hallitsevia
asiantuntijoita. Sosiaalialalla johtamistydssa on kyettava sukkuloimaan eri ammattien,

hyvinvointijarjestelman ja paatoksentekojarjestelmien valilla.

Sosiaalialan johtamisen tulevaisuuden yhteydessa voidaan puhua hybridijohtamisesta,
jossa hyddynnetéén erilaisia johtamistapoja ja malleja. Sen osa-alueet liittyvét johtamis-
roolien muutokseen, valtarakenteiden ja integraation hallitsemiseen, strategisen ajatte-
lun vahvistumiseen, tydyhteisdjen monimuotoisuuteen sekd laadun elementtien ymmar-
tdmiseen. Hybridijohtamisen avulla pystytdan yhdistamaan palvelujarjestelman kannalta
keskeiset yhteistyotahot toiminnallisiksi kokonaisuuksiksi. Johtaja toimii yhdyssiteena
eri ammattiryhmien, oman organisaationsa ja muiden intressiryhmien valilla. Hybridi-
johtaja yhdistaa seka strategisen ettd talousjohtamisen opit osaksi substanssiosaamisen
kokonaisuutta. Hybridijohtaja hallitsee monimuotoisessa ympaéristossa asiakas- ja tyo-
prosesseja, jotka ylittavat hallinnolliset organisaatio- ja yksikkdrajat. (Niiranen ym.
2010, 157-163.) Esitetyssa skenaariossa on runsaasti elementtejd, joihin hybridijohta-
misella voidaan vastata. Verkostoitumiseen ja sen myo6td prosessien sijoittumiseen yli
toimijasektoreiden keskitytadn hybridijohtamisella. Tahan johtamismalliin liittyy joh-
tamisen osa-alueiden laaja-alainen hallinta. Niirasen, Seppanen-Jarveldn, Sinkkosen
sekd Vartiaisen mukaan (2011) hybridijohtamisessa on hallittava valtarakenteet ja ver-
kostot. Johtaja pystyy rakentamaan verkostoja ja ymmartdd toimintaymparisténsa stra-

tegiset tarpeet. (emt. 161.)

Vapaaehtoisesti vaikuttaen — skenaarion toimintakentdssa on mukana globaali ulottu-
vuus. Téssé skenaariossa kansalaiset ovat aktivoituneet vaikuttamaan. Arvot ovat merki-
tyksellisia ja huoli l&himmaisesta on nostanut yhteisollisyyttd. IThmiset toimivat suurena
yhteiséna globaalisti. Thmisvirtojen ja hyddykkeiden liikkuminen yli valtioiden rajojen
on arkipdivaa. Tieto on kansainvalistd ja globaalit kriisit ja shokit saattavat vaikuttaa
arkeen kansallisella tasolla. Suomessa puhutaan eriarvoistumisesta. Keskustelussa ei
kuitenkaan tule unohtaa, ettd maailmalla on ihmisid, jotka eldavat suomen oloihin verrat-
tuna &&rimmaisen eriarvoisessa asemassa. (Kiiski 2014) Ihmisten liikkumisen myoéta
tyoyhteisoista tulee yhd monimuotoisempia ja monikulttuurisia. Johtamisen nakékul-

masta globaaliin maailmaan liittyy monimuotoisuuden johtaminen. Talla tarkoitetaan
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henkildston ja asiakkaiden monimuotoisuuden vaikutusten tunnistamista ja organisaati-
on sopeuttamista sen haasteisiin ja mahdollisuuksiin. Monimuotoisuuteen liitetddn kult-
tuuritaustan ja etnisen taustan lisaksi, ikd, sukupuoli, seksuaalinen suuntautuminen, us-
konto tai vakaumus seké terveydentila tai vammaisuus. (Oppia diversiteettijohtamiseen:
mitd, kenelle ja missa? 2012) Jarjestokentdn arjessa monimuotoisuus on jo nyt lasna.
Jarjestdjen toiminta erilaisten ihmisryhmien kanssa on juuri sosiaalialan jarjestjen pe-
rustehtavad. Jarjestdjen rooli heikompiosaisten kansalaisten asioiden ajajina nivoutuu
osaksi toiminnan monimuotoisuutta. Aineistossa mainittiin trendina jarjestdjen kan-
sainvalistyminen niin, ettd tyota tehdaan ylitse valtiorajojen. Téatd nakokulmaa ja sen

tuomia haasteita on jarjestokentalla hyvé tarkastella.

Jarjestojen nakokulmasta on merkityksellistd skenaariossa esitelty yhteisollisyyden ja
virallisesti organisoitumattomien yhteenliittymien lisddntyminen. Jos ihmisten tarve
toimia organisoidusti vahenee, mitd se tuottaa jarjestdjen kautta organisoituneelle toi-
minnalle? Pitd&kd nykyisia toimintamalleja muuttaa jotenkin vastaamaan tata tarvetta?
Yhden asian ajamiseksi muotoutuneet yhteenliittymat ja sosiaalisen median kautta toi-

mivat ryhmittymat ovat arkipaivaistyneet.

Jarjestdjen tulevaisuus 2022 -tutkimuksessa (Muukkonen & Salmenjoki 2014) nostavat
esiin jarjestosektoreiden valisen osallistuja liikkeen. Yksittaisten toimintamuotojen ke-
raily lisdantynee, kun taas vahvaan aatteelliseen pohjaan nojautuva toiminta, esimerkik-
si poliittiset ja ammattiyhdistysliikkeet menettdvat toimijoitaan. Toisaalta vaihtoehtoi-
sena nédkdkulmana esitetddn hyvan tekemisen lisdéntyvan siten, ettd osallistujalle ei ole
valttamatonta hyotya itse. Tutkimuksessa esitettiin kysymys viranomaisten suhtautumi-
sesta vapaamuotoiseen kansalaistoimintaan. Talla hetkelld asiaan ei ole selkeéta linjaa.
(emt. 13-14.) Kansalaisten osallistamisella pyritddn vahvistamaan yhteisollisyyden ko-
kemusta. Ihmisten danta pyritddn saamaan kuuluvaksi palveluiden ja toimintojen suun-
nittelussa. Osallistavat budjetoinnit sek& erilaiset kuntalaisten kanssa toteutetut kokeilut
ovat julkishallinnon keino saada kansalaisen &&ni kuuluviin. Ihmiset toimivat myos itse-
naisesti edistden tarpeelliseksi kokemiaan asioita. VVapaamuotoiset verkostot pystyvat
levittdytymadn ja esimerkilladn saavat muut osallistumaan. Ne kyseenalaistavat totutut
toimintatavat eivatka tarvitse julkisia instituutioita tuekseen. (Cook 2015) Osallistami-
nen on jarjestdjen vahvaa osaamisaluetta, jarjestdjen toimintatapa tosin on organisoitu-

nutta. Tassa vapaamuotoisessa osallistamisessa voidaan néhdé jarjestdjen kannalta uusia
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mahdollisuuksia. Kantavatko jarjestt mukana historiaansa ja uudistuvat kivuliaasti?

Vaatiiko organisoitumaton toiminta tulevaisuudessa jarjestoilta toimenpiteita?

Tybeldmassa sitoutuminen yhteen tydtehtdvaan on vahenemassa. Tyon tekemisen tavat
tulevat olemaan yksiléllisempid kuin nyt. Tietoteknologian hyddyntdminen, ihmisten
arvojen ja eldamantyylien eriytyminen sekd tydvoiman supistuminen vaikuttavat niin,
etta tyonantajat tarjoavat tyontekijoille yksilollisempid ratkaisuja tyon tekemiseen. Or-
ganisaatiot pyrkivat tekemaan itsestdén houkuttelevia tyonantajia. (Alasoini, Jarvensivu,
Makitalo 2012, 13.)

Viljakainen (2011) haastaa perinteistd johtajaa, joka kayttaa tietoa vallan vélineend,
osoittamaan arvonsa uusien tyontekijasukupolvien tiimien tuottavana jasenend. Uusien,
vuoden 1985 jélkeen syntyneiden, digicowboy- tai Play-Station-sukupolvien johtami-
sessa suhtaudutaan tiedonhallintaan aivan eritavoin. Uudet sukupolvet ymmartavat lo-
kaalien ja globaalien verkostojen arvon. He toimivat tiimeissa ratkaistakseen kasilla
olevia ongelmia. Organisaatiolta tarvitaan joustavuutta ja sopivia tyovélineitd, kuten
uutta teknologiaa. He ovat itsendisid, mutta toimivat verkostoituen. Uuden sukupolven
tyontekijat kaipaavat myos joustavuutta tyon tekemisessa ja tarvitsevat vapautta kehit-
taékseen itseddn. Johtajien tulee pystyd henkisesti ja teknologisesti inspiroimaan heité.
Uudet sukupolvet edellyttavat, ettd kaikilla on tiimille jotain annettavaa. Nykyaéan suh-
tautuminen tietoon on muuttumassa. Perinteisesti organisaatiossa tietoa kerdttiin alhaal-
ta ylospéin -mallilla ja harvalla oli oikeus siihen. Nykyadn informaation méaré on raja-
ton ja asiantuntijaverkostot muokkaavat sitd. Lahtokohtaisesti tieto on arvokkaampaa
jaettuna, jotta sitd voidaan jalostaa. Johtamisen kannalta tieto on hajallaan. Johtamis-
tyossa pitdd osata yhdistaa tiedonpalaset kasilla olevaan tiimin tehtdvaan ja psykologi-
aan. Tiedon arvo todentuu vuorovaikutuksessa asiantuntijoiden kanssa. (Viljakainen
2011,26,48-49,128.)

Arvojen kaupparatsut -skenaariossa vahvana ajovoimana toimi edelleen heikentynee-
na pysynyt taloustilanne, jonka myota sosiaali- ja terveys palveluiden riittdvyydessé on
haasteita. Palveluiden riittdméattdmyyteen yritetddn vastata ennaltaehkaisemélla ja vas-
tuuttamalla yksilé hyvinvoinnistaan. Jarjestojen ndkokulmasta tdma tuottaa mielenkiin-
toisen kysymyksen siitd, mit& tapahtuu ihmisille, jotka eivat itse pysty toimimaan aktii-

visesti oman hyvinvointinsa eteen.
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1990-luvun laman perusteella voidaan ennakoida, ettd heikon taloudellisen tilanteen
myO0t4 jarjestojen tarve heikoimmassa asemassa olevien ihmisten auttamiseksi kasvaa.
Jarjestobarometrin 2014 mukaan vaikuttamistoiminnan merkitys tulee jarjestokentalla
lisadntymaan, valtakunnallisella tasolla vaikutetaan poliittiseen asenneilmastoon, kun
taas paikallisella tasolla vaikuttaminen kohdistuu ihmisten- terveys ja muuhun kayttay-
tymiseen. Vaikuttamista voidaan toteuttaa oman tiedontuotannon ja sosiaalisen median
keinoin. (Peltosalmi ym. 2014,115.)

Bréndi- ja imagojohtamisen merkitysta jarjestokentdlle on syytd pohtia tdmén skenaa-
rion yhteydessa. Jarjestojen tarkein tehtédvé on viestin vieminen yhteiskuntaan. Ne val-
vovat ja ajavat jasentensa tai intressiryhmiensé etuja. Johtamisen nakdkulmasta viestin-
tdosaaminen on tarkeda. Nayttaa silta, etta jarjestokentalla on puutteita bréandien ja me-
dian hyddyntamisessa. Vaikuttamistyotd tehddén, mutta jaavatko tulokset nykypdivén

tietodhkyn ja massiivisen markkinoinnin jalkoihin?

Jarjestdissd, lukuun ottamatta suuria monikansallisia jarjestoja, brandiajattelu ei ole ko-
vin yleistd. Huomionarvoinen seikka on, ettd haettaessa teoriatietoa jarjestoista ja bran-
deisté yhdessd, suomenkielisiin hakuihin ei tullut kovinkaan monta osumaa. Tutkimus-
tietoa 16ytyi sen sijaan englanninkielisend. Voidaanko taman tulkita kertovan jotakin
suomalaisten jarjestdjen imagotyosta? Brandin kasite tulee helpommin yhdistetyksi
isoihin monikansallisiin jarjestéihin. Punainen Risti on tunnettu esimerkki, jossa brén-
diajattelu on viety pitkalle. Nayttaa siltd, ettd mielikuvien merkitys tulee jarjestokentélla
lisdédntymaan. Tulevaisuudessa imagon rakentaminen todennékoisesti koskee laajemmin

jarjestoja.

Bréndi vaatii johtamista. Mielikuvien luomisen avulla voidaan kirkastaa jarjeston mis-
siota ja perusarvoja. Brandi on ihmisten mielikuva jarjestostd ja sen arvosta. Se milta
jarjeston brandi nayttad ulospéin, vaatii yhteistd sopimista ja toisaalta se rakentuu itses-
t&an, toiminnan kautta. Ulospéin tunnistettavimmin viestivét logo, mainoslause ja muu

nakyvyys. Brandit rakentuvat hitaasti ja sen vuoksi niitd on vaalittava. Ké&ytdnnossa
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tdma tarkoittaa arvoja, linjauksia ja ohjeita, joiden mukaan toimitaan. Brandi voi tuhou-
tua nopeasti, koska se perustuu pitkalti luottamukseen. Johtamisella varmistetaan, etta
brandi on selked ja johdonmukainen ja viestii sidosryhmille, mitd ollaan tekemassa.
Bréandi maarittdd suuntaviivat ja johtamisella varmistetaan niista kiinnipitdminen. Bréan-
din ulkoisiin seikkoihin vaikuttaminen on helpompaa kuin arvoihin ja jaettuihin usko-
muksiin. Jarjestokentalla arvot liittyvat tiiviisti toimintaan ja sen tulee nakyé toiminnas-
sa. Arvot linkittyvéat luottamukseen. Sidosryhmien ja rahoittajien luottamus jérjestoon
on toiminnan kannalta oleellista. Johtajan tehtédva on tdmén luottamuksen yllapitaminen.
Hyvéa bréndi on vetovoimainen ja sen avulla saadaan osallistujia toimintaan, sitd voi-
daan myd6s hyddyntad jarjeston paaméarien eteenpdin viemiseksi. Brandilld vaikutetaan
ihmisiin tunnetasolla. (Laidler-Kylander, Quelch & Simonin 2007, 253-275; Stride &
Lee 2007,107-120.)
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8 POHDINTA

Tassa tutkimuksessa selvitettiin, minkdalaisia haasteita tulevaisuuden jarjestokentalla
kohdataan ja mité& osa-alueita tulevaisuuden jarjestdjohtamiseen kuuluu? Tulevaisuuden
toimintakentén haasteisiin ja johtamisen kysymyksiin vastattiin skenaarioiden avulla.
Tulevaisuuden ollessa epdvarmaa skenaariot tuovat vaihtoehtoisia ndkokulmia kehityk-
sen suunnasta. Tarkoitus on, etta jarjestokentén toimijat ja johtajat voivat kayttad hyo-
dyksi esiteltyja skenaarioita strategiatytssa sekda oman kompetenssinsa yllapitdmisessa

muuttuvassa maailmassa.

8.1 Tutkimuksen eettisyys

Eettisesti validi tutkimus noudattaa hyvaa tieteellistd k&ytantod. Eettisten periaatteiden
noudattaminen lisdd tutkimuksen uskottavuutta. Tutkijan tulee tydssdén noudattaa tie-
deyhteison tapoja ja tieteellisen tutkimuksen kriteereja. Kaytannossa tamé tarkoittaa
tarkkuutta, huolellisuutta, eettisesti kestévia tiedonhankintatapoja sekd raportoinnin
avoimuutta. Tutkimuksen suunnittelussa ja raportoinnissa noudatetaan tieteellisesti hy-
vaksyttyd linjaa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 132-133; Hyva tieteellinen k&ytanto
2012,6-7.)

Téssa tydssa noudatettiin hyvan tieteellisen kdytannon periaatteita. Aiempiin tutkimuk-
siin viitatessa toteutettiin asianmukaista kéytantod. Tutkimusluvan anominen hoidettiin
tarkoituksenmukaisella tavalla. Haastattelut olivat osallistujille vapaaehtoisia ja haasta-
teltaviksi pyydetyilld oli mahdollisuus saada tarvittaessa lisatietoja koskien opinnayte-
ty6té. Haastattelut suoritettiin niin, ettd haastateltavaa ei pysty aineistosta tunnistamaan.
Anonymiteettiin paadyttiin tutkimussuunnitelmaa laadittaessa oletuksin, etta haastatel-
tavat puhuvat vapaammin ja ottavat kantaa paremmin nimettdbminé. Litteroitua aineistoa
muokattiin sellaisten ilmausten kohdalla, joista olisi voinut tunnistaa haastateltavan.
Haastateltavien anonymiteetilla varmistettiin myos se, ettd haastateltaville tai heidan
edustamilleen jarjestoille ei aiheudu harmia kommenttien perusteella. Haastateltavia
tiedotettiin siitd, ettd heilld on oikeus keskeyttaa tutkimus niin halutessaan. Tiedotteessa
oli mainittu haastatteluaineiston havittdminen opinndytetyén valmistuttua. Tulevaisuus-
studiotydskentelyyn osallistuminen oli vapaaehtoista ja osallistujia lahestyttiin avoimel-
la kutsulla. Tulevaisuusstudion kutsun yhteydessa oli opinnéytetyontekijan yhteystiedot
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sekd maininta mahdollisuudesta kysya lisétietoja. Raportoinnissa opinnédytetyon etene-

minen on esitetty tarkasti ja noudatettu rehellisyytta sekd huolellisuutta.

8.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tulevaisuudentutkimus ei ole varsinaisesti tieteenala, vaan se on tieteellinen tutkimus-
ala. Sille ominaista on tulevaisuussuuntautunut tiedonintressi, oma tapa asettaa tutki-
musongelmat ja osin oma metodologia. (Mannermaa 1999a, 21.) Tutkimussuunnitel-
massa valittiin td4han tyohon soveltuvat aineistonkeruu menetelmat tulevaisuuden tutki-
muksen nakokulmasta. Tutkimuksen toteutus kuvataan niin, ettd se on raportista lukijan
seurattavissa. Tutkimusta tehdessa tavoitellaan mahdollisimman luotettavaa tietoa opin-
naytetyon aiheesta (Kylma & Juvakka 2012, 127). Tutkimuksen luotettavuuteen liite-
tdén tutkimuksen kaytantod seka raportointi. (Eskola & Suoranta 2000,212—-218; Tuomi
& Sarajérvi 2009, 140-141.)

Taman opinnaytetyon taustoittamiseksi tehtiin Kirjallisuuskatsaus menestyksekkaasta
jarjestojohtamisesta. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluna. Haastattelu valittiin
menetelmaksi siitd syystd, ettd haluttiin saada kayttdon laajempi aineisto kuin vaikkapa
kyselylomakkeella. Kirjallisuuskatsauksen ja opinndytetyon tutkimuskysymysten perus-
teella muodostettiin haastattelukysymykset. Kysymyksia testattiin esihaastattelulla. Jol-
loin vield voitiin tarkentaa suunniteltuja kysymyksié ja saatiin harjoitusta haastattelun
teknisestd toteutuksesta. Haastattelupyynnot lahetettiin kokeneille sosiaali- ja terveys-
alan jarjestojohtajille. Opinndytetyontekijan tuntemusta ja verkostoja jarjestokentalla
hyodynnettiin etsittdesséd sosiaali- ja terveysalan jarjestdjen johtajia haastateltaviksi.
Haastattelutilanteessa opinndytetyon tekija pyrki sailyttdmaéan objektiivisuutensa kési-
teltdvadn aiheeseen, vaikka osa haastateltavista aika-ajoin kommenteillaan tai vastaky-
symyksilld&dn pyrki saamaan haastattelijalta peilipintaa ajatuksilleen, tietden haastatteli-
jan oman taustan jarjestétoiminnassa. Haastattelujen analysointi kuvattiin mahdolli-
simman tarkasti ja havainnollistamisen apuna kaytettiin taulukoita. Haastattelujen ana-
lysointiin kaytettiin riittdvasti aikaa. Opinndytetyontekija pohti perusteellisesti tekemi-
aan ratkaisuja seka tarkkaili tekemidan valintoja ja ratkaisuja etteivat ne tapahtuneet

opinnaytetyontekijan ennakkokasitysten perusteella vaan tiedonantajien ehdoilla.
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Tulevaisuusstudiotydskentely valittiin aineistonkeruumenetelmaksi sen vuoksi, etté to-
teuttamiseen tarvittava aika ei ole niin pitkd, kuin monessa muussa menetelmassa. To-
teutetussa tulevaisuusstudiossa vaikutti siltd, ettd aika loppui kesken. Studion toteutta-
misessa huolellisesta alkuvalmistelusta huolimatta, avustajista olisi ollut apua. Vélinei-
den ja ohjeiden jakaminen seké tydskentelyryhmien ohjaaminen olisi ollut sujuvampaa

useamman toteuttajan voimin.

Aineistoa hankittiin monipuolisesti skenaarioiden taustamateriaaliksi. Skenaarioproses-
sin luotettavuutta lisad huolellinen perehtyminen toimintaymparistéon ja sen muutok-
siin. Kattavalla toimintaympériston analyysilla luodaan perusteet skenaarioille. Vaikka
skenaarioiden luominen tapahtuu valintojen kautta, niille tulee kuitenkin olla loogiset ja

perustellut syyt, joiden pohjalta paatelmét on tehty.

Skenaarioajattelu voidaan mieltad nakokulmana tulevaisuudesta. Tassd ajattelussa né-
kokulma ei ole yhdenlainen vaan tarjoaa useita erilaisia vaihtoehtoisia tulevaisuudenku-
via. Skenaario on vapaamuotoinen ja ndkemyksellinen kertomus, joka pohjautuu silla
hetkell& saatavissa olevaan tietoon. Skenaarion perustaksi kerdtaan tietoa, joka auttaa
ymmartamaan tulevaisuuden toimintaympéristod. Tarinaa muodostetaan loogisten ta-
pahtumakulkujen avulla seka siiné voidaan kuvata paatostenteon tai valintojen seurauk-
sia. Skenaario ei méaarity hyvaksi tai huonoksi sen perusteella toteutuuko esitetty tapah-
tumakulku vai ei. Skenaarion on tarkoitus toimia tyokaluna strategisessa paatoksenteos-
sa ja suunnittelussa sekd ohjata valintojen tekemista. (Meristd 1991, 19; Rubin 2015)
Tassa tyodssa perehdyttiin toimintaymparistod ja jarjestdjen johtamista koskevaan tutki-
mustietoon. Tutkimustiedosta, haastatteluaineistosta ja tulevaisuusstudion aineistosta
etsittiin ajovoimat seka signaalit, joiden pohjalta skenaarioita lahdettiin rakentamaan.
Skenaarioiden rakentaminen vaatii valintoja ja toisen tutkijan toimesta oltaisiin voitu

paatya tehdyistd poikkeaviin valintoihin, jolloin skenaariot rakentuisivat erilaisiksi.

Trendeiksi valikoituneet ilmi6t etsittiin niin ik&&n aiempien tutkimusten, haastattelujen
seka tulevaisuusstudion perusteella. Tassé tutkimuksessa valikoituivat trendeiksi ilmi6t,
jotka esiintyivét eri tiedonhankintamenetelmilla hankituissa aineistoissa. Tama vahvisti
opinnédytetyon tekijan kasitysta ilmididen merkittavyydestd. Trendien kohdalla pohdit-
tiin, miten ne ovat vaikuttaneet ja mihin suuntaan niiden kehitys on nykytietdmyksen
valossa kehittyméssé. Aineistosta poimittiin heikkoja signaaleja, jotka huomioitiin ske-
naarioiden rakentamisessa. Tassa kaytettiin hyddyksi tutkijan omaa tuntemusta jérjesto-
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kentéstd. Elina Hiltusen mukaan relevanttien signaalien tunnistamista massasta helpot-
taa sen alan tuntemus, josta signaaleja ollaan etsimdssé. Kohteen tarkasteluun riittaa
perustuntemus seka kiinnostus aiheeseen. (Hiltunen n.d.) Rubinin (2015) mukaan ske-
naario ei ole tulevaisuudentutkimuksen lopputulema, vaan se on valine, jota pitdisi hyo-
dyntéé paatoksenteon apuna. Skenaariot ovat perusteltuja nakemyksellisid vaihtoehtoja
siitd, millaisia tuloksia erilaisilla valinnoilla saadaan aikaiseksi. Skenaarion ei ole tar-
koitus jaada vain madrattyné ajankohtana laadituksi katsaukseksi jostakin tulevaisuuden
tilasta, vaan olla osa tulevaisuustyoskentelyd. Skenaariotydskentelyéd on paljon kéytetty
yritysmaailmassa, mutta kansalaisaktiivisuuden lisdantymisen myota tydskentelytapaa
on alettu hyodyntdm&én vapaassa kansalaistoiminnassa seka kolmannella sektorilla.
(Merist6 1991, 19-20; Rubin 2015) Téassé opinnaytetydssd muodostuneista skenaariois-

ta nostettiin keskeisimpié teemoja, joita tarkasteltiin teoriatiedon valossa.

Koko opinnéytetyoprosessin lapivieminen vei aikaa. Ty6 alkoi kirjallisuuskatsauksesta
ja opinndytetydsuunnitelmasta, jotka tehtiin loppuvuodesta 2013. Opinndytetyon teke-
misestd pidettiin syksylla 2014 taukoa, jolloin viimeisen haastattelun toteuttaminen siir-
tyi joulukuulle. Tulevaisuusstudion jalkeen péastiin rakentamaan skenaariot ja viemaan
raportti loppuun. Raportoitaessa aineistoa jouduttiin tekemé&an rajauksia, jotta se ei olisi
paisunut liian laajaksi. Raportointiin kulunut suuri tydmaara yllatti tekijan.

8.3 Paatelmat ja jatkotutkimusaiheet

5jestdjohtamisen alueita kuin tulevaisuustydskentelyn pohjalta nousi esiin. Kummasa-
kin seka katsauksessa ettd tyon aineistossa, johtamista edistava koulutus seka osaaminen
ja johtamistyossa hallittavat osa-alueet, tulivat mainituiksi. Johtamisen substanssin hal-
linta tehtdvaalueineen sekd hyvaa jarjestdjohtamista edistavat kyvyt ja ominaisuudet
liittyvat mihin tahansa hyvaan johtamisty6hon. Tulevaisuuskatsaus toi esiin jarjestdjoh-
tamisen pohdinnan yhteydessd teemat, jotka voidaan liittdd hybridijohtamisen seka

brandi- ja tietojohtamisen teorioihin.

Opinndytetyton perusteella voidaan todeta, ettd tulevaisuuden jérjestojohtaja tarvitsee
taitoja osallistua yhteiskunnalliseen keskusteluun ja vaikuttamistyohon. Toimintaympa-
ristbn muutosten seuraaminen on oleellinen osa johtamistyotd. Muuttuva teknologia ja

sosiaalisen median hyédyntdminen vaatii johtajalta valmiuksia ja osaamista. Tiedon
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hyodyntdminen on muutoksessa. Tietoa ei hyddytd keskittdd vaan sita kaytetaan verkos-
tomaisesti. Johtamistydssa mennytta on yksin hallita kaikkea tietoa. Uuden sukupolven
tyontekijoiden ja osallistujien suhtautuminen tietoon on erilaista. Ihmiset tarvitsevat
osallisuutta ja mahdollisuutta vaikuttaa. Jaettu tieto edesauttaa osallisuuden kokemista.
Jarjestot toimivat tydantajina, jolloin muutokset tyon tekemisessa koskevat myds jarjes-
tokenttdd. Johtamistydssé laajojen osaamisalueiden hallitsemiseksi tarvitaan teoriatietoa
ja koulutusta. Haastattelussa Kiteytyi osaamisen tarpeen muutos haastateltavan pohtiessa
nykyista johtajan asemaa ja substanssia peilaamalla aikaan, jolloin jérjestdssa aktiivises-
ti toiminut jasen pestattiin hoitamaan jérjeston johtajan tehtavid ilman mitdan suurem-
paa substanssin hallintaa. Nykypdivén johtaja arvioi tehtdvassa tarvittavan substans-
siosaamisen lisd&ntyneen merkittavasti verrattuna menneeseen. Kun opinndytetydssa
saadun tiedon perusteella katsotaan tulevaisuuteen, nadyttdd johtamisessa tarvittava

osaaminen ja tieto vieldkin laajemmin hallittavalta kentalta.

Arvojen merkitys nousi aineistossa vahvana. Niiden tarkeyttd tulevaisuudessakaan ei
kyseenalaistettu. Johtamistydssa on oleellista varmistaa toiminnan pysyminen jarjeston
arvojen mukaisena. Jarjeston ja kansalaisten arvojen yhtenevyys saa aikaiseksi imua
toimintaan. Talloin arvot liittyvéat viestintadén ja jarjeston brandiin eli ympadriston tunne-
tason kokemukseen toiminnasta. Omien arvojensa kautta jarjestot vaikuttavat yhteiskun-
taan ollen samalla mukana yhteiskunnallisessa keskustelussa siitd, mika on yleisesti
arvokasta. Ennakko-oletuksena oli, ettd arvot ovat mukana jarjeston toiminnassa. Kui-
tenkin niiden néin vahva vaikutus poikkesi ennakkoké&sityksestd. Taman perusteella
voidaan todeta, ettd jarjestoissé arvojen selkiyttdminen, niiden mukaan toimiminen sek&
viestinnan suunnittelu on tehtavé huolellisesti. Nopean tiedon valityksen aikana, jérjes-

ton tai yhteison arvojen vastaan toimimisesta viestin valittyminen on pikaista.

On selvid, etta toimintakenttd tulee muuttumaan sekd yhteiskunnassa ettd jérjestoissa.
Jarjestot ovat ketterid kehittdméan ja luomaan uusia toimintamuotoja, mutta hallinnon ja
johtamisen nakokulmasta nojaudun ajatukseen, ettd ndma ovat jarjestdissa hoidettu pe-
rinteiselld tavalla ja ketteryys puuttuu ndiden uudistumisesta. Tat& dilemmaa olisi Kkiin-
nostavaa tutkia tarkemmin. Millainen johtaja on z- tai Play-Station-sukupolven johtaja

jarjestossa. Miten hén johtaa joukkoja?
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LITTEET

Liite 1.

Tietokantahaut hakulausekkeineen ja hakutuloksineen

72

Hakusanat/hakulausekkeet tietokannoittain taydennyshaku 1 taydennyshaku 2 Otsikon Tiivistelman
perusteella perusteella
valitut valitut

Tietokanta | SoleCRIS

jarjestot jarjestd

39 14 0 0
Tietokanta | Uef

jarjestot yhdistys (kolmas sektori) +johtaminen

johtajuus_jérjestdjohtaminen_johtamisosaaminen
Tuloksia 0 0 0
Tietokanta | Tam pub Tam pub Tam pub

abstract_subject:jarjestojohtaminen OR jérjest6t OR jarjestojohtaminen OR jérjest6t OR abstract_subject:jarjestéjohtaminen OR

yhdistys OR "“kolmas sektori*) AND yhdistys OR "kolmas sektori" AND jarjestdt OR yhdistys OR "kolmas sektori")

(abstract_subject:johtajuus abstract_subject:OR johtaminen OR johtajuus OR AND (johtajuus OR johtaminen OR johtaja

abstract_subject:johtaminen abstract_subject:OR jarjestdjohtaminen OR OR toimnnanjoh*

abstract_subject:johtaja abstract_subject:OR johtamisosaaminen

abstract_subject:toimnnanjoh*)

Tuloksia 0 284 1520 3
Tietokanta | Theseus

jarjestojohtaminen OR jérjest6t OR yhdistys OR

"kolmas sektori" AND johtaminen OR johtajuus OR

jarjestojohtaminen OR johtamisosaaminen AND

"ylempi amk

Tuloksia 22 5 3
Tietokanta | Helda

jarjestojohtaminen OR jérjest6t OR yhdistys OR

"kolmas sektori" AND johtaminen OR johtajuus OR

jarjestojohtaminen OR johtamisosaaminen"

Tuloksia 29 0 0
Tietokanta | ABI/INFORM

((SU.exact("LEADERSHIP") OR

SU.exact("LEADERSHIP 04083")) AND

(SU.exact("NONPROFIT ORGANIZATIONS") OR

SU.exact("NONPROFIT ORGANIZATIONS

10300") OR SU.exact("NONPROFIT

ORGANIZATION") OR SU.exact("NON PROFIT

ORGANIZATIONS")))

Tuloksia 66 4 1
Tieokanta | Arto

johtaja toiminnanjohtaja johtaminen johtajuus (johtaminen johtajuus

jarjestojohtaminen johtamisosaaminen) AND jarjestojohtaminen

Asiasana(jdrjesto jarjestot yhdistys (kolmas sektori)) johtamisosaaminen) AND

AND Sanahaku(tutkimus vaitoskirja lisensiaatti gradu Sanahaku(jarjestot yhdistys (kolmas

lisensiaatin)(Vain e-aineisto sektori)) AND Sanahaku(tutkimus

véitoskirja lisensiaatti gradu)(Vain

e-aineisto)(DATE=2004-2014)
Tuloksia 7 48 0 0
yhteensd N=12 N=4




Liite 2. Kirjallisuuskatsaukseen valikoituneet alkuperéaistutkimukset

1(3)

Tutkimus Tutkimuksen tarkoitus Metodologia Keskeisimmat tulokset
1 Ahmed Keskittyd voittoa tavoittele- | Maéarallinen tutkimus 50% ilmoituksista madaritti vahimmaiskoulutuksen (Mas-

2005 mattomien jarjestdjen johta- | Siséllonanalyysi ters tai bachelor degree, ylempi tai alempikorkeakoulu

tieteellinen artikkeli juuteen ja kéyttda tietoa joita | 242 tyopaikkailmoitusta tutkinto)

USA toiminnanjohtajien  tyOpaik- | haettiin  chief executive | 83% vaatii akateemisen tutkinnon omaan toimialaan tai
kailmoituksissa on pétevyy- | officer --termilld ja koodeil- | yhteiskunnallisiin aineisiin liittyen. Tutkimuksessa painot-
den ja kuvattujen tydtehtévien | la 501 (c ) (3) ja 501(c ) (4) | tui varojen kerd&miseen painottunut kokemus ja kokemus
osalta ja arvioida niiden mer- | Non profit times -lehdessé kolmannella sektorilla toimimisesta. Toivottavaa on ylei-
kityksellisyyttd ja riittavyytta nen kokemus johtamisesta. Vaadittavia ominaisuuksia
toimialan nykyisiin haastei- ovat: kommunikointikyky, hallintotaidot ja johtamiskyky,
siin. varainhankinta, Hakemuksissa ei kuitenkaan painotettu

suhdetoiminnan tai strategisen suunnittelun taitoja tai
kokemuksia. Painotetaan yleisid tydtehtdvaan soveltuvaa
kokemusta ja taitoja sekd ko. tehtévén alan tuntemusta.

Ruoho Selvittdd  millaista  johta- | Laadullinen tutkimus Johtamisosaamista sosiaali- ja terveysalan yhdistyksissa

2009 misosaamista  sosiaali- ja | Tutkimuksessa  k&ytettiin | tarvitaan: yhdistystoiminnan tuntemisessa, kokonaistoi-

opinnaytetyo terveysalan yhdistyksissé | kyselykaavaketta, joka lahe- | minnan ja sen osa- alueiden organisointiin ja dokumen-

Yamk tarvitaan. Tulostavoitteena oli | tettiin kahdeksalle sosiaali- | tointiin, ihmisten johtamiseen, toiminta- resurssien joh-

Suomi kehittdd malli, jonka avulla | ja terveysalalla toimivan | tamiseen, luottamuksen rakentamiseen ja suojaamiseen,
tuetaan ja edistetddn yhdis- | yhdistyksen toiminnan joh- | avoimeen ja rakentavaan vuorovaikutukseen, tiedon ka-
tyksien  toiminnanjohtajien | tajille sittelyyn ja hallintaan, kehittdmiseen ja muutosjohtami-
johtamisosaamista seen, oman osaamisen kehittdmiseen, oman tydkunnon

(jatkuu)
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2(3)

induktiivinen sisallén ana-

lyysi

yll&pitdmiseen, hallituksen kanssa tydskentelyyn ja eri-
tyistehtaviin.

Tutkimustulosten mukaan johtamisosaamista edistad hen-
kilon persoonallinen sopivuus tehtdvédén ja toiminnanjoh-
tajan tyota edeltanyt aikaisempi koulutus ja tyokokemus.
Toiminnanjohtajan tydssa johtamisosaamista edistaa:
aktiivinen ja ennakkoluuloton tydote, palautteen tavoit-
teellinen hakeminen ja vastaanottaminen kokemuksista
oppiminen, tiedon hankinta- ja k&sittelytaitojen harjoitte-
lu, toiminnan jatkuva itsearviointi, oman osaamisen tar-
peen mukainen tdydentdminen ja asiantuntijan ohjaus.
Tulosten perusteella kehitettiin malli johtamisosaamisen

tukemiseksi ja edistamiseksi

Tutkimus Tutkimuksen tarkoitus Metodologia Keskeisimmat tulokset
Saarijarvi Menestyksekkaasti johdettu- Laadullinen tutkimus Johtamistavoissa tarke&a on kannustaminen, positiivisen
2011 jen vapaaehtoisten organisaa- palautteen antaminen ja motivointi sekd yhdessa tekemi-

Opinnaytetyo
Yamk

Suomi

tioiden johtamiskéyténtdjen

tutkiminen. Tarkoituksena oli
selvittda erityisen kokeneiden
puheenjohtajien johtamiskay-
tantdjen ja -kokemusten kaut-
ta, mitka asiat ovat merkityk-

sellisid vapaaehtoisten johta-

teemahaastattelu

kokeneita vapaaehtoisjarjes-

tdjen puheenjohtajia

Sisallénanalyysi

sen kautta tapahtuva yhteishengen luominen. P&&rooli
johtamisessa on ihmisten johtaminen. Haastateltujen
ajatukset vapaaehtoisten johtamisen tulevaisuudesta lahe-
nivét selvasti tavoiltaan tiimijohtamisen periaatteita.
Tarkeind asioina pidettiin selke&a organisointia, tavoitteel-
lisuutta toiminnassa ja tulosvastuun lisddmistd myos va-

paaehtoiskentdssa toimivissa organisaatioissa.

(jatkuu)
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misessa ja minkalaisilla toi-
mintatavoilla p4&stééan par-
haaseen mahdolliseen tulok-

seen.

Suominen 2012
opinndytetyd Yamk
Suomi

Selvittadad millaista johta-
misosaamista kolmannen
sektorin palvelua tuottavissa
organisaatioissa tarvitaan
Tutkia miten kolmannella
sektorilla palveluja tuottavissa
yh- distyksissa johdon osaa-
minen vastaa osaamistarpeita,
osaamiseen vaikuttavia teki-
jOitd ja miten osaamista voi-
taisiin kehittaa.

mill& tavoin johtaminen on
organisaatioissa jaettu vas-

tuuhenkildiden kesken?

Laadullinen tutkimus

teemahaastattelu

Kuusi haastateltavaa (N=6)
joilla oli kokemusta kol-
mannen sektorin liséksi
asiantuntemusta julkiselta
tai yksityiseltd sektorilta.

Siséllénanalyysi

Koulutus, persoonalliset tekijét ja kyky johtaa omaa itseé
ovat tarkeitd. Johtaminen on kolmannella sektorilla vaati-
vaa ja edellyttdd visionaarisyytta, verkostoitumista, sub-
stanssiosaamista, resurssien, tyévoiman ja ajankayton
allokointia, liiketoiminta- ja markkinointiosaamista sek&
rahoitusmallien ja toimintaympaériston tuntemusta. Henki-
lostdjohtaminen on tarkedssd osassa. On tunnettava yh-
teiskunnan toimintamekanismit ja markkinavoimien mer-
Kitys ja huolehdittava siitd, ettd on sopusoinnussa arvo-

pohjan kanssa.
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Liite 3. Tiedote tutkimuksesta

oy TAMPEREEN
e AMMATTIKORKEAKOULU
14.5. 2014
Hyva vastaanottaja,

Pyydén Teitd osallistumaan opinndytetyohoni, jonka tarkoituksena on tarkoitus selvittad, mit4 osa-alueita
menestyksekkadseen jarjestdjohtamiseen kuuluu ja minkalaisia haasteita tulevaisuudessa jarjestokentélla

kohdataan.

Tutkimuskysymykset ovat:

1) Mitkd muutokset toimintakentdssa haastavat jarjestdjohtamista ja johtajuutta?

2) Mité hyvélta jarjestdjohtamiselta ja johtajuudelta vaaditaan tulevaisuudessa?

Tutkimuksen avulla pyritéén jarjestdjohtamisen asiantuntijoiden avulla luomaan tulevaisuuden skenaariot
jarjestokentasta seka hahmottamaan, minkalaisia asioita liittyy onnistuneeseen jarjestdjohtamiseen. Ske-
naarion avulla pyritdan tarjoamaan nakokulma, jota jarjestojohtajat voivat hyddyntaa niin ikd&dn kompe-

tenssinsa yllapitamisessa kuin strategiatydssa

Osallistumisenne tdhan opinndytetydhdn on tdysin vapaaehtoista. Voitte Kieltdytyd osallistumasta tai
keskeyttdd osallistumisenne syytd ilmoittamatta milloin tahansa. Opinndytetyd toteutetaan yhteistydssé

Kumppanuustalo Artteli ry:n kanssa.

Opinnaytetyd toteutetaan kaksivaiheisena. Ensin haastatellaan neljaa jarjestdjohtajaa teemahaastattelun
avulla. Haastateltavaksi pyrin saamaan jarjestdjohtajia, jotka jarjestossdén toimivat seka vapaaehtois- ja
kansalaistoiminnan seka tuotettavien palveluiden toimintasektorilla. Haastattelut nauhoitetaan ja aikaa
varataan noin tunti. Haastattelupaikka sovitaan yhdessé haastateltavan kanssa. Toteutettujen haastattelu-
jen analyysin pohjalta rakennetaan taustamateriaali tilaisuuteen, johon kutsutaan jarjestojohtajia pohti-
maan ja tuottamaan materiaalia tulevaisuuden skenaarioiden pohjaksi. Tilaisuuteen kutsutaan Kump-

panuustalo Artteli ry:n jasenid ja kumppaneita.

Opinnaytetydn valmistuttua aineisto hdvitetddn asianmukaisesti. Aineisto on ainoastaan opinndytetyon
tekijdn kaytdssa. Opinndytetyon tulokset kasitellddn luottamuksellisesti ja nimettdming, opinndytetyon
raportista ei yksittéistd vastaajaa pysty tunnistamaan. Opinndytety6t ovat luettavissa elektronisessa The-
seus — tietokannassa seka ty6 annetaan Kumppanuustalo Artteli ry:n jaettavaksi esim. nettisivujen kautta.
Mikéli Teilla on kysyttavaa tai haluatte lisatietoja opinndytetydstani, vastaan mielell&ni.

Johanna Heine

Sosiaali- ja terveysalan johtamisen ja kehittdmisen ylempi ammattikorkeakoulu tutkinto, Tampereen ammattikorkea-
koulu

johanna.heine@yst.net

040-XXXXXX


mailto:johanna.heine@yst.net
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Liite 4. Tutkimuskysymykset ja apukysymykset haastatteluun

Tutkimuskysymykset ja apukysymykset haastatteluun

1.Miten tulevaisuus haastaa jarjestéjohtamista?

Minkalaisena néet ja mik& haastaa jarjestokenttad tulevaisuudessa?

Mité etuja tai haittoja néet jarjestona toimimisesta sosiaali- ja terveysalan tulevaisuuden

toimintasektorilla?

2. Mita hyvalta jarjestdjohtamiselta vaaditaan tulevaisuudessa?

Millaista strategista johtamista jarjestéjohtaminen tulevaisuudessa edellyttaa?

Millaisena néet arvojohtamisen tulevaisuudessa?

Millaista organisaation johtamista tulevaisuuden jarjestokentalla tarvitaan?

Millaista liiketoiminnan johtamista tulevaisuuden jarjestdjohtamisessa tarvitaan?

Miten tulevaisuuden jarjest0johtamisessa ndet osaamisen ja innovatiivisuuden merki-

tyksen?



Liite 5. Kutsu tulevaisuustyopaja tilaisuuteen

Tervetuloa,
Kumppanuustalo Artteli ry:n
jdrjestimaan
Keskustelu- ja tulevaisuusstudio-
tilaisuuteen 26.3. 2015,

Salhojankatu 42
klo 9.00
TILAISUUDEN OHJELMA:
9.00-10.30 Keskustelu RAY:n avustuslinjausten

uusista tuulista ja yhteistyon
mahdollisuuksista

10.30-12.30 Tulevaisuusstudio -tyéskentely, jossa
pohditaan jarjestokentdn tulevaisuuden
haasteita ja toimintamalleja.
Tavoitteena on loytdd keinoja, joilla
vastataan tulevaisuuden jarjestokentin
haasteisiin. Tulevaisuusstudio-
tyoskentely on osa Jarjestojohtamisen
tulevaisuus YAMK opinndytetyota

Tilaisuuden jédrjestelyjd varten pyyddmme ilmoittautumaan 23.3.
mennessi johanna.heine@yst.net
em. osoitteesta saa halutessaan lisdtietoa opinnaytety st
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Liite 6 Tulevaisuusstudion kulku

1.0rientaatio aiheeseen ja virittaytyminen paivan tydskentelyyn
2. Miten jarjestot johdetaan vuoteen 20257

Tydvalineet: Flappipaperit, tussit, teippi
Osanottajat jaetaan kahteen ryhmé&an. Vastakkaisille seinille on kiinnitetty v&hintaan 8
flappipaperia kummallekin. Toisella flappipapereihin merkitddn ryhman numero.

Ryhmien tehtévat

RYHMA 1. Mita menestyksekas jarjestdjen jontamistyo edellyttda vuonna 2025?
RYHMA 2. Mitka keskeiset ilmiot ja asiat toimintakentassa haastavat jarjestojoh-
tamista ja johtajuutta vuonna 2025?

Osanottajat kirjoittavat tusseilla kukin vahintadn kymmenen tarkedna ja haasteellisena
pitdamaansa asiaa flapeille. Toisen kirjaamia asioita ei tdssa kritisoida, mutta esitettyja
ajatuksia voi kehitella pitemmalle

Ehdotukset luetaan d&neen, jos niiden joukosta l6ytyy paéllekkaisyyksia tai selvasti sa-
maa asiaa tarkoittavia ideoita, ne yhdistetaan.

Ajatusten arvottaminen

Jokainen osanottaja saa kymmenen tarraa.

1 tarra =kuinka merkittavana asiaa voidaan pitaa

Ryhmien jasenet arvottavat nyt tarroillaan vastakkaisen ryhmén kirjaamat ehdotukset ja
ideat. Tarrat voidaan jakaa juuri silla tavoin kuin ko. osanottaja itse haluaa, vaikka kaik-
ki kymmenen yhdelle ja samalle ehdotukselle tai kaikki erikseen.

Lasketaan ehdotusten saamien tarrojen lukumaéarat ja valitaan molemmista ryhmisté
eniten kannatusta saaneet jatkotydskentelya varten.

I11 ja miten haasteisiin vastataan

Tyovélineet: Kynié flappejéa.
Jakaudutaan tyoryhmiin. Ryhmat laativat keskendan kukin oman toimintaehdotuksensa,
jossa on otettu huomioon seuraavat nakokulmat:

Millaisia niin k&ytannon tason kuin asenteellisiakin muutoksia tarvitaan tulevaisuu-
dessa, jotta em. aivoriihen aikana esiin nousseet ideat olisi mahdollista toteuttaa?

Mité toimenpiteitd se meilta nyt vaatii?

Mitd vahvuuksia meill& jo on?

Miten edistamme kaytannon tason yhteistyota?

Tarkoitus on hahmottaa konkreettisia toimenpide-ehdotuksia ja ideoita.
Kaikki ryhmat pohtivat kaikkia osa-alueita ja kirjaavat ajatuksensa.

IV Loppukeskustelu

Suunnitelma muokattu k&yttden pohjana Anita Rubinin Tulevaisuustydpajan kulku artikkelia.

.Rubin, Anita 2000. Tulevaisuuden tutkimus tiedonalana ja tieteellisend toimintana. www.metodix.com
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Liite 7. Tulevaisuusstudion flapit

Toimintakentin haasteet

Johtaminen

ekologisuuden kysymykset

omaksuttava kaupparatsu asenne

vaikuttavuuden vaatimukset

hyvi tuntemus ja tieto maailman menosta

Jarjestitoiminnan vetovoimaisuus

globaalien muutosten tajuamista

kuntarakennemuutos tietolihteiden hallintaa ja luotettavan tiedon
arviointia

Jarjestit ja julkiset palvelut, rajanveto, tehtivit | hyvaa ihmissuhdetuntemusta ja

vastuut -= SOTE ihmissuhdetaitoja

heitkoimmassa asemassa olevista huolehtiminen

kestidvin kehityksen tuntemista

palveluntarpeiden ja vdestdn polansoituminen

varainhankinta taitoja

vapaachtoistoiminnan haasteet

verkottumistaitoja

kilpailutus yhteiskunta

kumppaneita ja heidin arvostamistaan

toiminnan suunnittelun lyhyt aikajanne, riippuu

rahoituksista

itsetuntemusta ja oman arvon Ymmarnysti

viestirakenteen muntokset

kehon ja mielen hyvid

asiakasryhmii kohtaan

Jarestijen ja valtion kv politiikka toimintakykyd ja Jaksamisesta
huolehtimista

kv yhteistyd ja sen kehityssuunnat visiota toiminnalle

asenne ja arvoilmasto ja resurssien ohjaaminen | uskoa omaan asiaan

valtion, kuntien ja kuntayhtymien suhde toimivia verkostoja

globaali maailma Jarjestdn roolin tunnistamista

aiemmin  tydelimin ulkopuolelle jiineet | jArjestion soveltuvan Jjohtamistydn

ikiluokat osaamista

tyGttdmyys =< tydvoiman vylitarjonta, miten | arvoilla johtamista

osallistutaan

kaupungistuminen ja maaseudun autipituminen | avoimuutta

rahoitus jirjestelmit, rahoituksen saamisen | yhteistyokykyi

vaikeus

yksiléllistyminen vastuun yksilolla resurssien hallintaa

uusliberalismi sitoutumista

ekologia, luonto Joustavuus

tietoteknitkan hyddyntiminen keksehaisyys/luovuus

asenneilmasto, suhtautuminen tiettyjd | teknologian hyviksikiyttoa

taloudellinen tilanne

mukautumista nopeisiin muutoksiin

tydvoiman sitoutuvuus

talousjohtamista

itsekeskeinen ajattelutapa

jarjestdon tehtivin uudelleen magnittelya

kaupunkien ja jirjestdjen yvhteensovittaminen

hyvii henkildstdjohtamista

resurssien jakaantuminen’ viheneminen

tuntemusta jarjestdjen agndasta
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Liite 8. Skenaariot ja niiden muodostumiseen vaikuttavat tekijat

Trendit

Taloudellinen taantuma
Vaeston ikdantyminen

+ Kestavyysvaje

Yhteisollisyys, yksilollisyys

Tulevaisuuden
kuva

Johtaminen

ja resurssit

Kudoksena
palvelu-
tuotannon
verkostossa

.,

Palvelutuatannon uudelleen
arganisoituminen
Palvelutuatanto
verkostomaista

Sosiaali- ja
terveysjarjestdjen rooli
kasvanut

Yhteistytn merkitys kasvaa
palvelutuotannossa

Toimintamahdollisuudet kaventuneet
Fuusioiturniset ja yhdistymiset
Kilpailutuksessa huomicidaan
jarjestdjen yleishybdyllisyys
Yhteinen kilpailutusten asintuntija
Palveluprosessit yli sektorirajojen
Tulosten mittaaminen
Vapaaehtoistydhdn osallistumisen
muutokset

Yhdistymalla jasttu resursseja
Yhteenliittymia erityistehtavien
hoitamiseksi

Johtamisen resursseja
strategiseen tybhdn
Mittaaminen ja tutkimus
Verkostojen yill&pito

Imago vetovoimaisena
tytinantajana

Uuden sukupolven vaatimuksiin
vastaaminen tydnantajana ja
vapaaehtoistytsss

-~

| Vapaaehtoisesti

Globaali ulottuvuus lahelld arkea

Vahva yhteistllisyyden arvostus

Vastaa osallistumisen tarpeisiin

Tekniset ratkaisut hyvinvoinnin
apuna

i Elamanrytmi syklittdists = Tyits jaksotetaan Johtamisella jastaan vastuuta ja
vaikuttaen Ihmiset tninivay:(anmjensa = Toimitaan yhden asian puolesta varmistetaan
mukaisesti * Toimitaan globaallisti ja lokaalisti osallistumisen mahdollisuuksia
Yhteistllisyys nousussa = Lahidemokratia Ymmarretaan vapaaehtoisuuden
Ekologisuus * Jaetaan omasta yhteiseksi hyvaksi luonne
* Organisoidut ja vapaaehtoiset Globaalit taidot ja kansainvalinen
h, ryhmittyrnat verkostoituminen
. A - Jarjestst huolehtivat Tiedottamisen ja median )
/' Arvojen Hyvinvortikustannukset heikompiosaisista hallinnan csaaminen
. o — = Jarestdja kuullaan asiantuntijoina Rohkeus kayttda uudenlaisia
kaupparatsut - Daleluja el it kaikile - Vaikuttamistyd tirkess teknologia ratkaisuja
- Viestdn polarisaatio = Jarjestdjen brandit Teknologian ymmaraminen ja
. s *  Kampanjointi hallinta
Lmﬂﬁn":;ﬁ::n"maﬂa «  Hyvinvointijarjestst Johtaja markkinoi jarjeston
- Terveyspalvelut yksityistyvat * Ennaltashkaiseva tyd arvoja ja toiminta-ajatusta
- Yksilokeskeisempi ajattelutapa B S et Akl Ll
. teknologisiin innovaatioihin Positiiviset brandit
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