'D Tampereen yliopisto

PAIVI HEIMONEN

Jarjestot, muutos ja johtajuus

Sosiaali- ja terveysjarjestdjen toiminnan ja johtajuuden
rakentuminen yhteiskunnallisten muutosten keskella

Tampereen yliopiston vaitoskirjat 119







Tampereen yliopiston vaitdskirjat 119

PAIVI HEIMONEN

Jarjestot, muutos ja johtajuus

Sosiaali- ja terveysjérjestdjen toiminnan ja johtajuuden
rakentuminen yhteiskunnallisten muutosten keskelléa

AKATEEMINEN VAITOSKIRJA
Esitetadn Tampereen yliopiston
Yhteiskuntatieteiden tiedekunnan
suostumuksella julkisesti tarkastettavaksi
Tampereen yliopiston Pinni B -rakennus
luentosali 1100, Kanslerinrinne 1,
Tampere, 19.10.2019, klo 12



AKATEEMINEN VAITOSKIRJA
Tampereen yliopisto, Yhteiskuntatieteiden tiedekunta

Vastuuohjaaja Dosentti Suvi Raitakari

Ja Kustos Tampereen Yliopisto
Suomi

Ohjaajat Professori Kirsi Juhila Professori Jari Stenvall
Tampereen yliopisto Tampereen yliopisto
Suomi Suomi

Esitarkastajat Professori Sanna Laulainen Professori Timo Toikko
Itd-Suomen yliopisto [ta-Suomen yliopisto
Suomi Suomi

Vastavaéittdja Professori Vuokko Niiranen
Itd-Suomen yliopisto
Suomi

Taman julkaisun alkuperaisyys on tarkastettu Turnitin OriginalityCheck -ohjelmalla.

Copyright ©2019 tekija

Kannen suunnittelu: Roihu Inc.

ISBN 978-952-03-1222-0 (painettu)

ISBN 978-952-03-1223-7 (verkkojulkaisu)
ISSN 2489-9860 (painettu)

ISSN 2490-0028 (verkkojulkaisu)
http://urn.fil URN:ISBN:978-952-03-1223-7

PunaMusta Oy — Yliopistopaino
Tampere 2019



ESIPUHE

Matka johtajuuden maailmaan.
Oppimista ja kehittymista.
Aikaa syventya ja keskittyi.

Tutkia ja hengittaa.

Niilld sanoilla totesin kevialld 2016 tuttavilleni ottavani elimissini uuden askeleen
ja hyppédvini ty6elimastd viitoskirjatutkijan kentille. Silloisella ty6paikallani Sini-
nauhaliitossa oli vietetty ihana hetki opintovapaalle-potkijaisissani ja sain kiittad iha-
nia tyGtovereita vuosien yhteisty6sti ja jaddd opintovapaalle haikeudella, ilolla ja kii-
tollisuudella. Suunnata uusiin tuuliin. Matkalle, joka on ollut vililld kepedd ja innos-
tunutta kuin polkupyo6rilld ajaminen halki Ranskan Alcaseen viinipeltojen ja -kylien,
takkuista ja odottelevaa kuin lentojen peruuntuminen ja uusien l9ytiminen Ameri-
kassa tai Balilla, kiipeamisti vuorelle kuin Uuden-Seelannin Queenstownissa Ben Lo-
mondille — lopulta huomaamaan kaiken jirjestyvin, matkan etenevin ja padsevini
perille. Parasta kaikessa on matkalla oleminen niin uuden oppimisessa, itsensi kehit-
timisessa kuin maailmaan tutustumisessakin. Suunnittelu ja toteutus, lopulta perille
padseminen ja sitten taas kotiin paluu. Ja hetken péddstd taas mennddn...

Oma opintopolkuni on ollut kasvun matka. Lukion jilkeen 16ysin itseni Lahden
ammattikorkeakoulusta sosionomi-opintojen parista ja timi koulutus on ollut lois-
tava pohja lihtei katselemaan maailmaa. Ehki ne olivat ne sosiaalipedagogiset silma-
lasit, joista puhuttiin, ehki ne ovat jadneet padhani. Ty6elimi on tarjonnut kokemuk-
sia ja havaintoja ihmisen elimista erilaisiin tyoyhteis6ihin ja johtamiseen. Tyon ohella
oman itseni kehittiminen on aina jatkunut, ensin tehden yhteiskuntatieteiden mais-

terin opinnot sosiaalityostd Tampereen yliopistoon ja myohemmin kasvatustieteen



maisterin opinnot aikuiserityiskasvatuksesta Jyviskylin yliopistoon. Vaikka varsinai-
nen lukuhirmu tai dlykké en koskaan ole ollutkaan, vaan enemmainkin kiytinnon
tekijd ja organisoija, niin silti olen jostain syystd aina halunnut haastaa itsedni ja ke-
hittyd eteenpdin. Siksi jo ensimmiisid maisteriopintoja tehdessd kytemain jii ajatus
vaitoskirjatyon tekemisesti ja lopulta vuosien ty6kokemuksen ja -rupeaman jilkeen
tuntui aika olevan kypsa ottaa atkaa omaan kehittymiseen ja tiettyyn asiaan keskitty-
miseen, aloittaa matka tutkijuuteen.

Viitoéskirjamatka on ollut osin konkreettista matkaamista. Kuljin eri puolilla Suo-
mea haastattelemassa lastensuojelu-, mielenterveys- ja piihdejirjestéjen johtajia ja
pédsin tutustumaan erilaisiin jirjestoihin ja niiden toimintaan. Tdssd kohdassa halu-
ankin lausua sydimelliset kiitokset teille kaikille osallistumisesta tutkimukseeni seki
huikean avoimista keskusteluista kanssanne. Te olette olleet tutkimukseni innoittajia
ja mahdollistaneet minulle laajan aineiston, jossa jirjestGtoiminta ja -johtajuus pai-
kantuvat osaksi ymparoivad yhteiskuntaa ja kontekstia. Haastattelumatkoista kilo-
metrejd niin bussilla, junalla kuin lentokoneellakin kertyi muutama tuhat kilometria.
Kiitos my0s teille, jotka minua matkoillani majoititte. Sain katsella upeaa Suomen
kevitti ja kesid, kesdistd luontoa seki pyorahtii erilaisissa kaupungeissa. Jokaisessa
sal hengittda erilaista ilmapiirid, kuulla omanlaisestaan ymparistosta jirjestjen toimia
ja olla osallisena suomalaista hyvinvoinnin rakentamista. Kansallisen sote-uudistuk-
sen suunnitelmat etenivit ja olivat kuuma puheenaihe. Se puhe on jatkunut koko
tutkimusprosessini ajan, hiilyen taustalla ja vililli keskiossdkin toimintaympéristo-
muutosten tarkastelussa. Uudet tuulet puhaltavat taas timan vaitGskirjan valmistu-
essa, kun hallitus kaatui ja sote-uudistus jii tiltd erdd toteutumatta kevailld 2019 ja
uusi hallitus lihtee tydhonsi.

Matka tohtoriopintojen parissa on ollut paljolti itsendistd puuhastelua. Olen ollut
onnekas. Olen tehnyt viitéskirjaty6td opintovapaalla, lihes koko ajan tdysipaiviisesti
ensin puolitoista vuotta Aikuiskoulutustuella ja sitten viimeisen vuoden Ty6suojelu-
rahaston tutkijastipendin turvin. Kiitdn tistd tuesta ja tutkijuuteni mahdollistami-
sesta. Kiitos Sininauhaliitolle opintovapaan myontiamisesta ja ndin tuesta vaitoskirja-
ty6honi. Kiitos tyotovereille ja kollegoille eri organisaatioissa tutkimustyohon saa-
mistani tsempeistd. Erityiset kiitokset tyon kielenhuollon ja kuvioiden toteuttami-
sessa auttaneet viestinndn ja graafisen tyon osaajat Anna-Liisa Karhula ja Satu Mus-
tonen.

Viitoskirjatutkija tarvitsee matkaansa mukaan hyvit mentorit ja tillaisina minulle
ovat toimineet ohjaajani dosentti/yliopistonlehtori Suvi Raitakati ja professori Kirsi
Juhila Yhteiskuntatieteiden tiedekunnasta ja professori Jari Stenvall Johtamiskorkea-

koulusta. Kiitos rakentavista kommenteistanne ja keskusteluista tutkimusprosessin



eri vaiheissa. Suvia kiitdn erityisesti kannustuksestasi ja siitd, ettd uskoit alusta lihtien
minuun, tutkimusaiheeseeni ja prosessin etenemiseen. Kiitos my6s jatkokoulutusse-
minaarissa tyohoni kommentteja ja tsemppia antaneille viitoskirjatutkijakollegoille.

Viitoskirjani esitarkastajina toimivat professori Sanna Laulainen ja professori
Timo Toikko Iti-Suomen yliopistosta. Kiitokset teille lupautumisesta tehtidvizin. Ra-
kentavat komenttinne auttoivat minua késikirjoitukseni viimeistelyssa ja saattamaan
viitoskirjaprosessini padtokseen. Kiitin my6s professori Vuokko Niirasta lupautu-
misesta vastavaittdjakseni.

Jotta elimi ei olisi pelkkai tutkijakammiossa puuhastelua, tarvitaan oikeaa elimaa.
Ystivien kannustus, kiinnostus ja ymmarrys on ollut todella tirked voimavara sekd
hyvinid ettd heikompina hetkini. Olette luoneet uskoa ja innostusta tekemiseeni sekd
tarjonneet iloa ja valoa tutkimustyon ulkopuolella. Kiitos Anne, Helena, Merit, Pirjo,
Piivi.

Vanhempani Kaija ja Viljo seki siskoni Niina ja hinen miehensé Jukka ja kum-
mitytténi Noora ovat olleet tukeni ja turvani kaikissa elimini vaiheissa, niin my6s
vaitoskirjatyon matkalla. Olen saanut lapsuuden perheestd hyvit lihtokohdat ja tuen
toteuttaa itsedni, ja levollisuus ja turva liheisissa thmissuhteissa on antanut minulle
voimavaroja myo6s vaativaan tutkimustyéhon. Lammin kiitos teille valittimisesti ja
tirkedstd paikasta elimassini!

Lopuksi, omistan viitoskirjatyoni neljille kummilapselleni Nooralle, Kasperille,
Hannalle ja Suville. Koskaan ei ole liilan mydhdistd oppia uutta, kddntid uutta korttia
elimassd, kiinnostua ja innostua, toteuttaa unelmiaan. Elimi on matka ja seikkailu.

Olkaa rohkeita ja vapaita toteuttamaan itseinne! — Kummititi —

Matkalla Japanissa kirsikkapuiden kukkiessa kevailld 2019 seki syyskuutamossa Kus-
tavin saaristossa syksylld 2019.

Piivi Heimonen






TIVISTELMA

Tutkimuksessa tarkastellaan sosiaali- ja terveysjirjestdjen toiminnan ja johtajuuden
rakentumista yhteiskunnallisten muutosten keskelld. Tutkimuksen tavoitteena on li-
sitd ymmarrysta siitd, miten moninaisia ja laaja-alaisia toimijoita jirjestot ovat ja mi-
ten moniulotteiset muutokset koskevat niiden toimintaa. Teen nikyviksi suomalaista
sosiaali- ja terveysjirjestGjen johtajuutta ja sen roolia jirjestojen muutoksissa ja tule-
vaisuuden rakentumisessa.

Viitoskirjatutkimuksen kohteena ovat yleishyodylliset, yhdistyspohjaiset lasten-
suojelu-, mielenterveys- ja piihdejirjestot, joissa toteutetaan seki kansalaistoimintaa
ettd palvelutoimintaa. Tutkimuksessa tarkastellaan 1) millaisina toimintaympariston
muutokset nayttiytyvit jirjestéjen dokumenteissa seki 2) miten ja millaisina jirjes-
tojohtajuus ja -johtajien identiteetit rakentuvat muutostilanteessa jirjestéjohtajien
haastattelupuheessa. Aineistona toimivat 18:n lastensuojelu-, mielenterveys- ja piih-
dejirjeston toimintasuunnitelmat ja -kertomukset seki strategiat vuosilta 2011-2016
sekd 20:n lastensuojelu-, mielenterveys- ja piihdejirjeston johtajan haastattelut ke-
viin ja kesin 2016 aikana. Dokumenttiaineistoa on analysoitu sisillénanalyysin
avulla ja haastatteluja kiyttien diskursiivista kategoria-analyysia.

Tutkimuksen tietoteoreettiset Iihtokohdat ovat sosiaalisessa konstruktionismissa
ja etnometodologiassa. Tiedonintressind on till6in jdsentdd ihmisten tapoja ymmir-
tad ja tulkita todellisuutta ja eri konteksteja, sosiaalisia tilanteita ja sosiaalisen jirjes-
tyksen prosesseja. Sosiaalisen maailman ilmi6t ja kdytinnot, tdssd tutkimuksessa eri-
tyisesti muutos ja johtajuus, luodaan ja merkityksellistetddn kielenkéytossd eli pu-
heessa ja teksteissa.

Jarjestojen toimintaympdristossd tapahtuu muutoksia niin kansainvilisesti ja kan-
sallisesti, alueellisesti ja paikallisesti kuin my0s jarjestéjen oman toiminnan seurauk-
sena. Tutkimustulosten mukaan jirjest6jd koskevat yhteiskunnalliset muutokset
ndyttiytyvit poliittis-yhteiskunnallisina, taloudellis-resurssisina, sosiaalisina, tekni-
sind seki eettis-laadullisina ulottuvuuksina. Jirjestéjen toiminnan kannalta muutok-
set ovat sekd nopeita ettd hitaita prosesseja ja ne tarkoittavat sekd uusia mahdolli-
suuksia ettd uhkia. Jirjest6jen on ennakoitava tulevaa. Muutoksiin on kyettivi val-
mistautumaan ja reagoimaan erilaisella verkostoitumisella ja yhteisty6lld, oman toi-

minnan kehittimiselld ja nikyviksi tekemiselld seki vaikuttamistoiminnalla.



Tutkimus avaa sitd, miten jirjestdjohtajuus konstruoituu johtajien puheessa kayt-
timien kategorioiden ja kategorisoinnin avulla. Ensinnakin jirjestojohtajuus raken-
tuu omanlaisina, erilaisina piirteind ja ominaisuuksina verrattuna kunta- ja yritysjoh-
tamiseen. Toiseksi jarjestojohtajuus nayttaytyy ristiriitaisina suhteina johtajan tyon
keskeisissd suhteissa, toisin sanoen johtajan eroavaisuuksina suhteessa asiakkaisiin,
tyontekijoihin, hallitukseen, toisiin johtajiin seka yhteistyokumppaneihin. Kolman-
neksi muutoksessa toimivan jdrjestdjohtajan identiteettikategorioiksi muotoutuvat
asiantuntija-moniosaaja, tiimipelaaja, palveleva johtaja, vastuunkantaja sekd omistau-
tuva johtaja. Neljanneksi jitjestojohtajille rakentuu puheessa neljd identiteettikatego-
riaa strategisena suuntautumisena tulevaisuuteen ja suhtautumisena muutokseen: he
identifioituvat luopujiksi, odottajiksi, sopeutujiksi ja uudistajiksi. Yksittiinen johtaja
ei identifioidu kuitenkaan vain yhdenlaiseksi identiteetiltddn, vaan johtajat jatkuvasti
neuvottelevat ja rakentavat omaa identiteettidin uudelleen. Johtajuutta ei siis ndihda
niinkdan yksilollisend ominaisuutena vaan tilanteisesti konstruoitavina ja vuorovai-
kutuksessa neuvoteltavina ja esitettivini identiteetteind.

Tutkimuksen perusteella muodostuva kuva jirjestéjen muuttuvasta toimintaym-
péristostd ja muutosten moniulotteisuudesta tuo nikyviksi jirjestéjen moninaisuu-
den ja laajuuden yhteiskunnallisina toimijoina. Jarjestot ja niiden johtajat eldvit mur-
roksessa, jossa niiden haasteena on sekid perinteiden, arvojen ja tietyn pysyvyyden
sailyttiminen ettd muutosten ennakoiminen ja toimintaympariston uudenlaisiin vaa-
timuksiin vastaaminen. Nayttdd silté, ettd jarjest6jen sekd jirjestdjohtajien oman iden-
titeetin konstruoiminen ja omaksuminen on keskeisessi roolissa jrjestéjen tulevai-

suuden rakentumisessa ja uuden kulttuurin luomisessa.

Asiasanat: sosiaali- ja terveysjirjestot, kolmas sektori, muutos, johtajuus, johtami-
nen



ABSTRACT

This study examined the activities and constructions of leadership in social and
health care organizations in the midst of societal changes. The aim of the study was
to increase the understanding of how diverse and wide-ranging these organizations
are as actors, and how multidimensional changes affect their activities. I make the
leadership of Finnish social and health care organizations visible and clarify its role
in the changes within the organizations and in their construction of the future.

The focal area of the dissertation research was non-profit, association-based or-
ganizations for child protection, mental health and substance abuse which carry out
both civic and service-based activities. The study looked at 1) how changes in the
operating environment were manifested in the organizations” documents and 2) the
types of organizational leadership and leader identities that were constructed under
conditions of change, as well as the way in which these were constructed, by exam-
ining the accounts the organization leaders gave in their interviews. The data con-
sisted of 18 child protection, mental health and substance abuse organizations’ action
plans, annual reports and strategies from 2011 to 2016, and 20 child protection, men-
tal health and substance abuse organization leaders’ interviews during the spring and
summer of 2016. I used content analysis to analyse the document data and discursive
category analysis to analyse the interviews.

The epistemological bases of the research lay in social constructionism and eth-
nomethodology. The knowledge interests were thus to analyse the way in which peo-
ple understand and interpret reality, different contexts, social situations and the pro-
cesses of social order. The phenomena and practices of the social world, in this study
change and leadership in particular, were created and made significant through the
use of language, that is, speech and text.

The operating environments of these organizations were undergoing changes on
international, national, regional and local levels; also as a result of their own activities.
The research results found the societal changes that affected the organizations to be
manifested as political-social, economic and resource-related; and social, technical
and ethical-qualitative dimensions. In terms of the organizations’ activities, the
changes were rapid as well as slow processes, and meant new opportunities as well
as threats. The organizations had to pre-empt what could happen in the future. They



had to be able to prepare for changes and react through different ways of networking
and collaboration, by developing their own operations, by making things visible, and
through advocacy.

The research illustrates the way in which organizational leadership was con-
structed through the categories and categorization that the leaders used in their
speech. First, organizational leadership was constructed through their own specific,
special characteristics, which differed from those in municipal and business leader-
ship. Second, organizational leadership was manifested as conflicting relationships
within the leadet’s central work relations, in other words, differences in terms of
clients, employees, administration, other leaders, and co-operation partners. Third,
during change, the organization leader’s identity categories emerged as those of ex-
pert multi-skilled worker, team player, well-serving leader, bearer of responsibility
and a devoted leader. Fourth, the organization leaders’ speech showed four identity
categories as regards orientation towards the future and attitude to change. They
identified with giving up, waiting, adapting and renewing. However, individual lead-
ers did not identify with only one type of identity; they continually renegotiated and
reconstructed their own identities. Leadership was thus not perceived as an individ-
ual characteristic, but as an identity that is constructed according to the situation and
negotiated and presented through interaction.

The picture of the organization’s changing operating environments and the mul-
tidimensionality of the changes that emerged from the research revealed the organi-
zations’ diversity and scope as societal actors. The organizations and their leaders
were undergoing transition, in which the challenges they faced were being able to
retain a certain permanence in traditions and values, as well as being able to pre-empt
changes and meet the new demands of the operating environment. It seems that for
organizations and their leaders, constructing and accepting their own identity plays
a central role in the organizations’ changes, construction of the future and creation

of a new culture.

Key words: social and health care organizations, third sector, change, leadership,
leading,.
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1 JOHDANTO

Tdmi on tutkimus suomalaisista sosiaali- ja terveysjirjestdistd, niiden toiminnasta ja
johtamisesta muuttuvassa yhteiskunnassa ja toimintaympiristossi. Sosiaali- ja ter-
veysjdrjestot ovat osa kansalaisyhteiskuntaa, kolmatta sektorial. Ne ovat organisoi-
tuja yhteenliittymid, joita kuvastaa erillisyys valtiosta (non-governmental) seki erilli-
syys yrityksistd ja elinkeinoelimistd voittoa tavoittelemattomina toimijoina (non-
profit) (Matthies 2014; Matthies 2006; 44; Anheier, Albrow & Kaldor 2006; Helander

tuksena on tarkastella ensinnikin, miten moninaista sosiaali- ja terveysjirjestdjen toi-
minta on ja millaisten muutosten keskelld ja koskettamana jarjestot toimivat, sekd
toiseksi selvittdd jirjestéjen johtajuutta ja johtamista muutosten keskelld. Pyrin ko-
konaisvaltaiseen tarkasteluun ja tutkimaan jirjest6jd ja jirjestojohtajuutta nykykon-
tekstissaan. Jdrjestot ja niiden johtajuus eldvit parhaillaan murrosaikakautta, jossa
toimintakulttuurit, -tavat ja -rakenteet muuttuvat syvisti. Murroksessa on haasteena
sekd perinteiden ja tietyn pysyvyyden sdilyttiminen ettd muutosten seuraaminen ja

toimintaympiriston uudenlaisiin vaatimuksiin vastaaminen.

1 Kiytin tissd tutkimuksessa kisitteitd jirjestd, kolmas sektori, kansalaistoiminta sekid vapaachtoistoi-
minta. Suomalaiset sosiaali- ja terveysjirjestot voidaan ndhdd niin vapaachtois- ja vertaisjirjestoini,
moninaista projekti- ja kehittimistoimintaa sekd kuntoutuksen ja tyollistimisen tukemista toteuttavina
organisaatioina kuin palveluntuottajina, ja hyvin usein ndiden eri muotojen sekoituksina, hybrideind
toimijoina (mm. Niemeld 2019; Pihlaja 2010a; Rantamiki 2016). Voittoatavoittelemattomat, yleis-
hyodylliset jirjestot médritellidn osaksi kolmatta sektoria erotellen ne julkisesta ja yksityisestd sekto-
rista. Kolmas sektori viittaa kansalaisyhteiskunnan organisoituun osaan, jota ovat yhdistykset, sddtiot
ja uusosuuskunnat (Anheier 2005; Evers 2013).

Kolmas sektori kisitteen kiyttd on osin ristiriitaista. Palveluita tuottavat jirjestot rinnastetaan tai sisél-
Iytetddn suomalaisissa tilastoissa usein yksityiseen sektoriin, yrityksiin. Kansainvilisessi tutkimuksessa,
erityisesti yhdysvaltalaisessa, kolmas sektori taas pitdd sisillddn hyvinvointipalveluiden tuotannon myés
julkisen sektorin ja seurakuntien toteuttamana (mm. Drucker 1992; Perry 2010). Kisitteet eivit siis ole
aivan selkeit laajassa ja kansainvilisessd kuvassa tarkasteltaessa. Siksi pyrin kdyttdimain tutkimuksessani
alkuperiislihteiden kisitteistod viitatessani aikaisempaan tutkimuskirjallisuuteen.

Tutkimuksessani kdytin kisitteitd seuraavasti: Kolmas sektori -kisite viittaa yleishyédylliseen, voittoa-
tavoittelemattomaan yhteiskunnalliseen alueeseen/toimintasektotiin. Jarjesto-kisite kuvaa organisaa-
tioita eli yhdistysmuotoisia kolmannen sektorin toimijoita. Kansalaistoiminta-késite tarkoittaa jirjesto-
jen toteuttamaa toimintaa, joka ei ole vastikkeellista palvelutoimintaa, vaan vapaachtoisvoimin, vertais-
toimintana tai/ja yleishyodylliselld tuella toteutettua toimintaa. Vapaachtoistoiminta-kisite viittaa va-
paachtoisten kansalaisten toteuttamaan toimintaan osana organisoituja jirjestoja.
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Sosiaali- ja terveysjirjestdjen toimintaan on 2010-luvulla kohdistunut monia muu-
tospaineita, kun perinteisesti Raha-automaattiyhdistysrahoituksesta? (RAY, nykyi-
nen Sosiaali- ja terveysjirjestdjen avustuskeskus, STEA) on ollut kova kilpailu ja pal-
veluiden tuottaminen on muuttunut markkinaehtoiseksi kilpailuttamisineen ja tilaaja-
tuottajamalleineen. Monen perinteisen kansalaisjirjeston on pitinyt kilpailutusvaati-
musten ja verotussyiden vuoksi muuttaa toimintansa yleishyddyllisen toiminnan li-
siksi palvelutuotantoa toteuttavaksi yritystoiminnaksi. Suomessa erityisesti lasten-
suojelu-, mielenterveys- ja paihdepalveluita ovat perinteisesti tuottaneet suurelta osin
my0s jirjestot. Osan jirjestoistd toiminta on kasvanut ja moni jirjestd toimii isoihin
yrityksiin verrattavissa olevilla vuosibudjeteilla tuottaen monenlaisia palveluja ja toi-
saalta samalla ne saavat monenlaisia hanke-, lahjoitus-, seurakunta- ja kuntarahoituk-
sia yleishyodylliseen toimintaansa. Moni jirjestd onkin iso kokonaisuus, jossa johta-
jilta vaaditaan moniosaamista kokonaisuuden hallitsemiseen, henkil6stén tukemi-
seen sekd laadun ja rahoitusten varmistamiseen. Kilpailuttaminen ja tilaaja-tuottaja-
mallit my6s muuttuvat koko ajan ja vaihtelevat kuntakohtaisesti, joten timi haastaa
jarjestojohtajia seuraamaan jatkuvaa muutosta ja olemaan valmiina aina uudenlaisiin
tilanteisiin (Niiranen, Seppinen-Jirveld, Sinkkonen & Vartiainen 2010; Stenvall &
Airaksinen 2009).

Toimiminen kansalaisjirjestond sekd palvelutuottajana ja kilpailu erilaista rahoi-
tuksista ja menestymisestd haastaa perinteista jirjestjohtajuutta, jossa lihtokohtana
on ollut vahva aatteellisuus ja yleishyodyllisyys. Nykypiivini ja tulevaisuudessa tar-
vitaan uudenlaista johtajuutta, jos jirjestot haluavat toimia ja parjatd kansainvilisille
yrityksille palveluiden tuottajina ja toisaalta my6s saada osansa erilaisista kehittdmis-
rahoituksista. Samalla haastetaan my0s jirjestéjen perustehtivd ja arvot, toiminta
kansalaisjirjest6ind ja vertaistukea ja vapaachtoistoimintaa mahdollistavina toimi-
joina. (my6s Niiranen ym. 2010.) Jarjestojen johtajuuden tarkastelu ei ole siten vain
kapeaa jarjestotutkimusta, vaan kertoo laajemmin yhteiskunnastamme ja palveluista:
missa tilassa jirjestot ja palveluiden tuottaminen ja hyvinvointi meilld yhteiskunnalli-

sesti on. Uutta tutkimusta tarvitaan muun muassa tuomaan jirjestd- ja johtamisni-

2 Raha-automaattiyhdistys (RAY) toimi vuosina 1938—2016. Sen tarkoituksena oli keritd rahapelitoi-
minnalla varoja suomalaisten sosiaali- ja terveysjitjestdjen toiminnan tukemiseen. Vuodesta 2017 ldh-
tien RAY:n toiminta integroitiin osaksi Veikkausta (RAY:n vastuu ja vuosiraportti 2016). Nykyisin
vastuu vastaavien avustusten kisittelystd on sosiaali- ja terveysministerion yhteyteen perustussa Sosi-
aali- ja terveysjirjestdjen avustuskeskuksessa (STEA). Koska tutkimukseni aineisto kisittdd jirjestdjen
dokumentteja vuosilta 20112016 ja johtajien haastettelut on tehty vuonna 2016, jolloin toiminnassa
oli vield Raha-automaattiyhdistys, kiytin tutkimuksessani nimikettd RAY, jollen sitten viittaa nyky-
muotoiseen toimijaan STEA:an.
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kokulmaa sosiaali- ja terveyspalvelujen uudistusta koskevaan keskusteluun. Sosiaali-
tyOstd tarvitaan johtamistutkimusta ja toisaalta my6s muutostilanne lisda tarvetta tut-
kia johtajuuden ilmi6ta.

Suomalaista kolmatta sektoria ja jirjestdjen toimintaa ja erityisesti niiden johta-
juutta on tutkittu vihin huomioiden sen laajuus ja merkitys yhteiskunnassamme.

Tutkimusta on tehty kansalaistoiminnan levinneisyydesti ja osallistujista (mm. He-

20006; Heikkala 1998), kolmannen sektorin kansalaistoiminnan erityispiirteistéd ja tu-
levaisuuskuvista (mm. Harju 2007; Niemeld & Dufva 2003; Rantamiki 2016; Smole;j
2016), kolmannen sektorin ja hyvinvointivaltion suhteesta (Matthies 1994; Pihlaja
2010a&b), sosiaali- ja terveysjirjestdjen muutoksesta sosiaalipalvelujen tuottajana
(Sdrkeld 2016) seki kolmannen sektorin palkkatyosti ja tyShyvinvoinnista (Selander
2018). Omaa tutkimustani hyvin lihelle tulevat my6s teokset ”’Johtajana jirjestdissi”
(Somerkivi 2011) seka ”Jarjestot sote-Suomea rakentamassa” (Niemeld 2019). Yleis-
hyodyllisten toimijoiden tutkimus on kansainvilisesti suurelta osin amerikkalaista ja
siind kolmannen sektorin toimijoihin kuuluvat niin erilaiset yhteisot ja jarjestot, kir-
kot kuin my6s voittoa tavoittelemattomat julkiset toimijat (mm. Drucker 1992; Perry
2010). Tutkimusta on tehty Yhdysvalloissa ja Euroopassa myos rajaten se kolmannen
sektorin toimijoista hyvintekeviisyysjirjestoihin, vapaachtoisjirjestoihin, yhteisolli-
siin ryhmiin ja yhteiskunnallisiin yrityksiin (my6s Hodges & Howieson 2017;
Matthies 2006). Ndmi tutkimukset antavat suuntaa ja pohjaa tarkastella yleishyodyl-
listen, kolmannen sektorin sosiaali- ja terveysjirjestdjen toimintaa ja johtajuutta Suo-
messa, mutta toisaalta on otettava huomioon, etti kaikki tulokset eivit ole relevant-
teja tarkasteltaessa ilmiotd suomalaisessa jirjestojen kontekstissa. Kolmas sektori ja
yleishy6dyllinen toiminta kisittdvit laajan ja moninaisen joukon toimijoita ja sen joh-
tamisen tarkastelu kaipaa eri konteksteihin ja kulttuuriin sidottua tutkimusta ja teo-
rian kehittdmistd (my6s Hodges & Howieson 2017).

On tirkeda paikallistaa tutkimus toimintaympirist6onsi ja aikaan. Tamin tutki-
muksen kontekstina toimivat mikrotasolla jirjestot ja niiden toiminta, kuten arkikay-
tinnot ja konkreettinen johtaminen, sekd makrotasolla alan piirteet ja prosessit, ta-
louden mekanismit ja osaamisvaatimukset (ks. Niiranen ym. 2010, 10—12). Tutki-
muksessa tarkasteltavat jirjest6jen toiminta ja johtajuus tapahtuvat dialogisessa suh-
teessa toimintaympiriston kanssa. Sosiaali- ja terveysalaan kohdistuvat padosin samat
muutokset ja odotukset kuin muihinkin aloihin: kansainvilistyminen, kilpailu, tehok-
kuusvaatimukset, asiakkuuden muutokset ja asiakkaiden haastavuus. 2000-luvun suu-

rimmat muutokset sosiaalialalla ovat olleet organisaatioiden koon kasvu, yksityisen
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ja julkisen rajan ohentuminen sekd voimakkaat tehokkuuden ja vaikuttavuuden vaa-
timukset. (Niiranen ym. 2010, 19—22.) Matthies (2014, 44) tuo esiin, ettd viimeaikai-
set tutkimukset ovat kiinnittineet huomiota siithen, etti kansalaisjirjestéjen, erityi-
sesti sosiaali- ja terveysjirjestdjen, riippumattomuus ja yleishyodyllisyys ovat osin
utopiaa. Liheiset taloudelliset ja korporatiiviset sidokset valtioon ja kuntiin maaritti-
vit jarjestdjen toimintaa. (Matthies 2014, 44.) Erilaiset muutokset luovat uudenlaista
toimintakulttuuria alalla. Ndiden on my6s havaittu merkitsevin erilaisten johtamis-
tehtivien lisdiantymista ja eriytymistd. (Niiranen ym. 2010, 19—22.) Alan toiminnan
ja johtajuuden tarkastelu onkin tistd nikokulmasta ajatellen ajankohtaista ja merkit-
tavad.

Tdman tutkimuksen tietoteoreettiset liht6kohdat ovat sosiaalisessa konstruktio-
nismissa ja ethometodologiassa. Tiedonintressina on télloin jasentdd ihmisten tapoja
ymmirtdd ja tulkita todellisuutta ja eri konteksteja, sosiaalisia tilanteita ja sosiaalisen
jarjestyksen prosesseja (mm. Burr 1995). Sosiaalisen maailman ilmiét ja kiytinnot,
tissd tutkimuksessa erityisesti muutos ja johtajuus, luodaan ja merkityksellistetidn
kielenkaytossa eli puheessa ja teksteissd. Tutkimuskysymykseni ovat

- millaisina tormintaympariston muntokset nayttaytyvit jarjestijen dokumenteissa seki

- iten ja millaisina jarjestijobtaiuus ja -jobtajien identiteetit rakentuvat muntostilanteessa

jdrjestijobtajien haastattelupnbeessa.

Tutkimukseni kohteena ovat sosiaali- ja terveysalan jarjestit. Suomessa on arviolta
noin 10 000 rekisterdityd sosiaali- ja terveysjirjestod (JarjestObarometri 2018, 28).
Jarjestobarometrissa sosiaali- ja terveysjirjestot mairitellidn yhdistyksiksi, joiden
péatarkoitus on jonkin erityistyhmin, oman jaseniston tai laajemman viestonosan
fyysisen, psyykkisen ja/tai sosiaalisen hyvinvoinnin tukeminen ja edistiminen. Mu-
kaan luetaan 1) kansanterveysjirjestot eli kansanterveyden yleis- tai monialajirjestot,
potilasjirjestot, kuntoutus- ja hoitopalvelujirjestot, mielenterveysjirjestot, tyotto-
mien jérjestot, muut hyvinvointiin ja terveyteen liittyvit jarjestot, 2) lastensuojelujir-
jestot eli lastensuojelun yleisjarjestot, sijaishuoltojirjestot, ensi- ja turvakotijarjestot,
lasten ja nuorten kurssi- ja leiritoimintajirjestot, muut lastensuojelujirjestot, 3) van-
husjirjestot eli vanhusten yleis-, asumis- ja palvelujirjestot, elikelais- ja veteraanijir-
jestot, 4) vammaisjdrjestot eli invalidijirjestot, kehitysvammajirjestot, aistivammajar-
jestot ja muut vammaisjarjestot, 5) nuorisokasvatusjirjestot, 6) lomajirjestot ja 7)
piihdejirjestot. (Jarjestobarometri 2018, 19.)

Paikallisyhdistysten toiminnan keskeisid osa-alueita ovat harrastus- ja virkistystoi-
minta sekd vapaaehtoistoiminta. Lisdksi keskeinen tehtdvd on oman alan kokemus-

ja erityistiedon seka asiantuntijuuden vilittiminen. Moni yhdistys tarjoaa ohjausta ja
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neuvontaa. Palveluja tuottaa noin viidesosa paikallisista jarjestoisti. Jarjestot toimivat
palvelutuottajaroolissa tiydentden valtion ja kuntien palvelujirjestelmid. Alueellisella
ja paikallisella tasolla ne toimivat merkittivini palveluiden kehittdjind ja tuottajina.
(Jarjestobarometri 2016, 17—19, 26, 36—38.)

Tissd yhteiskuntatieteellisessd, sosiaalitydn tutkimusalaan kuuluvassa tutkimuk-
sessa kohderyhmiksi ovat valikoituneet laajasta sosiaali- ja terveysjirjestojen kentistd
paikalliset lastensuojelu-, mielenterveys- ja piihdejirjestot, jotka tuottavat sekd kan-
salaistoimintaa vapaaechtoisvoimin, omalla rahoituksella tai Raha-automaattiyhdistyk-
sen (nyk. STEA) rahoittamana ettd kunnan, valtion tai muun tahon tukemaa tai os-
tamaa palvelua tai toimintaa. Aineistona toimivat 18 lastensuojelu-, mielenterveys- ja
piihdejirjeston johtamisen dokumentit eli toimintasuunnitelmat ja -kertomukset
seki strategiat vuosilta 20112016 seki 20 lastensuojelu-, mielenterveys- ja piihde-
jarjeston johtajan haastattelut keviin ja kesin 2016 aikana. Kaksitahoinen aineisto
tuo tutkimukseen mielenkiintoisen ja haastavan lihtékohdan. Aineistojen analysointi
kdyttien eri menetelmid tuo my6s moniulotteisuutta ja eri nikoékulmia tutkittavaan
lmi6on. Jarjestéjen dokumenttiaineistoa analysoidaan sisdllénanalyysin avulla ja joh-
tajien haastatteluja analysoidaan kiyttden diskursiivista kategoria-analyysia.

Tutkimuksessa on kuusi lukua. Johdannon jilkeen toisessa luvussa tutkimus pai-
kannetaan sen kannalta keskeisiin kisitteisiin sekd kontekstiin ja kohteisiin. Kisitteel-
liset lihtokohtani ovat ensinnakin yhteiskunnallisessa muutostutkimuksessa ja muu-
toksen olemusta tarkastelevassa tutkimuksessa tukeutuen sekd kansainvalisiin ettd
suomalaisiin tutkimuksiin. Toisena teoreettisena kisitteend tarkastelen johtajuutta ja
avaan johtajuuden ja johtamisen mairittelyjd. Teen katsauksen johtajuustutkimuk-
seen ja sen kehittymiseen sekd paikannan oman tutkimukseni johtamistutkimuksen
kenttidan. Tarkastelen luvussa my6s suomalaista sosiaali- ja terveysalaa ja -jirjestdjda
muutoksessa. Luon historiallisen katsauksen suomalaiseen sosiaali- ja terveyspalve-
luiden historiaan ja jirjestojen rooliin tissd kehityksessd. Historian kisitteleminen
taustoittaa kokonaisuutta seké auttaa ymmairtimain my6s 1900-luvun lopun ja 2000-
luvun alun vaiheita ja suuntauksia. Luvussa avataan my6s koko 2000-luvun alun alan
murrokseen vaikuttanutta sosiaali- ja terveyspalveluiden rakenneuudistuksen sekd
kunta- ja maakuntauudistuksen valmistelua jirjestdjen nidkokulmasta. Lopuksi ko-
koan lyhyen katsauksen jirjest6jen ja kolmannen sektorin johtajuuteen muutoksessa.

Kolmannessa luvussa kuvataan tutkimusasetelma. Tutkittava ilmi6 on sosiaali- ja
terveysjirjestdjen toiminnan ja johtajuuden rakentuminen yhteiskunnallisten muu-
tosten keskelld. Luvussa avataan tarkemmin tutkimuskysymykset ja empiirinen ai-
neisto sekd kerrotaan tutkimukseen osallistuneista jirjestdisti ja johtajista. Luvussa

kerrotaan myo6s tutkimuksen toteuttamisen prosessista ja menetelmistd. Tarkemmin
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niistd metodeista ja metodologisista lihtckohdista kerrotaan kuitenkin tuloslukujen
nelja ja viisi alussa. Lukuun kolme sisiltyy myos tutkimuksen eettinen arviointi sekd
tutkijan position tarkastelu ja avaaminen tutkimuksen kokonaisprosessin kontekstin
hahmottamiseksi.

Luvut neljd ja viisi ovat tutkimuksen tulosluvut. Ne eroavat toisistaan metodolo-
gisesti sekd aineiston ja analyysimenetelmien osalta. Luvut vastaavat eri tutkimusky-
symyksiin. Luvuissa on siis kyse erillisistd osatutkimuksista, jotka tuottavat vastauk-
sen aina yhteen tutkimuskysymykseen. Toisaalta luvut myds kytkeytyvit vahvasti toi-
sitnsa. Luku kolme pohjustaa lukua nelji eli jirjest6jen toiminnan tarkastelu muutok-
sessa avaa kontekstin, jossa jarjestdjen johtajuus muutoksessa rakentuu. Nama kaksi
tuloslukua sisdltivit oman johdantonsa, analyysimenetelmin avaamisen seki tutki-
muskysymyksensa, tuloksensa ja yhteenvetonsa. Luvussa neljd, jonka tehtivinad on
tarkastella toimintaympiriston muutoksia jirjestdjen toiminnan muokkaajina, aineis-
tona ovat jirjestdjen johtamisen dokumentit eli toimintasuunnitelmat ja -kertomuk-
set sekd strategiat vuosilta 2011—2016, ja ne on analysoitu soveltaen sisillonanalyysia.
Aineistoa ja analyysia kuvataan luvun johdannossa. Tulosluku kuvaa jirjestéjen do-
kumenttien perusteella syntyvia kuvaa jirjest6jen toimintaympiéristén muutoksesta
viiden ulottuvuuden avulla. Luvun lopussa yhteenveto tuloksista kokoaa tiivistetyn
kokonaiskuvan jirjestdjen toimintaympiristémuutoksista.

Luku viisi avaa tuloksia jirjest6johtajien haastatteluaineistosta. Haastatteluista
syntyi erittdin rikas ja monipuolinen aineisto. Luvussa kuvataan, miten jirjestdjohta-
juutta ja johtajaidentiteettejd konstruoidaan muutostilanteessa haastattelupuheessa.
Haastattelujen toteuttaminen, metodologisena lihtékohtana kiytetty diskursiivinen
kategoria-analyysi sekd tulosluvun keskeiset analyyttiset kisitteet, kategorisaatio,
eronteot ja identiteetti, esitellidn luvun neljd johdannossa. Tulososassa jirjestdjohta-
juutta ja johtajien identiteetteji eritellddn seki erontekojen ettd identiteettikategorioi-
den avulla. Yhteenvedossa luvun lopussa analyysin tulos tiivistetddn ja terdvoitetiin
sekd kuvataan selkeyttivien taulukoiden avulla.

Viimeinen luku on johtopiditésosio, jossa kokoan tutkimukseni tulokset yhteen ja
pohdin tutkimukseni antia muutos- ja jirjestotutkimuksen seki johtamistutkimuksen
nikokulmasta. Lisdksi pohdin, mitd annettavaa tutkimuksellani on kidytinnén jarjes-
totyon ja sen johtamisen kehittimiseen. Luvun kuusi lopussa esitin herinneiti jat-
kotutkimusaiheita ja omia pohdintojani tutkimusprosessin kulusta.
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2 MUUTOS, JARJESTOT JA JOHTAJUUS
TUTKIMUKSEN KONTEKSTISSA

Tutkimus tapahtuu tietyssd ajassa ja tilanteessa, joka on ainutkertainen. Tutkimuksen
kontekstin ja keskeisten kisitteiden avaaminen auttaa lukijaa paikantamaan sen his-
torian kulkuun ja ymmartdméan sekd soveltamaan tuloksia (Tuomi & Sarajirvi 2009).
Tietyt kasitteet, historia ja ajassa olevat ilmi6t ovat olennainen osa tutkimusajankoh-
dan kontekstin tarkastelua. Tdssa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita erityisesti muu-
toksista sosiaali- ja terveysjarjestéjen toimintaympiristossa eli yhteiskunnassa ja sen
rakenteissa, sosiaali- ja terveysalalla, jirjestorganisaatioissa seki sosiaali- ja terveys-
jarjestojen johtajuudessa.

Tdmi luku jakautuu kahteen osaan, joista ensimmiisessd tarkastelen muutosta ja
johtajuutta tutkimuksen teoreettisina kisitteini ja toisessa kuvaan muutosta jirjesto-
jen toiminnan ja johtajuuden kontekstissa. Ensimmadisen alaluvun aloittaa muutok-
sen teoreettinen tarkastelu yhteiskuntatieteellisessa tutkimuksessa ja organisaatiotut-
kimuksessa. Avaan timin tutkimuksen viitekehyksen rakentavaa muutoksen mairit-
telyd, mitd muutos tarkoittaa tutkimukseni kontekstissa ja erityisesti toimintaympa-
ristbmuutoksena. Tuon esiin teorioita organisaatiomuutoksesta sekd johtajuudesta
muutoksessa ja kisittelen muutosjohtajuutta. Toisena teoreettisena kasitteend avaan
johtajuutta ilmiéna. Kayn lidpi aiempaa johtamistutkimusta ja johtajuuden kehityshis-
toriaa. Tdma johtajuuden ilmion tarkastelu antaa tukea ja heijastuspintaa aineiston
analysoinnille ja tulkinnoille, vaikka mihinkddn tiettyyn johtamisteoriaan en tutki-
muksessani tukeudukaan. Sijoitan samalla my6s oman tutkimukseni johtajuuden tut-
kimuskenttdan. Toisessa alaluvussa kuvaan tutkimuksen taustoittamiseksi ja jarjesto-
jen paikantamiseksi osaksi mennyttd, nykyisyytta ja tulevaisuutta lyhyesti sosiaali- ja
terveydenhuollon kehitystd kéyhdinhoidosta hyvinvointiyhteiskuntaan. Tarkastelen
lyhyesti 2010-luvun alun sosiaali- ja terveyspalvelu- sekd maakuntauudistusta ja jir-
jestéjen suhdetta nithin. Kuvaan myos jirjest6ja toimintaympiristossaan 2000-lu-
vulla. Lopuksi luon katsauksen jirjest6johtajuuteen ja sithen, millaisena aikaisem-
missa tutkimuksissa muutos ja jarjest6johtajuus ovat niyttiytyneet. Valintani kisitelld
teoreettisempaa nikokulmaa ja empiiristd kontekstia samassa luvussa perustelen silld,
ettd yhdistaimisen kautta pyrin kokoamaan tutkimukseni keskeiset teemat yhteen seka

muodostamaan kokonaiskuvan ja kehyksen tutkimukseni taustalla. Tutkimukseni on
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laaja-alainen tutkimus muutoksesta, johtajuudesta ja jirjestoistd ja ndima kulkevat ldpi
koko tutkimuksen rinnakkain luoden kokonaisvaltaisen kuvan jitjestéjohtajuudesta
kontekstissaan.

2.1 Muutos ja johtajuus tutkimuksen teoreettisina kasitteina

2.1.1  Muutos yhteiskuntatieteellisessa tutkimuksessa ja
organisaatiotutkimuksessa

Muutos tarkoittaa siirtymistd johonkin uuteen. Se on tilasta tai tilanteesta toiseen siit-
tymista, jolloin suhde itseen, toisiin tai ymparistéon muuttuu. Muutos voi olla nopeaa
tai pitkikestoista, ajallisesti rajattua tai jatkuvaa, huomaamatonta tai harkittua. (Vak-
kala 2012, 48—49; Stenvall, Majoinen, Syvajarvi, Vakkala & Selin 2007, 24.) Muutos
on osa nykypiivin elimii ja yhteiskuntaa. Emme voi vilttyd muutokselta. Suomalai-
sessa yhteiskunnassa ja kansainvilisessd kontekstissa tapahtuu niin paljon uudistuk-
sia, ettd ne vaistaimattd vaikuttavat yleisesti tydelimiin, organisaatioihin, toimintara-
kenteisiin ja -tapoihin. Osbornen ja Brownin (2005, 13—21) julkisen hallinnon pal-
veluiden kehysti tarkastelevan mallin mukaan muutoksiin vaikuttavat niin poliittiset,
taloudelliset, sosiaaliset kuin teknologiset tekijat. Muutosten taustalla voi olla dkilli-
nen, odottamaton kriisi tai poliittinen uudistuminen (Osborne ja Brown 2005, 92).
Kansainviliset megatrendit vaikuttavat jokaisen thmisen elimiin ja laajemmin yh-
teiskuntaan, polititkkaan seka yhteiskunnallisiin toimijoihin. Ty6elimassid tapahtuvat
keskeiset muutokset ajassamme ovat teknistymiseen liittyvit digitalisaatio ja roboti-
saatio sekd palkkatyon ja yrittdjyyden rajojen muuttuminen. Taloudelliseen tilantee-
seen vaikuttavia muutoksia ovat nyt ja ennustettavasti tulevaisuudessa yhid enemmin
ilmastonmuutos, ruoka ja vesi -tilanne sekd pakolaisuus ja siirtolaisuus. Edustuksel-
linen demokratia muuttuu, tarvitaan uudistusta ja vahvempaa osallisuutta. (Sitra
2017.) Muita ajankohtaisia muutoksen trendejd ovat jatkuva kaupungistuminen, ter-
veydenhuollon muutokset, ikdrakenteen muutos seki eettisyyden kysymykset. Suo-
malaisessa yhteiskunnassa on valmisteltu sosiaali- ja terveyspalveluiden rakenneuu-
distusta. (Vehvildinen 2017.) Yhteiskunnassa tapahtuvat nopeat muutokset ja moni-
mutkaistuminen asettavat rakenteet, eri organisaatiot ja niiden henkil6stén kasvavien
haasteiden ja sopeutumisprosessien eteen. Muuttuva maailma haastaa organisaatiot
ja niiden toimijat uudistumaan ja kehittyméin elinvoimaisuutensa varmistamiseksi.

Monet muutokset monimutkaistavat entisestddn monimutkaisten organisaatioiden
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toimintaa ja uudistavat koko organisaation toiminta-ajatuksen ja kulttuurin. (Juuti &
Lindstrém 1995, 1-3.)

Haveri, Majoinen ja Jantti (2009, 236—238) ovat koonneet kuntajohtamisen na-
kokulmasta vaikuttavuuden kehit kuvaamaan toimintaympiristossa vaikuttavia teki-
joitd (kuvio 1). Niiden kehien voi nidhdid vaikuttavan minkd tahansa organisaation
toimintaan hieman alaan soveltaen. Ensinnikin globaalit ja kansalliset muutokset po-
liittisine linjauksineen ja ohjelmineen sekd lainsiddinnon, teknologian ja arvojen
muuttuminen aiheuttavat niin uhkia, paineita ja mahdollisuuksia kuin my6s pelkoja
ja innovatiivisuutta organisaatioiden toiminnalle ja johtamiselle. Toiseksi paikallinen
ja seudullinen sosio-ekonominen ympdristé muuttuu, kun kuntien talous ja vieston-
kehitys, elinkeinojen kehitys, poliittiset voimasuhteet, kunnassa toimivien keskeisten
toimijoiden viliset suhteet sekd seudun kuntien viliset yhteistyosuhteet kehittyvit.
Moninainen yhteistyo ja aloitteiden oikea-aikaisuus ovat ratkaisevia organisaatioiden
tulevaisuuden rakentamiselle. Kolmanneksi johtajien tasolla on oltava sisélld kunnan
ja alueen keskeisissd verkostoissa ja toimielimissd sekd kyettivd havaitsemaan tilan-
teita omien intressien lipiviemiseksi. (Haveri, Majoinen & Jantti 2009, 236—238.)

Kuvio 1. Toimintaympériston vaikuttavuuden kehat (Haveri, Majoinen & Jantti 2009, 237)
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Organisaatiot toimivat ja eldvit osana toimintaymparistédin ja suhteessa sithen.
Juutin ja Virtasen (2009, 22—25) mukaan voimme nihda organisaatioiden ja niiden
toimintaympiriston viliset suhteet realistisesta tai sosiaalisen konstruktionismin ni-
kokulmasta. Realistisesta ndkokulmasta katsottuna todellisuus on objektiivinen, ole-
massa thmisestd riippumatta. MyGs organisaatio voidaan tistd nikékulmasta nihdé
ihmisestd riippumattomana, konkreettisena todellisuutena. Organisaatio ja ympiristd
nihdiin erillisind, mutta kuitenkin toisiinsa kytkeytyvind niin, ettd muutos ympiris-
tOssi edellyttdd muutosta myGs organisaatiossa. TAmi asettaa organisaatiot valppaiksi
ja seuraamaan ja ennakoimaan ympiristossddn tapahtuvia muutoksia. Organisaatioi-
den on my6s kyettdva kehittimédin toimintaansa strategisesti johdon ohjaamana. Oi-
keiden ratkaisujen, pddmairien ja tuloksiin etenemisen kautta organisaatiolla on mah-
dollisuus menestyd. Sosiaalisen konstruktionismin nikokulmasta ihmisten vilinen
vuorovaikutus, puhe ja kieli, luovat organisaatiot ja niiden toimintaymparistén. Or-
ganisaatio nayttiytyy ihmisten luomana, jatkuvasti puheessa ja vuorovaikutuksessa
rakentuvana, yllipidettdvind ja muuttuvana sosiaalisena rakennelmana. Nykyhet-
kessi tapahtuva on ratkaisevaa ja ihmisten osallisuus ja innostus luovat mahdollisuu-
det menestykseen. Keskeistd on oppiminen tapahtumista ja avoin suhtautuminen ta-
pahtumiin. (Juuti & Virtanen 2009, 22—25; Rissanen & Hujala 2011.) Senge, Shamer,
Jaworski ja Flowers (2000) kuvaavat ja selittivit myos muutosprosessia konstruktii-
viseksi. He nikevat, ettd muutoksen lihtékohtana toimivat havainnot oman toimin-
nan ongelmista tai siitd, ettd toimintaympéristossid nahddin ongelmia ja syntyy kehit-
timisen mahdollisuuksia. Muutosprosessi toimii oppimisen ja oivaltamisen kautta,
kun huomataan yksittiisten asioiden ja kokonaisuuden suhteet, toiminnan ja kiytin-
tojen merkitykset, ja pddstiin kehittimédan uutta. (Senge, Shamer, Jaworski & Flo-
wers 2006.) Organisaatioiden muutosprosesseissa haetaan tasapainoa toimintaympi-
ristén ja oman toiminnan vilille.

Organisaatioihin kohdistuu muutospaineita seké ulkoapiin ettd sisaltiapain. Ulkoi-
sia muutospaineita aitheuttavat erilaiset toimintaympariston muutokset kuten kilpai-
lutilanteen tai kumppanuuksien muuttuminen. Organisaation sisaltd atheutuvat muu-
tokset lihtevit usein johtamiskulttuurin kehittymisestd, organisaation rakenteiden
uusiutumisen sekd toiminnan kehittimisen tarpeista, joilla pyritdan vastaamaan ym-
périston muutoksiin. Muutokset voivat saada aikaan uudistumista koko organisaa-
tiossa ja sen toimintakulttuurissa tai kohdistua vain johonkin osaan sen toimintaa ja
tehtivid. (Stenvall & Virtanen 2007, 27—28.) Erilaiset muutokset toteutuvat erilaisella
aikajinteelld ja vaativat johtajuudelta erilaisia kykyjd ja panostusta. Stenvall ja Virta-
nen (2007, 24—27) ovat tyypitelleet organisaatiomuutokset aikahorisontin ja kohdis-

tamisen muuttujien suhteena. He ovat tarkastelleet muutosta hitauden ja nopeuden
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sekd suppeuden ja laaja-alaisuuden akseleilla. Muutokset eroavat tosistaan nopeudel-

taan ja laajuudeltaan seka riskeiltddn ja johtajuuden vaatimuksiltaan (taulukko 1).

Taulukko 1.

(mukaellen Stenvall & Virtanen 2007, 25)

Organisaatiomuutosten tyypittely aikahorisontin ja muutosten kohdistamisen avulla

Nopea muutos

Hidas muutos

Suppea muutos

Laajuudeltaan inkrementaali-
nen, mutta toteutustavaltaan
nopea muutos:

- kohdistuu organisaation osaan

- toteutetaan nopeassa aikataulussa
- riskit realistisia

- tahtdd toimintatapojen muuttami-
seen

- edellyttdd muutosjohtamisen tai-

toja

Inkrementaalinen muutos:

- kohdistuu organisaation osaan

- toteutetaan hitaassa aikataulussa

- olemattomat riskit

- tihtdd toimintatapojen muuttami-
seen

- muutosjohtamiseen ei erityisid
vaatimuksia

Laaja-alainen
muutos

Radikaali korkean riskin ja eri-
tyistd muutosjohtajuutta edellyt-
tiva muutos:

- kohdistuu koko organisaation toi-
mintaan

- toteutetaan nopeassa aikataulussa
- riskien tiedostaminen kriittistd

- tahtdd viime kidessd organisaa-
tiokulttuurin muuttamiseen

- muutoksen johtaminen vaatii efi-
tyistd taitoa ja kokemusta

Radikaali pitkd aikajinteen
muutos:

- kohdistuu koko organisaation toi-
mintaan

- toteutetaan hitaassa aikataulussa

- riskien tiedostaminen merkityksel-
listd muutoksen laajuuden johdosta
- tahtdd viime kddessd organisaa-
tiokulttuutin muuttamiseen

- muutoksen hallinnasta ja muutos-
projektin ohjauksesta huolehdittava

Jarven (2015, 78) mukaan organisaatiomuutoksen dikotomiat voidaan jakaa seit-
semidn erilaiseen jatkumoon: 1) mikro- ja makrotason muutokset, 2) syvilliset ja
pinnalliset muutokset, 3) suunnitellut ja dkilliset muutokset, 4) jatkuvat ja episodi-
maiset muutokset, 5) kovat ja pehmeit muutokset, 6) rationaaliset ja irrationaaliset
muutokset seki 7) yhteistyohon ja pakkoon perustuvat muutokset. Kanter, Stein ja
Jick (1992, 14—16) kuvaavat organisaation muutoksia The Big Three -mallilla, jossa
muutos hahmottuu sen syyn, muodon ja toimijoiden roolin kautta. Ensinnakin muu-

toksen syyn mukaan jaoetellen erotellaan 1) makroevolutionaarinen muutos, jossa
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toimintaympdriston muutos toimii kdynnistivind voimana, 2) mikroevolutionaari-
nen muutos, jossa muutos lihtee liikkeelle organisaation sisiltd seki 3) revolutionaa-
rinen muutos, jossa muutos saa alkunsa organisaation intressiryvhmien kautta, poliit-
tisessa ulottuvuudessa. Toiseksi muutoksen muoto jactaan 1) organisaation identi-
teetin muutokseen, jolloin radikaaleimmillaan organisaatio uudistuu tdysin, 2) koor-
dinaation muutokseen eli sisdisten jirjestelyjen muutokseen, uudelleenmuotoiluun tai
elvyttimiseen ja 3) kontrollin muutokseen, jolloin organisaatio otetaan uudella tavalla
haltuun. Kolmanneksi toimijat nihdddn muutoksessa 1) muutosstrategisteina, jotka
toimivat padmadrdan ohjaavasti ja ymiristosuhteita hoitaen, 2) toimeenpanijoina eli
muutoksen toteuttajina organisaatiossa sekd 3) kohteina eli muutoksen kokijoina or-
ganisaatiossa. (Kanter ym. 1992, 14—16.) Haverin ja Majoisen (2000, 26) mukaan
erilaisia muutoksia ja erilaisia jatkumoita voidaan nihda tapahtuvan organisaatioissa
samanaikaisesti, lomittain ja toisiaan seuraten. Erilaiset muutokset my6s sysddvit liik-
keelle eritasoisia ja erinopeuksisia muutoksia.

Organisaatioiden muutoksen tavoitteena nihddin usein pyrkimys toimintakyvyn
ylldpitimiseen ja kehittimiseen muun muassa tehokkuuden, tuottavuuden, vaikutta-
vuuden ja laadun sekd innovaatioiden ja henkiléstén hyvinvoinnin parantamisella.
Sosiaali- ja terveysalalla tirkedd on erityisesti my6s kohderyhmin hyvinvoinnin ja
palvelujen turvaaminen. (Stenvall ym. 2007, 24—25.) Toimintaympariston muutosten
ennakoiminen ja tilanteisiin vastaaminen tuovat muutokseen ennustettavuutta ja tar-
koituksenmukaisuutta. Organisaation muutosta kuvataankin usein transformaation
(transformation, transition) kisitteelld, joka kuvaa organisaatiotason syvillisti, raken-
teita ja toimintoja asteittain ja kokonaisuudessaan toteuttavaa muutosta (Juuti, Ran-
nikko & Saarikoski 2004; Burke 2008). Toimintakykyisen organisaation on kyettivi
kohtaamaan muutoksia ja sen on jatkuvasti oltava litkkeessd (Stenvall & Virtanen
2007, 43). Sopeutumis- ja uudistumiskyky ovat nykypiivin organisaation toiminnan
pohja. Johdon ja henkiléstén on kyettivi reagoimaan nopeasti toimintaymparistossa
tapahtuviin muutoksiin, ennakoitava tulevaa seki suunnattava toimintaa tulevaisuu-
den visioiden innoittamina. TyOyhteiséjen kehittimistavoitteiden tulee olla moni-
puolisia organisaation tehokkuuden ja toiminnan laadun kehittimisestd henkiloston
hyvinvointiin sekd osaamiseen ja ammattitaidon vahvistamiseen. (Juuti & Lindstrém
1995, 3.) Muutos on siis osa ty6elimin, organisaatioiden ja johtamisen jokapaivaista
toimintaa.

Usein ulkoapiin yhteiskunnasta tulevat muutospaineet saattavat olla nopeita ja
vaatia dkillisid muutoksia organisaatiossa. Toisiin muutoksiin on aikaa valmistautua
ja toteuttaa niitd harkitulla aikataululla. Toiset muutokset vaativat enemmin ennakoi-

vuutta ja ohjaamista. Intuitiivisen toimintamallin ajatus on, ettd luotetaan prosessiin
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ja heittiydytdin rohkeasti kokeilemaan uutta. Kokemus tuo varmuutta ja osaamista
toimia intuitiivisesti ja useat muutokset ja prosessit lapikdyneet asiantuntevat johtajat
uskaltavat heittiytyd kohti uutta. Intuitiivisuutta tarvitaan, jotta saadaan aikaan jotain
luovaa ja radikaalia uutta. Toinen muutoksen toimintamalli edustaa rationaalista toi-
meenpanoa. Tilléin muutos on hyvin harkittua ja kontrolloitua. Prosessi on tarkal-
leen suunniteltu ja se toteutetaan ennalta tarkasti laaditun etenemistavan mukaan.
(Stenvall & Virtanen 2007, 44—45.)

Nykypiivin muutostahti on nopeaa. Muutoksia syntyy juuri ulkoisten paineiden
myoti ja niihin tulee tietoisesti vastata. Kyky muuttua on kilpailuetu. (Kemppainen
2010.) Erilaiset kriisit ja nopeat muutokset voidaan nihdé kannustimena uuden luo-
miseen (Doz & Kosonen 2008). Uuden luominen edellyttidd organisaatiolta strate-
gista ja reaktiivista kykya. Nadler & Tuchman (1990, 80) ovat nihneetkin organisaa-
tiomuutokset niiden laajuuden ja nopeuden perusteella jakautuvan hienosiité6n, so-
peuttamiseen, uudelleensuuntautumiseen ja uudelleen luomiseen (taulukko 2). Muu-
toksiin reagoidaan siis toisaalta hitaasti ja sisiisesti tai pakotettuina ulkoisesta pai-
neesta, mutta myoOs strategisesti uudistuen sekd myo6s radikaalistikin kokonaan uusiu-
tuen. (Nadler & Tuchman 1990, 80; Haveri & Majoinen 2000, 27.)

Taulukko 2.  Organisaatiomuutoksen tyypit (Nadler & Tuchman 1990, 80)

Vihitellen kasvava Strateginen
: . e Uudelleen-
Ennakoiva Hienosaato .
suuntautuminen
Reaktiivinen Sopeutuminen Uudelleen luominen

Juutin ja Virtasen (2009, 25—27) organisaation uudistushakuisuuteen ja strategi-
sen suunnan selkeyteen perustuva nikemys organisaatioista muutoksessa auttaa ni-
kemain sekd muutoksen pysiahtymisen taustalla olevia tekijoité, kiehuntaan johtavia

puolia, lepokitkaan ajavia vaikeuksia ettd flow’n mahdollistavia vahvuuksia. Juuti ja
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Virtanen (2009, 57) korostavat organisaation ja johtajuuden muutosalttiuden merki-
tystd. Strateginen suunta ja uudistushakuisuus kulminoituvat johtamiseen ja johdon
toimintaan muutosprosesseissa. Ennakointi ja strateginen ajattelu sekd sen mukainen
toiminta vahvistavat organisaation menestysta muutoksissa. (Juuti ja Virtanen 2009,
57.) Doz ja Kosonen (2008) my6s esittivit, ettd strateginen ajattelu on muutosten
perusta ja johdon tulee saada koko organisaatio ja sidosryhmit mukaan samaan
orientaatioon. Toimintaympariston muutostekijéiden tunteminen, toiminnan kohde-
ryhmin tarpeiden tunnistaminen sekéd yhdessa tekeminen ja avoin toiminta- ja kes-
kustelukulttuuri ohjaavat strategista tyoti ja valintojen tekemistd toiminnan suuntaa-
miseksi, rajaamiseksi ja vahvistamiseksi. Burnes (2004, 899) nikeekin erilaiset muu-
tokset ja erilaiset tavat reagoida niihin ei toistensa kilpailijoina vaan vaihtoehtoina
yksilollisesti kulloiseenkin tilanteeseen. Keskeistd on se, ettd johto hahmottaa kunkin
muutostilanteen tarpeet ja tavoitteet ja tekee ratkaisut parhaiden toimintatapojen
kayttaimiseksi muutoskontekstin mukaisesti. (Burnes 2004, 899.) Johtajuudella on siis
suuri merkitys organisaation, sen henkiloston ja sidosryhmien orientoitumiseen ja
kehittymiseen seki valmiuteen suuntautua muutoksiin.

Muutoksen kohtaamisessa syntyy tunteita, kuten innostuneisuutta, odotusta, pel-
koa, ahdistusta. Psykologisesta nikokulmasta muutoksen tutkimuksessa onkin kiin-
nitetty huomiota ihmisten organisaatiokayttdytymiseen, jolloin yksiloitd tarkastellaan
tuntevina toimijoina osana tyoyhteis6d, organisaatiota ja yhteiskuntaa (mm. Juuti &
Virtanen 2009; Syvajarvi 2005; Lawrence 1987). Keskeisend tutkimuskohteena on
ollut motivaatio ja erityisesti motivaatio johtamisen nikékulmasta: millaisia keinoja
johtajalla on motivoivaan johtamiseen. Tarve- ja sisialtoteoriat hahmottavat motivaa-
tion muodostuvan luontaisista tarpeista ja motivaatiotekijoisté, kun taas prosessiteo-
rioiden kautta on tuotu esiin toimijoiden motivoitumista sekd kayttiaytymisen ja toi-
minnan tavoitteiden vilistd suhdetta. (Syvijirvi 2005, 56—57.) Muutokseen suhtau-
tumisen ja sithen sopeutumisen on kuvattu etenevin kolmen vaiheen kautta, joka
alkaa vanhan tilanteen paittymisend ja muutoksen kidynnistymisend, johon liittyy pe-
rinteiden, vallan ja toiminnan selkeyden menetyksen tuntemuksia. Muutoksen vas-
tustaminen ja kieltiminen seki vanhasta kiinni pitiminen ja uuden kritisointi ovat
tissd vaiheessa tyypillistd. Vilivaiheessa eletddn sekavassa vilitilassa vanhan ja uuden
tilanteen vililld, mutta aletaan kuitenkin hyviksyd muutoksen viistimittémyys. Lo-
pulta ikadnkuin alku koittaa ja suuntaudutaan ja motivoidutaan kohti uutta. Muutos
on sisdistynyt ja se nihdddn tarpeellisena ja siind nihddin mahdollisuuksia. (mm.
Bridges 1986; Holbeche 2006; Marks 2006; Stenvall & Virtanen 2007, 50—53.) Muu-
toksen kohtaamisessa voidaan Valteen (2004, 33) mukaan nihdi toteutuvan myo6s

erainlainen henkisen kypsymisen prosessi, joka kulkee seitsemin vaiheen kautta: 1)
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toimintakyvyttomyys, pysihtyminen, 2) muutoksen ja muutostarpeiden vihittely, 3)
todellisuuteen herddminen, masennus, 4) realiteettien hyviksyminen, vanhasta luo-
puminen, 5) uuden testaaminen, 6) ymmarryksen ja merkitysten I6ytyminen, 7) muu-
toksen sisdistiminen, uusi tasapaino. Tutkijat nakevit, ettd johtamisella voidaan hel-
pottaa henkil6stén sopeutumisen ongelmia (Carnall 2007, 244) seki tukea uudistu-
miseen empatian, energian, sitouttamisen ja vahvistamisen keinoin (Marks 2000).

Arikoski ja Sallinen (2007, 83) ovat huomioineet tutkimuksessaan my6s johtajan
tunteet muutosprosessissa. Esimiesasemassa olevat kohtaavat muutostilanteessa pel-
koja, epavarmuutta ja iloja kuten muutkin, ja he saattavat kdyda lipi muutosvastarin-
nan, surutyon ja uuden oppimisen vaiheita. Johtajan etuna nihdain se, ettd hin tietdd
usein muutoksista aikaisemmin kuin muu henkil6st6 ja hin pystyy prosessoimaan ja
valmistautumaan ndin muutokseen ennen muita. (Arikoski & Sallinen 2007, 67—69,
83.) Toisaalta johtajalla on pddosin vastuu muutosten aikaansaamisesta, ensimmai-
send niiden havaitsemisesta ymparistossd sekd nithin reagoimisesta. Muutoksen joh-
tamisessa johtajan kyky reflektoida mennyttd auttaa organisaatiota muutoksen ym-
mirtimisessa ja siitd oppimisessa. Reflektointi on apuviline muutoksen johtamisessa
my0s arvioitaessa organisaation ja johtajan omaa toimintaa muutostarpeiden ja op-
pimisen suuntaamiseksi. (Stenvall & Virtanen 2007, 12—13.)

Menestyneitd yhdysvaltalaisia yrityksid tutkineiden Collinsin ja Porrasin (1994)
mukaan visionddrinen organisaatio suhtautuu kriittisesti muutoksiin ja vain harvoin
muuttaa ydinideologiaansa, perustavoitteitaan ja arvojaan. Tdrkedd on, ettd muutos
perustuu luotettavaan tietoon ja perusteltuun tarpeeseen. Tiedon luominen on muu-
toksen mahdollistaja ja auttaa ymmirtimiin syyt ja seuraukset. Myds avoin kommu-
nikaatio ja luottamus sekd organisaation sisélld ettd ulospiin edistivit muutosten to-
teutumista ja prosessin onnistumista. Tdrkedi johtajalle onkin muutostilanteen vies-
tintd ja henkil6ston osallisuuden huomioiminen. Muutoksessa kuulluksi tulleet ja
osallisuutta kokevat tyontekijit voivat paremmin ja ovat tehokkaita. (Stenvall & Vir-
tanen 2007, 12—16.)

Tissd tutkimuksessa muutosta tarkastellaan toimintaympiriston ja jarjestoorgani-
saatioiden kontekstissa. Erilaiset muutokset yleisesti yhteiskunnassa sekid paikalli-
sessa toimintaympiristossa heijastuvat jirjestéjen toimintaan ja haastavat niita valit-
semaan suhtautumisensa ja toimintatapansa suhteessa uudistuviin prosesseihin ja toi-
mintatapoihin. Muutokset voivat olla hyvin nopeita ja kriittisid sekd suunnitelmallisia
ja pitkin aikavilin toteutuksen mahdollistavia. Kiinnostavaa on tarkastella, millaisina
organisaatioiden ulkopuolelta tulevat muutokset ndyttiytyvit ja millaisia sisdisid muu-

tosprosesseja tapahtuu jirjestojen toiminnassa niin organisaatiorakenteissa, tyGyhtei-
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sOissd, tyon sisillbissd kuin toimintatavoissa. Tutkimuksessani muutos-kisite nih-
daidnkin sekd muutoksena ettd kehittimisend, jarjest6-organisaatioiden kuvaamina ul-
koapiin kohdistuvina seki sisdisind muutoksina. Muutosta tarkastelevissa tutkimuk-
sissa muutos ja kehittdiminen voidaan erottaa toisistaan, mutta tissi tutkimuksessa
katson tarpeelliseksi ottaa huomioon nimi molemmat jirjestdjen kokonaisvaltaisen
toimintaymparistomuutoksen ja sithen reagoimisen tarkastelemiseksi. Tassd tutki-
muksessa toimintaympiriston ja yhteiskunnallisten muutosten seki jirjestdjen toi-
minnan ja johtajuuden tarkastelussa muutos ymmirretidn prosessina, jolla ei ole sel-
kedd alkua tai loppua. Erilaiset muutosvoimat liikkuvat samanaikaisesti ja laittavat
litkkeelle muutosta ja kehitysta sykayksittdin. Jarjestot elavit osana yhteiskuntaa kes-
kelld jatkuvaa muutosta, joka toteutuu vuorovaikutuksessa ympiréivin yhteiskunnan
kanssa. Muutosta seki jrjest6jd ja niiden johtajuutta muutoksessa tarkastellaan tut-
kimuksessani sosiaalisina konstruktioina, joista jirjestot ja niiden johtajat kertovat ja

joita he rakentavat kielen avulla dokumenteissa seké haastattelupuheessa.

2.1.2 Johtajuuden maaritelmia ja johtajuustutkimuksen kehityskaari

Johtajuutta on tutkittu 1900-luvun alkupuolelta asti (Yukl 2010). Siitd ldhtien johta-
juutta on yritetty médritelld eri tavoin, mutta nykyisin yhd useammin todetaan, ettd
maddrittely on mahdotonta ja enenevissd mairin haetaan vastauksia johtajuuteen il-
miond. Johtajuus ja johtaminen kisitteind ndyttaytyvit tutkimuskentilld vaihtelevina,
ei yksiselitteisind kasitteind. Jokainen tutkija ndyttda maarittelevan kisitteet oman tut-
kimuskontekstinsa ja sithen linkittyvin ymmarryksen ja sovellettavuuden mukaan.
Tieteellisessa keskustelussa johtaminen on usein jaettu asioiden johtamiseen (mana-
gement) ja ihmisten johtamiseen (leadership). Management on kuvattu muodollisena
arvovaltana ja paitoksentekona, jotka sisdltivit organisointia, toiminnan suunnitte-
lua, taloushallintoa, henkil6stéhallintoa ja valvontaa (mm. Kotter 1996, 38—39; Nort-
house 2010, 9). Leadership niyttiytyy tyontekijoiden ja heidin esimiechensi vilisend
vuorovaikutuksena (Kotter 1996, 31—32) sekd vuorovaikutuksessa tapahtuvana vi-
sion ja strategian rakentamisena ja sen mukaiseen toimintaan innostamisena ja liittd-
misend (Northouse 2010, 9). Johtaminen kokonaisuutena voidaan nihda niiden kah-
den yhdistelmini ja samanaikaisuutena, organisaation perustehtivin ja tavoitteiden
toteuttamisena, jossa huomioidaan seka oikeiden asioiden tekeminen eli toimeen-
pano (management) ettd asioiden tekeminen oikein, ihmisten johtaminen eli vaikut-
taminen (leadership) (Juuti 20006, 197).
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Seeckin (2012) mukaan eri aikoina korostuvat johtamisparadigmat ilmenevit eri-
laisina ideologisina ja teknisind ratkaisuina, jotka kertovat kulloinkin vallitsevasta ta-
vasta ymmirtid ongelmia ja niiden ratkaisuja sekd tyontekijéiden roolia ja tyémark-
kinakonflikteja. Seeckin (2012) esittelemat viisi johtamisparadigmaa kuvaavat erilaisia
keinoja organisaatioiden tuottavuuden ja kilpailukyvyn parantamiseen. Tieteellinen
litkkeenjohto edustaa rationaalista nakemysti, jossa korostuu kontrolli, ohjaus ja val-
vonta. Ihmissuhdekoulukunta kiinnittid enemmin huomiota organisaatioihin sosi-
aalisina jdrjestelmind ja nikee tyontekijéiden hyvinvoinnin lisdidmisen tuottavuuden
kannalta ratkaisevana. Rakenneteorioiden nakékulmasta parhaat tulokset saavutetaan
toimivissa rakenteissa, vahvan ammatillisen osaamisen kautta, ja vuorovaikutuksessa
muuttuvan ympiriston kanssa. Kulttuuriteorioiden mukaan tyontekijéiden sitoutu-
minen organisaation arvoihin ja paamairiin nahddin keskeisena keinona parantaa
tuottavuutta. Innovaatioteoriat korostavat organisaatioiden jatkuvan uudistumisen
merkitystd seki tyontekijéiden kykyi luovuuteen, sopeutumiseen ja uudistumiseen.
(Seeck 2012.)

Johtamisen ja organisoinnin teoreettisten nikékulmien kehityksen voidaan nih-
din ajoittuvan neljadn ajanjaksoon, jotka heijastelevat myds vallinneita johtamispa-
radigmoja. Klassisen nidkékulman ajanjaksolla 1900—1950-luvuilla tarkastelun koh-
teena olivat johtajan ominaisuudet ja suorituskyky (Peltonen 2007; Juuti 2006). Rea-
listinen maailmankuva suuntasi johtamisen tutkimuksia etsimdan vastauksia menes-
tyvain ja heikosti menestyvain johtajuuteen johtajan ominaisuuksia tarkastelemalla.
Modernia tutkimusaikakautta 1950-luvulta 1970-luvulle kuvaa keskittyminen tilanne-
tekijoihin ja jirjestelmiin sekd kayttadytymistieteellinen tarkastelu (Peltonen 2007;
Juuti 2006). Juuti (2006, 158) erottelee 1970—1980-luvulla vallinneen tilannepainot-
teisen tarkastelun 1980—1990-lukujen integroivasta nikokulmasta, jolloin edeltivien
aikakausien tarkastelukulmat yhtyivit ja pyrittiin yhdistimaén piirreteoreettiset, kiyt-
tiytymispainotteiset seki tilanneteoreettiset johtamismallit toisiinsa ja tarkastelemaan
niitd johtamisen ympiristoissd. Juutin (2006, 158) mukaan 1970-luvulta 2000-luvulle
huippunsa ajoittava tulkinnallisen nakokulman aikakausi pitaa sisillian niin Burnsin
(1978) luoman transformationaalisen johtamisen tutkimisen nousun ajan, ihmisten
ja asioiden johtamisen keskustelun yleistymisen kuin my6s merkityksen johtamisen
eli johtamisen tarkastelun kulttuurisen ja symbolisen tarkastelukulman syntymisen
ajan. Peltosen (2007) mukaan myo6s muutoksen ja oppimisen tarkastelu organisaa-
tioiden tutkimisessa levisi 1970—1990-lukujen aikana. Postmoderni nikékulma ja ai-
kakausi 1990- tai 2000-luvulta lihtien on tarkoittanut maailman ja johtamisen tutki-
mista sosiaalisena ja kulttuurisena ilmioéna. Sosiaalinen konstruktionismi ja sen myoti

tarinallisuus ja diskurssien tutkiminen ovat laajentuneet tutkimussuuntauksina myos
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organisaatioiden tutkimiseen. IThminen, niin my6s johtaja, nihdddn aktiiviseksi toi-
mijaksi ja oman ymmarryksensa ja kokemuksensa rakentajana. Nostan seuraavaksi
esiin keskeisid johtamistutkimuksen huomioita ja eri aikakausien johtajuuden paino-
tuksia.

Historian kehityskulussa muutamat tutkimussuuntaukset johtajuuden ja johtami-
sen tarkastelussa ovat saaneet erityistdi huomiota. Karismaattinen johtajuus on ollut
yksi vanhimmista suuntauksista johtajuuden maarittelyssd. Télloin tarkastelun koh-
teena on erityisesti johtajan ominaisuudet, mitka tekijit tekevit joistain johtajista ka-
rismaattisia. Yuklin mukaan (2010, 266—267) karismaattiset johtajat ovat vahvoja ni-
kemyksissddn, heilld on vahva itseluottamus ja heilld on halu valtaan ja hallitsemiseen.
Karismaattisilla johtajilla on kyky tuoda nikemyksensi ja visionsa kiinnostavasti esiin
ja heilld on my6nteinen suhtautuminen ja luottamus alaisiinsa. Karismaattiset johtajat
ovat sankareita, jotka itsensi likoon laittaen ja riskejd kaihtaen raivaavat tietd eteen-
péin. Nadler ja Tuchman (1990, 82—84) nikevit karismaattisen johtajan ominaisuu-
det hy6dyksi muutoksen johtamisessa, jolloin tarvitaan kykyé visioida, energisoida ja
luoda mahdollisuuksia. Karismaattisesta johtajasta puhutaan usein vaikutusvaltaisena
ja merkittavind henkil6ni, joka osaa puheillaan vakuuttaa toiset ja sanomansa (Bry-
man 1992, 22). Usko karismaattisiin johtajiin korostuu isojen muurosten ja yhteis-
kunnallisten muutosten aikoina, jolloin etsitddn ja toivotaan jonkun vahvan johtajan
nousevan organisaation tai kansakunnan pelastajaksi (Niiranen 1995, 26). Weberin
(1947) mukaan karismaattisuus syntyykin sosiaalisessa kontekstissaan ja se nayttaytyy
erityisesti kriisitilanteissa sekd muutosvaiheissa. Diskursiivisen ja konstruktionistisen
tutkimuksen nikokulmasta voidaan todeta, ettd karismaattinen johtajuus ei valttd-
mittd synny vain tietyistd yksilon ominaisuuksista ja piirteistd, vaan se rakentuu pu-
heessa ja vastavuoroisessa toiminnassa ihmisten vilisessa vuorovaikutuksessa ja suh-
teissa toisiin thmisiin (mm. Hujala 2008).

Ominaisuus- ja piirreteoriat voivat toimia jonkinlaisena apuna hyvin johtajuuden
hahmottamisessa, mutta toisaalta niiti on kyseenalaistettu ja kritisoitu niiden laaja-
alaisuudesta ja rajaamisen vaikeudesta (Northouse 2010, 20—22). Ennemminkin on
nostettu esiin, ettd johtamistyyli rakentuu kussakin tilanteessa ja erilaiset johtamistyy-
lit voivat toimia erilaisissa muuttuvissa ympiristdissi (Minzberg 1990, 8—9, 60;
Schein 1994, 124). Johtajuuden tutkimuksessa onkin tarkasteltu my0s johtajan tai-
toja, kiyttdytymistd ja tilanteita korostavia nakékulmia sekd valtaa, vastuuta ja ndiden
kiyttéd (Yukl 2010; Northouse 2010; my6s Seeck 2012). Goleman, Boyatzis ja
McKee (2013) kuvaavat johtajan osaamisen koostuvan henkilokohtaisesta, sosiaali-

sesta ja kognitiivisesta kompetenssista. Henkil6kohtaista kompetenssia ovat itsensi
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tunteminen, itseluottamus, optimismi, myonteisyys, aloitteellisuus ja itsensi johtami-
nen. Sosiaalinen kompetenssi edellyttid johtajalta vuorovaikutustaitoja ja sosiaalista
alykkyyttd, kuten empatiakykyi ja palveluvalmiutta. Kognitiiviset kompetenssit koos-
tuvat kyvysté analyyttiseen ajatteluun sekd tiedon hyédyntimiseen. (Goleman, Boyat-
zis ja McKee 2013.) Sydinmaanlakka (2003, 2004) kuvaa johtajuuteen liittyvin osaa-
misen johtamisen, tiedonjohtamisen, suorituksen johtamisen ja itsensd johtamisen.
McCall ja Lombardo (1983) ovat tutkimuksessaan havainneet, ettd tietyt piirteet tu-
kevat johtajuuden kehittymistd ja uralla etenemistd: tunne-elimin tasapainoisuus,
kyky sietda ja kisitelld paineita, suhtautuminen virheisiin ja ongelmiin, keskittyminen
ajankohtaisiin tehtdviin ennemmin kuin oman uran edistimiseen, vuorovaikutustai-
dot, sensitiivisyys ja tahdikkuus, hyvit kiytostavat, tekniset ja kognitiiviset taidot, il-
man ettd luottaisi liikaa taitoihinsa. Johtaja t6rmaa tyOssidn erilaisiin tilanteisiin ja
muutoksiin. Johtajuus voidaan nihda niin rakentuvan kontekstisidonnaisesti ja sosi-
aalisessa vuorovaikutuksessa toisten kanssa (Ahonen 2008, 160).

Erilaiset yhteiskunnalliset murrokset ja uudistukset ovat vauhdittaneet muutos-
johtajuuden tutkimisen nikékulmaa johtajuuden tarkastelussa. Johtamistutkimus on-
kin saanut innoitusta laajoista taloudellisista, lainsddddnnollististd sekd kulttuurisista
muutoksista, jotka haastavat muun muassa sosiaalialan johtamista (mm. Haverinen,
Kuronen & P6s6 2014; Rank & Hutchison 2000; Perlmutter, Netting & Bailey 2001;
Healy 2002; Niiranen 2004; Scmid 2004a&b; Sinkkonen-Tolppi & Viitanen 2005;
Torrénen & Vornanen 2004; Berg, Barry & Chandler 2008). Muutoksen johtamisen
katsotaan edellyttivin johtajalta erityisid tapoja ja vaatimuksia (mm. Pollit &
Bouckaert 2004). Johtajuutta pidetddn my6s kriittisend tekijinid muutosprosessissa.
Etenkin strateginen muutos vaatii taitoa koota joukkoja seki osallistaa henkilostod
johtajuuteen (Nadler & Tuchman 1990, 77—81, 85—80).

Korkeasti koulutetut ja sivistyneet tyontekijit eivit endd ohjaudu tyossdin pakko-
keinojen ja sanktioiden voimalla kuten teollistumisen aikana, vaan ammatillisen hen-
kiloston ja organisaation johtaminen vaatii normatiivisempia keinoja ja hyvinvointi-
johtamista moninaisissa tilanteissa (Seeck 2012, 154, 297). Muutoksessa voidaan
nihdi korostuvan johtajuuden vuorovaikutteisuus ja vastavuoroisuus tyontekijoiden
ja ympiriston kanssa. Bass (1985) on transformationaalisessa johtajuusnikemykses-
sddn tuonut esiin sen, ettd muutosjohtajuudessa on tirkedd yksildiden kannustus ja
arvostus tyossain sekd heidin tydidentiteettinsd tukeminen. Tyontekijit otetaan huo-
mioon yksil6ind ja heidin omaa ajatteluaan tuetaan inspiroivalla visioinnilla. Tdma

tuottaa Bassin mukaan johtaja-tyontekijasuhteeseen luottamusta sekd kunnioitusta ja
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lojaaliutta johtajaa ja organisaatiota kohtaan. Johtajalle keskeistdi muutosjohtajuu-
dessa on korkea moraali, esimerkkind toimiminen sekid itsensd ylittiminen. (Bass
1985.)

Stenvall ym. (2007, 80) korostavat muutoksen johtamisessa ldsnd olevaa johta-
juutta, rohkeutta tarttua ongelmatilanteisiin, esimerkillisyyttd itsensé likoon laittami-
sesta, luottamusta ja tiedon jakamista sekd valmentamista, jolla tuetaan oppimista ja
kehittdmistd rakentavaa ilmapiirid. Onnistuneen muutoksen johtamisen ja hyvin
muutosjohtajan mairitelmissa painottuu keskeisena ihmisten johtaminen (mm. Bass
1985; Stenvallin ym. 2007, 80; Stenvall & Virtanen 2007, 105—106; Juuti & Virtanen
2009, 143—151). Kotterin (1996, 23) mukaan muutoksen onnistumisessa suurempi
painopiste onkin ihmisten johtamisessa ja vain 20—30 prosenttia asioiden johtami-
sessa. Muutoksen onnistumisen kannalta on keskeistd, ettd johtaja onnistuu rohkai-
semaan ja motivoimaan tyontekijit muutosprosessiin (Brown & Harvey 2000, 3).

Tulevaisuuden muutosjohtaja joutuu tasapainoilemaan ulkoisen ja sisdisen toi-
minnan seka kontrollin ja joustavuuden vililld. Quinn (1996) kuvaa niilld ulottuvuuk-
silla sitd, kuinka kilpailevat arvot vaikuttavat erilaisten tavoitteiden saavuttamiseen
johtamisty6ssd. Organisaation sisilld pyritddn jirjestyksen ja hallittavuuteen, mutta
ulkoiset toimintaympiristobn muutokset vaativat samaan aikaan joustavuutta ja toi-
mintojen eriyttimistd. Ulottuvuuksien tarkastelusta on luotu neljd johtamisen toimin-
tamallia: padmairdhakuinen, sisdisiin prosesseihin keskittyva, henkilostojohtamiseen
keskittyvd ja organisaation uudistumista tavoitteleva toimintamalli (Quinn 1990).
Nimi Quinnin (1996) ulottuvuudet, joita muun muassa Vesterinen (2006) on poh-
tinut tulevaisuuden johtajuutta tarkastellessaan ja Niiranen (1994) hyodyntinyt tar-
kastellessaan sosiaalitoimen johtajuutta, osoittavat kidytinnon johtamistyén moni-
muotoisuuden. Stenvallin ja Virtasen (2007, 43) mukaan onnistuneen muutosproses-
sin johtajilla on kyky havainnoida organisaatiota ja sen reagointia muutosprosessin
aikana, olla sensitiivisia. Muutosjohtajan on ymmirrettiva organisaation historian
vaikutus nykyhetkeen ja tulevaisuuteen sekd tyontekijoiden suhtautumiseen ja kiyt-
tiytymiseen ja osattava hyodyntda tietimystddn muutosprosessin ohjaamisessa. Eri-
laiset muutokset vaativat erilaista johtamisotetta, erilaista laajuutta ja syvyytti. Johta-
jan on ymmarrettiva, millaisia johtamistoimenpiteitd kukin muutostyyppi edellyttda
ja huomioitava sen suhteessa muutosprosessin toteuttamisen vaikutukset organisaa-
tioon. (Stenvall & Virtanen 2007, 43—44.)

Muutoksen menestyksekis johtaminen edellyttid ihmisten johtamisen taitoja, ar-
vojohtamista, keskustelu- ja viestintitaitoja, strategista johtamista, organisaation ja
organisaation kulttuurin kehittimistd seki kykyd havaita sosiaalisesti tuotettua todel-

lisuutta. Muutoksessa tuloksia ei synny ilman henkildstostd huolehtimista. On hyvi
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huolehtia padmairitietoisuudesta, asettaa tavoitteita ja kehittda tuottavuutta. Henki-
l6st6johtamisessa oleellista on osallistaa tyontekijit prosessiin, vahvistaa heidin osaa-
mistaan ja hyvinvointia, luoda avoimuutta ja sitouttaa henkiléstod. (Vesterinen 20006;
Quinn 1996; Stenvall & Virtanen 2007, 50—51.) My6s johtajuuden on muututtava ja
uudistuttava. Muun muassa taiteilijamainen luovuus ja innostuneisuus ovat nykypai-
vin muuttuvassa maailmassa johtajalle hyvid ominaisuuksia rationaalisten taitojen
rinnalla (Juuti ja Virtanen 2009, 160—162).

Johtajuus rakentuu laajemmassa kuvassa ymmirrykseni johtajuudesta moninai-
sessa vuorovaikutuksessa toimintaympariston kanssa. Johtajuus pitdd sisillddn johta-
misen roolit, tehtdvit ja asemat, johtamisen tavat, toiminnot, vilineet ja resurssit seki
johtamisen prosessit ja tulokset (Jippinen 2012). Jappistd (2012) mukaellen timin
lisaksi johtajuus nayttaytyy moniddnisyytend (yhteison jasenten kuuleminen ja osal-
listuminen), vuorovaikutuksena (kanssakdyminen ja jatkuva dialogi), asiantuntijuu-
tena (moniammatillisen tiedon vilittyminen ja jakaminen), joustavuutena (kompro-
missit, kollektiivisuuden ja yksil6llisyyden huomioiminen), sitoutumisena (osallisuus
ja panostus yhteiseen), vastuunottona (asenteet ja moraali), neuvotteluna (keskinai-
nen ymmirrys), paitoksentekona (hedelmilliset ratkaisut), luottamukselle rakentu-
vana kontrollina (tasapainoinen kontrolli ja luottamus yhteis6ssd) ja oman toiminnan
arviointina (yksiléiden, ryhmien ja yhteison toiminnan arviointi). Johtajuus ndyttiytyy
niin monimuotoisena, joustavana, muuttuvana ja dynaamisena prosessina. Johtajuus
voidaan nihdd my0s johtajan kokonaisvaltaisena tyGotteena ja toimintana suhteessa
organisaatioon, henkil6st66n ja heidin tyéhonsi sekd toimintaymparistoon (Niira-
nen 1995, 30). Vastavuoroisuus ja vuorovaikutteisuus korostuvat nykypiivin johta-
miskasityksessd ja -vaatimuksissa.

Johtajan ja hinen ominaisuuksiensa tutkimisen rinnalla sekd muutosjohtajuudesta
saatujen tulosten innottamana onkin keskitytty my6s johtajuuden alais- ja suh-
denikokulmiind. Hyvin johtajuuden mittariksi nousevat tyontekijéiden tyytyviisyys
ja tyOstd suoriutuminen, ja nditd on tutkittu tyontekijdkyselyin ja -haastatteluin. Tut-
kimusten mukaan tehokkaat johtajat tukevat tyontekijoitd téiden suunnittelussa ja
aikataulutuksessa, toimivat fasilitaattoreina (Fleishman 1953; Katz & Kahn 1978;
Likert 1961.) Toisaalta johtajuus on alettu nahdd my6s tilannesidonnaisena tyonteki-
joihin, ryhmaiin, valtaan ja tyStehtiviin liittyvind tekijoind (Fiedler 1967; Kerr &
Jermier 1978). Suurissa muutoksissa ja murrostilanteissa johtajuudelta on todettukin

3 Aikaisemmassa johtamistutkimuskirjallisuudessa organisaation tydntekijoisti on puhuttu alais-kisit-
teelld ja tutkittu johtajan alaissuhteita (mm. Fleishman 1953; Katz & Kahn 1978; Likert 1961; Bass
1985). Tistid syystd kiytin tdssd yhteydessd alais-kisitettd, vaikka muuten tutkimuksessani kiytin tyon-
tekija-kasitettd vastavuoroisuutta korostavien johtajuusnikokulmien mukaisesti.
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vaadittavan joustamiskyvyn ja epdvarmuudensiedon lisiksi erityisesti avointa dialogia
ja vuorovaikutusta tyontekijoiden kanssa seka luottamuksellisen ilmapiirin luomista.
Muutosvastarinnan vihentimiseksi tiedottamisella ja mentoroinnilla on katsottu ole-
van positiivisia vaikutuksia, samoin henkil6ston osallistamisella vision luomiseen.
(Carnochan & Austin 2002.) Johtajuutta tarkasteltaessa huomioidaan niin laajemmin
kokonaistilanne ja se nihdaian kontekstuaalisena ilmiond. Useissa tutkimuksissa joh-
tajuus nihddinkin my0s palvelutehtivini, johon liittyy tyyhteison odotusten tdyt-
timinen ja heidin tehtivinsi palvelijana (mm. Drucker 2002, 9—12; Kuusela 2010,
41). Johtajan tehtidvina nihdddn yhteistyon ja tiimihengen mahdollistaminen (Pen-
nanen 2006, 71—=71; Pulkkinen 2011) sekd innostaminen ja kannustaminen ja mah-
dollisuuksien nikeminen (Drucker 2002, 9—12; Juuti 20006, 32). Ndmi ovat tirkeitd
my6s muutostilanteiden johtamisessa.

Johtajuuteen liittyy sen moniulotteisuuden vuoksi my6és paradokseja, jotka vaih-
televat tilanteen ja aikakauden mukaan. Peltosen (2007, 151—152) tutkimuksen mu-
kaan johtajuuden paradokseja ovat muun muassa 1) liheisyyden ja etdisyyden piti-
minen tyontekijéihin, 2) organisaation keulakuvana toimiminen suhteessa tarpeeseen
pysytelld taustalla, 3) luottamus henkildst66n ja tilanteiden kehittymisen seuraami-
nen, 4) oma aika ja toisaalta joustavuus yllittivissa tilanteissa, 5) innovatiivisuus ja
visiondirisyys ja kuitenkin taito pitdd jalat maassa, 6) dynaamisuuden ja analyyttisyy-
den suhde seki 7) itsevarmuuden ja néyryyden suhde. Onnistuakseen tyGssdin joh-
tajan on osattava luovia niiden ristiriitaisten odotusten vililld, hyédyntdd niitd par-
haalla mahdollisella tavalla ty6ssddn hallitakseen vaihtelevia sosiaalisia ja strategisia
tilanteita (Peltonen 2007, 151—152). Ndmi paradoksit eivit varmasti edusta koko
totuutta ja paradoksit my6s muuttuvat ajassa. Johtamisen muuttuminen postmoder-
nina ja transmodernina aikana vanhasta byrokraattisesta padttimisestd enemmin val-
mentavaan ja yhteisolliseen suuntaan on muokannut ja rakentanut johtajuuden para-
dokseja ja timin hetken yhteiskunnallisten muutosten nikékulmasta ndmi ovat kiin-
nostavia my6s tassi tutkimuksessa. (mm. Pennanen 2006, 71—72; Pulkkinen 2011).
Johtamisparadigmat ovatkin kulkeneet 1900-luvun alun tieteellisen litkkeenjohdon ja
thmissuhdekoulukunnan kautta rakenne- ja kulttuuriteorioihin 1950-luvulta 1990-lu-
vulle ja nykyisiin innovaatioteorioihin. Kaikista niistd opeista ammennetaan kaytin-
non johtamistyéssi yhi tindkin paivand, vaikkakin innovatiiviset ja uudenlaiset jae-
tun johtajuuden teemat korostuvat. Uusien paradigmojen mukaan kiinnitetiin huo-
miota enemmin sithen, ettd hyvinvoivat tyontekijit ja tyoyhteisét ovat hyvi alusta
innovaatioille, joten jonkinlainen yhteisollinen ja kaikkien resursseja hyodyntiva oppi

saa yhd enemmin huomiota.
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2000-luvulla johtajuuden tutkimus on painottunut vuorovaikutteiseen ja vasta-
vuoroiseen johtajuuden tarkasteluun ja saanut uusia ulottuvuuksia jaetun johtajuu-
den seki johtajuuden eettisyyden, henkisyyden, autenttisuuden, esteettisyyden ja ke-
hollisuuden tarkasteluista (mm. Ropo 2011, 201—211). Samalla kun tyén tekemisen
luonne on muuttunut, on tullut tirkedksi tarkastella johtajuutta muun muassa tiimi-
tyon, etityon, moniammatillisuuden ja verkostotoiminnan nikékulmista. Jaettua joh-
tajuutta voidaan ajatella englanninkielisten termien “co-leadersip”, “’shared lea-
dership” ja “distributed leadership” kautta. Ensimmadinen kuvaa johtajuusroolin ja-
kamista kollegojen tai ryhmin kesken, toinen tilanteen ja henkil6iden vahvuuksien
mukaan muuttuvaa johtajuutta ja kolmas kollektiivista, virallisesta johtajasta riippu-
matonta johtajuutta, jossa ryhmi luo omat kiyttiytymis- ja suoriutumisnorminsa.
(Jackson & Parry 2008.)

Toisaalta jaettu johtajuus voidaan nihdd my6s piirakkamaisesti johtajuuden jaka-
misena usealle henkil6lle, tydnjakona tai delegoiden hierarkiassa seka yhteistyona pii-
rakan tekijoiden kesken. Tallaisessa johtajuudessa merkittivid on yhdessi tekeminen
ja kokeminen arjen vuorovaikutustilanteissa. (Ropo ym. 2005.) Lastensuojelun sijais-
huoltoa tutkinut Hicks (2008) on todennut, ettd tySyhteisén tyétehoa lisdvit tiimi-
tyon ja tyoryhman dynamiikan merkityksen ymmairtiminen sekd yhteisymmarrys,
koulutus ja ohjaus ty6n tavoitteista, arvoista ja strategiasta. Niitd tukee my6s johta-
juuden selkei rooli ja asema organisaatiossa. (Hicks 2008.)

Onnismaa ja Kiander (2012) ovat tarkastelleet johtamisen liikkuvuutta tilassa ja
esittdvit johtajuuden syntyvin yksittdisen sankarijohtajan ja jaetun kutsuvan johta-
misen vilille. Johtajuus rakentuu organisaatiossa suhteiden ja kohtaamisten mdirin
sekd laadun ja intensiivisyyden puitteissa. Johtajuus ndyttiytyy ndin moniulotteisena
ja liikkeessd olevana tilana, ja nidin johtajuus rakentuu johtamistilanteiden kohtaami-
sissa ja konteksteissa. Jatkuvasti muuttuva toimintaymparisto ja muutos tyoelimaissa
vaativat johtajilta oman paikkansa hakemista ja itsensd paikantamista suhteessa oman
tyon kontekstiin. Johtajalta odotetaan samaan aikaan yksil6llistd sankariroolia koet-
telemusten voittamiseksi ja tulevaisuuden visioimiseksi ja toisaalta yhteisollisyytta,
prosessien avoimuudesta ja toimivuudesta huolehtimista seki yhteisten saavutusten
ja oppimisen direlle kutsumista. (Onnismaa & Kiander 2012.)

Muuttuvassa ja suuria haasteita tarjoavassa maailmassa ihmisten kuunteleminen,
heididn kanssaan keskusteleminen ja heidin mukaanottamisensa ja jacttu johtajuus
voivat tukea sekd organisaation pysyvyyttd ja jirjestystd ettd mahdollistaa haasteiden
ja kaaoksen ldpikdymisen rakentavasti (Onnismaa & Kiander 2012; Gergen 2009).

Johtajuuden voi nihdikin taiteiluna johtajalta odotettavan selkedn roolin ja tyGyhtei-
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son osallistamisen ja jaetun johtajuuden vililld. Nykypdivin johtajuus onkin muuttu-
nut laaja-alaiseksi ja yhdessi toteutettavaksi ja se rakentuu tilanteisesti ja uudella ta-
valla ihmisten vuorovaikutuksessa toistensa kanssa.

Johtajuustutkimus on saanut osakseen kritiikkia siitd, ettd se on keskittynyt liiaksi
johtajaan yksiloni, vaikkakin tutkimus on myonteisesti laajentunut yksittiisistd joh-
tajan piirteistd kyvykkyyteen (Fletcher 2004; Wood 2005). Johtajuuden nikeminen
jaettuna kaikkien tuottamana johtajuutena on myds saanut kritiikkid siitd, ettd se ha-
vittdd koko johtajuuden mielekkyyden (Alvesson & Spicer 2012, 369; Grint 2010).
Aikaisempaa tutkimusta laajentavana ja sithen uutta nikokulmaa tuovana on tutki-
muskentdssid ndhty muun muassa johtajuuden tarkasteleminen prosessina (Wood
2005) seki sosiaalisen konstruktionismin mukanaan tuoma johtajuuden tarkastele-
minen suhteissa ja kielessd rakentuvana (mm. Fairhurst & Grant 2010). Sosiaalisen
konstruktionismin ja diskurssiivisen lihestymistavan on katsottu tuovan tutkimuksen
lihemmas paikallista tasoa ja johtamistyon arkea (Fairhurst 2009). Tall6in johtajuu-
den tutkimisessa muutostilanteessa huomioidaan, ettd muutos ja johtajuus diskursii-
visesti rakentuvina ovat sidottuja tiettyyn kontekstiin ja peilaavat tiettya historiallista
aikaa (Collinson 2014; Kelly 2014). Johtajuuden rakentuminen tissd kontekstissa ja
tietyssa organisatorisessa ympiristossa el valttimattd ole nihtivissia samanlaisena toi-
sessa eli piirteet ja toiminnot vaihtelevat ajassa ja tilassa. Johtajuus ei ole siis mikdin
pysyva asia tai madritelma, vaan se on uudelleen muovautuva ja raamiutuva suhteessa
moninaisiin muuttuviin vaatimuksiin (my6s MacKillop 2018).

Johtajuuden diskursiivisessa tutkimuksessa onkin murrettu perinteistd sankari-
johtajan myyttid (Alvesson & Spicer 2012; Collinson 2011; Fairhurst 2010; Harding
2014). Johtajuuden tutkiminen muutoksessa on tuonut esiin tuloksia, ettd johtajille
asetetaan organisaatiossa ja muutoksessa symbolinen rooli (Ford 20006), tyontekijit
odottavat johtajilta sitd, etti he vakuuttavat ja hurmaavat heidit ja johtavat heitd
muutoksessa (Calas & Smircich 1991) ja toisaalta kuinka johtajuuden ”poissaoleva
lisndolo” luo monia kilpailevia ja tiydentavia tulkintoja ja mairitelmid johtajuudesta
(Kelly 2014). Johtajuutta on tarkasteltu muuttuvassa toimintaympiristossid myos joh-
tajuutena ilman johtajia (Sutherland, Land & Bohm 2014, 264). Nimi uudenlaiset
diskursiiviset tavat nihdi johtajuus avaavat johtajuudelle my6s kdytinnéssd mahdol-
lisuuksia rakentua tilanteisesti ja tarpeen mukaan muuttuvassa toimintaympéristossa.

Thmisten on kaytettavi kieltd ja vuorovaikutusta hyvikseen rakentaessaan omaa
asemaansa ja suhdettaan toisiin, ja heidin puheensa on osa sosiaalista vuorovaiku-
tusta, jossa rakentuu institutionaaliset ja organisatoriset sidnnot, roolit ja systeemit
(Bateson 1972; Fairhurst & Uhl-Bien 2012). Kun johtajuutta tutkitaan suhteissa ta-

38



pahtuvana prosessina, tarkastellaan sitd vuorovaikutuksessa, suhteissa ja tietyssa kon-
tekstissa rakentuvana ilmiona (Fairhurst & Uhl-Bien 2012). Talloin johtajuutta ei
nihdd perinteiseen tapaan johtajan ominaisuuksina tai persoonaan liittyvind pysyvini
piirteind, vaan johtajuus ymmarretdin jatkuvasti muuttuvana ja kehittyvana (Uhl-
Bien & Ospina 2012, 541). Johtajien ja tyontekijoiden tai muiden johtajan suhteiden
vuorovaikutuksen tutkiminen ja niistd koottu aineisto antaa tietoa suhteiden raken-
tumisesta vuorovaikutuksessa ja useamman tahon puheessa, neuvottelussa ja eri na-
kokulmasta. My6s yhden osapuolen kanssa tehdyt haastattelut toimivat tiedon 1ih-
teend, koska suhteet rakennetaan kertomuksina ja selontekoina my6s haastattelijan
ja haastateltavan vuorovaikutuksessa (Fairhurst & Uhl-Bien 2012). Fairhurst ja Uhl-
Bien (2012) kuvaavat organisatoriseksi diskurssianalyysiksi sitd organisaatiossa tehti-
vii tutkimusta, jossa keskitytdan diskurssiin itsessdin ja johtajien tutkimisessa muun
muassa sithen, miten he rakentavat puheessaan suhdettaan toisiin sekd muita organi-
satorisia realitetteja kuten identitetteja (Fairhurst & Uhl-Bien 2012; Grant, Keenoy
& Oswick 1998). Johtajien puheen tutkimisella saadaan ymmirrystd sithen, miten
johtajuus mairittyy suhteessa toisiin, seka siitd, kuinka johtajat selittivit kontekstien,
kuten muutostilanne, méarittivin organisaation suhteita, historiaa ja tulevaisuutta.
Haastatteluaineistosta on myos l6ydettivissi johtajien kategorisoinnin avulla raken-
tamia henkil6kohtaisia ja kollektiivisia identitettejd (Fairhurst & Uhl-Bien 2012).
Tissi tutkimuksessa diskursiivinen tutkimus keskittyy johtajuuteen ja miten joh-
tajuutta rakennetaan tuottaen tiettyji kategorisointeja suhteessa toisiin ja millaisista
identiteettikategorioista sosiaali- ja terveysjirjestéjen johtajuus muutoksessa raken-
tuu. Vaikka diskursiivinen tutkimus on yleistynyt yhteiskuntatieteellisessd tutkimuk-
sessa sekd kansainvilisesti (Antaki & Widdicombe 1998; Baker 1997; 2004; Fairhurst
2007; Hester & Eglin 1997a&b; Hester & Hester 2012; Jayyusi 1984; Mikitalo 2002;
Whittle 2015) ettd suomalaisessa tutkimuksessa (Nikander 2002; Pilli 2003; Vilimaa
2011) on sitéd kéytetty vield vihidn suomalaisessa johtamisen tutkimuksessa (kuitenkin
mm. Koivunen 2003; Hujala 2008; Ryéma 2015) tai jirjestojen johtajuuden tutki-
muksessa. Diskursiivista johtajuutta on aiemmin tutkittu muun muassa johtajien ka-
tegoriaan liittyvind raameina eli heihin kohdistuvina odotuksina ja heihin liitettyind
piirteind ja ominaisuuksina, oikeuksina ja velvollisuuksina (Fairhurst 2007), suhteissa
neuvoteltavana ja rakentuvana prosessina (Fairhurst 2007; 2011; Day 2000, 582; Fair-
hurst & Uhl-Bien 2012) seka diskurssiivisen johtajuuden kiyton vaikutuksia organi-
saation muutokseen (Whittle ym. 2015; Carroll & Simpson 2012; Wodak ym. 2011;
Zoller & Tairhurst 2007). Diskursiivisella tutkimuksella on tuotu esiin muun muassa
ristipaineita ja erilaisia puolia, joita johtajuudesta ja johtajille puheessa rakentuu muun
muassa sinfoniaorkesterin (Koivunen 2003) ja jadkiekkojoukkueen (Ryoma 2015)
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kontekstissa seki johtajuuspuhunnan vastavuoroisuutta ja tyontekijéiden osallisuutta
johtajuuspuhunnan tuottamisessa hoivayritys-organisaatioissa (Hujala 2008). Myos
muutama suomalainen narratiivinen tutkimus johtajuudesta tulee ldhelle diskurssiivi-
sen johtajuuden tutkimusta, kuten Kiiskisen (2017) tutkimus johtajuuden narratiivi-
sesta rakentumisesta teollisuusyrityksen muutoksessa sekd Auvisen (2013) tutkimus
narratiivisesta johtajuudesta metsiteollisuuden, finanssisektorin, teknologian, koulu-
tuksen ja konsultoinnin toimialoilta. Tutkimuksissa ollaan oltu kiinnostuneita my6s
siitd, miten kategoriat osana diskurssiivista johtajuutta auttavat yllapitiméin ja raken-
tamaan organisaatioiden toimivia kidytint6ja ja miten niiden avulla voidaan tehdd na-
kyviksi ja ymmirrettiviksi sekd uusintaa johtamista ja siind tehtivid toimintoja, ku-
ten muutoksia ja paatoksid (Whittle ym. 2015). Johtajuuden ja sosiaali- ja terveysalan
tyon tutkiminen diskursiivisen kategoria-analyysin avulla on perusteltua, silld suuri
osa johtajuudesta ja sosiaali- ja terveysalan tyOstd tapahtuu vuorovaikutuksessa pu-
heessa ja kielen kiyton avulla. Jatkan diskursiivisen tutkimusotteen tarkastelua tar-
kemmin luvussa 5.1. johdatellessani jirjestGjohtajien haastatteluaineiston analyysiin

ja tuloslukuun.

2.2 Jarjestot ja jarjestojohtajuus suomalaisessa sosiaali- ja
terveydenhuollon muuttuvassa kontekstissa

2.2.1 Koyhainhoidosta markkinoistumiseen

Koska jarjestoilla on ollut keskeinen asema sosiaalihuollon varhaisessa kehityksessa
ja jirjest6jen aattellinen tausta heijastuu niiden toimintaan ja johtajuuteen vahvasti
my6s nykypdivind, olen kohdentanut historiallisen tarkasteluni laajalle kéyhdinhoi-
don alkuvaiheista lihtien. Toisaalta toisen maailmansodan jilkeinen aika ja sen jil-
keiset muutostrendit (kuten keskustelu julkisen sektorin ja jirjestéjen suhteesta, val-
tionosuusjarjestelman muutokset sekd markkinoistuminen) ovat myo6s keskeisia his-
torian tarkastelussa, silli ne ovat osin nikyvissa yhi tinakin paivina jirjestokentalld
ja yhteiskunnallisessa keskustelussa. LLuvun tavoitteena ei ole tuottaa yksityiskohtaista
jarjest6jen historiaa vaan luoda yleiskatsaus keskeisiin muutoksiin jirjestdjen tehti-
vissd ja yhteiskunnallisessa paikassa. Sosiaali- ja terveyspolitiikka, kiytinnon sosiaali-
ja terveydenhuollon toiminta seka kansalaistoiminta ja -aktiivisuus muotoutuvat kon-
tekstissaan vastaamaan kulloinkin ajankohtaisiin yhteiskunnallisiin kysymyksiin. Ne
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ottavat huomioon ajan kansainvilisid yhteiskunnallisia kysymyksid ja samalla siséltd-
vit jokaisen maan omaa kulttuurista perintéa ja erityislaatua. (ks. Anttonen & Sipild
2009, 20—23.) Sosiaali- ja terveydenhuollon historiaa kuvataan usein kéyhiinhoidon,
tyovienkysymysten, erilaisten sosiaalietuuksien seki tasa-arvon ja demokratian kehi-
tyksen kulkuna. Samaan aikaan on tapahtunut my6s yhteisollisen ja holhoavan yh-
teiskunnan muuttuminen yksilolliseksi sekd kansalaisten oikeuksien ja mahdollisuuk-
sien laajeneminen. (Jaakkola, Pulma, Satka & Urponen 1994; Anttonen & Sipild 2009;
Piirainen 1974.)

Matthies (1994) on kuvannut kansalaisyhteiskunnan kehitystd suhteessa hyvin-
vointivaltion sosiaalihuoltoon esimodernin ajan altruismina ja feodaalisena yhteisol-
lisyytend, modernin ajan institutionalisoitumisena ja organisoitumisena seka jalkimo-
dernin ajan muuttumisena itsetietoisuudeksi ja itseorganisoituvaksi. Jarjestoilld on
kautta Suomen historian aina kéyhiinhoidollisesta huolenpidosta (Anttiroiko, Ha-
veri, Karhu, Ryyninen & Siitonen 2007, 93) sotien jilkeiseen rakentamisen aikaan ja
uusien palvelujen kehittimiseen (Ruohonen 2003, 45) sekd 1990-luvun laman, mo-
ninaistuvien ongelmien ja suurtyottomyyden hoitamiseen ollut keskeinen rooli julki-
sen sektorin kumppanina ja hyvinvointimme varmistamisessa (Kananoja, Niiranen
& Jokiranta 2008, 42—50; Niiranen ym. 2010, 31—33; Ruohonen 2003, 23). Suomi
kuuluu tindpdivind osaksi Pohjoismaisia hyvinvointivaltioita, joissa julkinen valta
kantaa vastuuta kansalaisten hyvinvoinnista ja ohjaa sosiaalipolitiikkaa. Se on raken-
tunut moninaisten vaiheiden kautta, joissa jirjestdilld on ollut paikkansa niin julkista
palvelujirjestelmaa kehittivina, tiydentdvind kuin yhteistyon tekijoin ja eri sektorei-
den toiminnan yhdistdjind (Matthies 2014; 1994).

1800-luvun puolivilistd alkaen aina 1900-luvun puoliviliin ulottuvaa aikaa sosi-
aali- ja terveydenhuollossa kuvaa paikallisyhteisGjen huolenpito ja solidaarisuus.
Kirkko ja paikallisyhteisot ottivat 1860-luvulta alkaen huolehtiakseen paikallisen ta-
son hyvinvoinnista aloittaessaan niin sanotun kdyhiinhoidon (Anttiroiko ym. 2007,
93; Anttonen & Sipild 2009, 23—29). Kansalaistoiminta ja vapaaehtoinen yhdistys-
muotoinen auttamistoiminta alkoi my6s 1800-luvun puolivilissi. Ensin ylempien yh-
teiskuntaluokkien naiset toteuttivat lasten ja alempiluokkaisten naisten auttamistoi-
mintaa, “kasvatusty6td”. Taman rinnalla alkoi vahvistua kristillis-sosiaalinen tyd, dia-
koniaty6ni tehty hyvintekeviisyystyo. Vihitellen senaikainen sosiaalinen ty6 alkoi
laajentua ja enenevissi madrin alettiin perustaa jirjestoja eri tavoin huono-osaisten
auttamiseksi (Jaakkola 1994, 144—149; Anttonen & Sipild 2009, 28—29.). Motivaatio
toimintaan on lihtenyt hyvintekeviisyydesti ja kasvattamisideologiasta seki vertais-
tuesta, mychemmin enemmin yhteiskuntakritiikin innoittamana tasa-arvoisuuden ja
oikeudenmukaisuuden puolustamiseksi. (Ruohonen 2003, 44—45). Ruohonen (2003,
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44) kuvaakin, ettd kansalaisjirjestéjen aktiivit ovat olleet kéyhiinhoidon alusta alkaen
tuottamassa tukea vertaisilleen, antamassa apua toinen toisilleen ja puolustamassa
heikompien oikeuksia. My6s Jaakkola (1994, 143—149) kuvaa 1880—1890-lukuja yh-
distysten ja jirjestdjen kasvun ajaksi, jolloin alempiin yhteiskuntakerroksiin kuuluvat
ihmiset alkoivat my6s aktivoitua. Perinteinen avustustoiminta sekd kansan kasvatus-
ja sivistyspyrkimykset jatkuivat, mutta samalla osa jirjestoistd kehittyi myos yhteis-
kunnallisiksi ja poliittisiksi vaikuttajiksi, joista keskeisimpind esimerkkeind toimivat
tyOvdenlitke ja raittiusliike. (Jaakkola 1994, 143—149; Anttonen & Sipild 2009,
40—45.)

Vaivais- ja kéyhiinhoito, avustuskassat, yksityinen hyvintekevaisyys ja erilaiset la-
hiyhteis6t kantoivat vastuuta kansalaisten sosiaalisesta turvasta autonomian ajan lop-
puun saakka, jonka jilkeen uusi ajattelutapa muutti rakenteita. Teollistuva yhteis-
kunta, koulutuksen, elintason ja tiedonsaannin kehittyminen muuttivat kansalaisten
mahdollisuuksia. Muun muassa naisten tyossikiynti ja oikeus omaan rahaan lisddn-
tyivit ja lapset alkoivat kiydd kansakoulua. Kaupunkimainen eliméntapa vahvistui.
Samaan aikaan huolta aiheuttivat erilaiset sairaudet, toimeentulon kysymykset seka
asumisen ahtaus. Thmiset alkoivat enemmaissd mairin osallistua lisdidntyvain yhdis-
tystoimintaan, kuten raittius-, nuoriso- ja ty6vienyhdistyksiin. (Jaakkola 1994,
73-90, 107—-109, 143.) Kansalaisyhteiskunta alkoikin nostaa esiin huolta koyhyy-
desta ja yhteiskunnan ongelmista (Jaakkola 1994, 91; Toikko 2005, 59—75).

1900-luvun alusta lihtien suhtautuminen koyhyyteen ja huono-osaisuuteen muut-
tul. Koyhyytti ei endid nihty yksilén huonoutena, vaan sen syitd alettiin etsid yhteis-
kunnan epakohdista ja muista tekijéistd. Huono-osaiset ihmiset eivit endd nayttdyty-
neet vain yhtend ryhmini, vaan tukea alettiin tarjota erikseen muun muassa turvat-
tomille lapsille seki tukea tarvitseville vanhuksille, vammaisille, sairaille sekd pdihde-
ongelmista kirsiville. Vapaaehtoisjirjestot ja kuntien aktiivit kdyhdinhoitovirkamie-
het alkoivat kouluttautua ja hakea uudenlaista oppia toimintaansa. Kdyhdinhoidon
lainsdddidnt6d uusittiin ja rakenteita luotiin uudenlaiselle sosiaali- ja terveystyolle,
joista esimerkkeini olivat lastenkodit ja -tarhat, sairaalat, alkoholiparantolat ja erityis-
koulut. (Jaakkola 1994, 117—121.) 1900-luvun alusta alkoi kasvun kausi, johon liittyi
talouden koheneminen, uudenlainen sosiaalipoliittinen ajattelu ja koyhdinhoidon
huollonsaajien olojen paraneminen (Jaakkola 1994, 127).

1900-luvun alkukymmenind perustettiin useita hyvintekeviisyysjirjestoja ja ole-
massaolevien jirjestojen toiminta voimistui. Sotien aikakausi loi tilanteen, jossa aut-
tamistyolle oli kysyntad. Lasten auttamiseksi perustetiin muun muassa Mannerheimin
Lastensuojeluliitto ja Pelastakaa Lapset ry. Auttamistyotd aikuisten parissa ryhtyivit
vahvistamaan muun muassa Setlementtilitke ja Pelastusarmeija. Myos tyonantajat
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huolehtivat osaltaan auttamistoiminnasta tarjoamalla asuntoja seki liikunta- ja har-
rastustiloja. Oma-aputoiminta, sosiaalialan jirjestéjen voimistuminen seka tyonanta-
jien vastuunkanto sosiaalitoiminnasta taydensivit merkittavisti suomalaista sosiaali-
politiikkaa ja -huoltoa sotien vilisena aikana. (Urponen 1994, 184—185.)

Anttonen ja Sipild (2009, 50) toteavat, ettd 1900-luvun alussa ja vield 1930-luvulla
jarjestot olivat useilla sosiaalihuollon alueilla julkista valtaa tirkeimpid toimijoita.
Heidin mukaansa tuolta ajanjaksolta Sosiaaliministerion tiedoista 16ytyy 1500 vapaa-
chtoista sosiaalista huoltotoimintaa harjoittanutta yhdistystd (my6s Satka 1994,
288—289). Toikko (2005, 73—75) toteaakin, ettd 1800-luvun lopulla ja 1900-luvun
alussa kansalaisliikkeet ottivat vastuuta vallitsevista ongelmista ja loivat jarjestelmid
niiden ratkaisemiseksi. Jirjestéjen tyon erityispiirteend oli kansalaisten oman aktiivi-
suuden tukeminen ja heikompiosaistenkin thmisten nikeminen kehittyvini kansalai-
sina. Jérjestéjen toiminnan tavoitteena nayttiytyi parempi maailma ja inhimillinen
yhteiskunta. Aatteelliset Iiht6kohdat innostivat ja motivoivat kansalaisia toimintaan
yhdessi. (Toikko 2005, 73—75.)

LLama-ajan jilkeen 1930-luvun lopulla sosiaaliturvaa uudistettiin laajasti ja niin las-
tensuojeluun, irtolaishuoltoon kuin alkoholistthuoltoon siddettiin lait ja ne saivat am-
matilliset tyontekijansd ja laitoksensa. Kansalaisten huonoon kiytokseen pyrittiin
puuttumaan. Tarkeiksi keinoksi tdssd tyGssd nousi hoidon ja sosiaaliturvan kehitti-
minen. (Urponen 1994, 195—196.) Huolto-kisitteen nousu alan tyontekijoiden pii-
rissid edisti sattumanvaraisen koyhidinhoidon muuttumista ammattimaiseksi, syste-
maattiseksi ja uudenlaiseksi toimintatavaksi (Kroger 2014). Kuntien tehtdvini vah-
vistui vastuu huolehtia paikkakuntiensa asukkaiden huollosta. Ajan ilmidind néyttiy-
tyivit runsas alkoholin kiytto, perhesiteiden héltyminen, sukupuolitautien leviami-
nen ja rikollisuuden kasvu. Sosiaalisia ongelmia haluttiin korjata, mutta toisaalta so-
takorvauksista ja tavarapulasta kirsivilld yhteiskunnalla vihiiset varat riittivit padasi-
assa sodista kdrsimdin joutuneiden ja lapsiperheiden tukemiseen. (Urponen 1994,
205—-207.)

Sotien jilkeinen aika 1945—1970 oli Suomessa vahvaa paikallisen sosiaalihuollon
kehittimisen vaihetta. 1960-luvulla Suomi muuttui nykyaikaiseksi teollisuuden ja pal-
veluiden yhteiskunnaksi, jossa kehittyi myds pohjoismainen hyvinvointivaltiomalli
(Heinonen 2014, 44). Till6in luotiin erilaiset sosiaalipoliittiset etuusjérjestelmit kuten
lapsilisit ja eliketurva. Samaan aikaan Suomi teollistui, kaupungistui ja perheraken-
teet muuttuivat. Ndmi tuottivat uusia sosiaalisia ongelmia, joihin jouduttiin hake-
maan uusia ratkaisuja. (Kananoja ym. 2008, 42—50; Niiranen ym. 2010, 31—-33.) Hei-

nonen (2014, 44) kuvaa Suomessa kehittynyttd hyvinvointimallia laajaksi kokonai-
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suudeksi, jossa hyvinvointivaltio, markkinat, voittoa tavoittelematon jirjestdjen toi-
minta ja vapaachtoistoiminta ja kotitaloudet, naapuriapu seki 16yhit sosiaaliset ver-
kostot toimivat rinnakkain luoden hyvinvointia kansalaisille. Julkisten palvelujen rin-
nalla jirjestot tarttuivatkin moniin sosiaalisiin ongelmiin ja lahtivit etsimiin ja tar-
joamaan niihin ratkaisuja. Jarjestot olivat merkittivid toimijoita suomalaisen hyvin-
vointiyhteiskunnan rakentamisessa. Niiden toiminnan ja aloitteellisuuden kautta syn-
tyl monia toimintamuotoja, jotka sittemmin siirtyivit valtion tai kunnan ylldpidetta-
viksi, kuten lastenkodit sekd monet pdihde- ja vammaistyon eri toiminnot. (Ruoho-
nen 2003, 45; Anttonen & Sipild 2009, 50.) Kaiken kaikkiaan aikaa sotien jilkeen
kuvaa julkisen vallan aktivoituminen, koyhyyden ja sosiaalisten ongelmien vihenta-
minen sekd yksil6kohtainen auttamisty6 ja kontrollointi (Kananoja ym. 2008, 42—50;
Anttiroiko ym. 2007, 93—102).

Julkisten palvelujen rooli sosiaalipalveluiden toteuttajana vahvistui ja sille annet-
tiin yha vahvemmin velvollisuudeksi huolehtia kansalaisista. Aikakautta 1970—1993
kuvataan valtiollisesti johdettujen hyvinvointipalvelujen rakentamisen vaiheeksi, jol-
loin palvelujarjestelma kasvoi ja sitd leimasi arvokeskustelu, tasa-arvoisuus ja yhden-
mukaisuus. Sosiaalialan organisaatiot laajenivat ja keskittyivit omiin erityistehti-
viinsa. (Kananoja ym. 2008, 42—50; Niiranen ym. 2010, 31—33.) 1970-luvulta alkanut
ammatillisten sosiaalipalvelujen voimakas kehittiminen ja hyvinvointivaltion palve-
lujen kattavuus merkitsivitkin jarjestéjen ja yksityisten yritysten palveluroolin vihe-
nemistd (Toikko & Gawel 2012, 12—13; Anttonen & Sipild 2009, 12—13; Ruohonen
2003, 46). Palvelurakennetta uudistettiin ja hyvinvointipalvelut monimuotoistuivat.
Samaan aikaan jirjest6jen vapaaehtoistoiminta jii lapsen asemaan ja sitd hyodynnet-
tiin heikosti (Ruohonen 2003, 46; Méttonen & Niemeld 2005, 15). Kattavia sosiaali-
ja terveyspalveluja ei toisaalta my6skdan nahty voitavan jittda jirjestdjen harteille,
koska niiden toimesta ei uskottu pystyttivin varmistamaan toiminnan kattavuutta
kaikkialla valtakunnallisesti. Kuntien kautta lisattiin siis kaikkialle ulottuvia sosiaali-
ja terveyspalveluja. (Anttonen & Sipild 2009, 51.) Jarjest6jen toiminta muuttui enem-
min yhteiskunnalliseksi, professionaaliseksi ja byrokraattiseksi jirjestotoiminnaksi,
jota ohjasi entisti enemmin kuntien ja valtion avustusjarjestelmit, suunnitelmallisuus
ja ammattijohtaminen (Mottonen & Niemeld 2005, 15—17). 1980-luvulla edelleen
painottui ja vahvistui kuntien vahva rooli paikallisen toiminnan kehittimisessd ja
kuntalaisten osallisuutta korostaen. (Kananoja ym. 2008, 42—50; Niiranen ym. 2010,
31-33)

1990-luvulla valtionohjaus viheni ja kunnat siirtyivit itsendisempain toteutusta-

paan, jolloin niistd tuli sekid palveluiden tuottajia ettd ostajia sosiaali- ja terveyspalve-
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luissa. Aikakautta kuvaa welfare mix, hyvinvoinnin sekatalous. (Julkunen 2006.) Suo-
messa koettiin syva lama, jonka seurauksena yhteiskunnassa kamppailtiin myos mo-
ninaistuvien ongelmien ja avuntarpeiden kanssa, merkittivimpind ty6llisyyskysymyk-
set ja talouden taantuma (Kananoja ym. 2008, 42—50; Niiranen ym. 2010, 31—-33).
Kuntien talouden kurjistuessa apuun huudettiin kolmatta sektoria, jonka toivottiin
ottavan huolehtiakseen monia laman kourissa leikattuja palveluja ja kasvavaa tyotto-
myyttd (Ruohonen 2003, 46; Métténen & Niemeld 2005, 18). Jirjestdjen mairi ja
toiminta kasvoivatkin laman jalkeen ja erilaiset Raha-automaattiyhdistyksen (RAY),
Euroopan unionin rakennerahaston ja paikallisen tyollistimistoiminnan hanke-ra-
hoitukset toimivat tyon kannustimina ja mahdollistajina. Jarjestot voittoa tavoittele-
mattomina ja joustavina toimijoina pystyivit tuottamaan palveluja edullisesti ja tuo-
maan toimintansa kautta rahaa alueelle. Toisaalta nayttda siltd, ettd jarjestot ikdan kuin

tistd lihtien olivat enenevissd midrin ylhailtd, kunnasta ja valtiolta, ohjattujen hy-

nen 2000, 153; Mottonen & Niemeld 2005, 21—-23.)

Kokonaisuudessaan niyttia silté, ettd yhteiskunnassa toteutettiin ajan hengen mu-
kaista yhteistyotd ja yhteisvastuuta hyvinvointipalvelujen tuottamisessa ja mukana
olivat kaikki tahot valtio, kunnat, kirkko, jarjestot ja yritykset. Vaarana jirjestojen
toiminnalle tdssd ajassa on ollut sen perustehtidvin ja arvojen himirtyminen, kun on
edetty rahoitusten ja tarjottujen tehtivien perissi (Ruohonen 2003, 46). Toisaalta
suomalaiselle sosiaalipolitiikalle on ominaista ja merkittdvaa se, ettd sosiaali- ja ter-
veysjdrjestot ovat tarttuneet joustavasti muuttuvan yhteiskunnan ongelmiin ja kehit-
tineet uusia palveluita (Urponen 1994, 246). Taantumassa alettiin korostaa my0s
muiden kuin talouden merkitystd hyvinvoinnin tekijoini, kuten sosiaalista pddomaa
thmisten terveyden ja toimintakykyisyyden vahvistajana, ja tima nosti kansalais- ja
jarjestotoiminnan arvostusta. Jarjestot ja kunnat alkoivat tehdi laajempaa yhteistyotad
ja jarjestot huomioitiin kuntien strategioissa. (M6ttonen & Niemeld 2005, 19—-23.)

Hankintalain sddtiminen 1992 ja sen my6ti tavoiteltu julkisen sektorin supistami-
nen markkinaistamisella ja kilpailun lisidmiselld muutti sosiaali- ja terveyspalveluiden
toteutusta. Raha-automaattiyhdistyksen rooli jérjestdjen palvelutuotannon tukijana
kyseenalaistettiin kilpailun vaaristijini ja linjan kiristymisen myo6ta tima rahoituska-
nava kapeni jirjestdjen tuottamien palveluiden mahdollistajana. Kunnat eivit kuiten-
kaan pystyneet ottamaan palveluja hoitaakseen, ja jirjestojen kehitystyon tulokset ja
hyvit toimintamuodot alkoivat jadda jirjestéjen omalle vastuulle tai kokonaan hyo-
dyntimitta. (Sarkeld 2016, 321—324.) Julkisen sektorin toiminnan tehostamisesta tuli
laman jilkeinen kdrkiteema ja toimintaa ohjasi uuden julkishallinnon johtamistapa,
New Public Management (NPM). Tima toi tullessaan vahvan suuntautumisen kohti
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markkinaehtoista tuotantotapaa (Koskiaho 2014, 18; Erdsaari 2011). Tédssd mallissa
kunta vastaa edelleen palvelujen jirjestimisestd, mutta palvelut tuotetaan joko kun-
tien omana tyond, yhteistyossdi muiden kuntien kanssa tai ostamalla palvelut ulko-
puoliselta taholta kuten jarjestoilta tai yksityisilta palveluntuottajilta. Uusiksi tavoiksi
toimia otettiin muun muassa nettobudjetointi, tilaaja-tuottajamallit, ostopalvelut, kil-
pailuttaminen ja palveluseteleiden kiyttd (Toikko & Gawel 2012, 14; Julkunen 2006,
89). Samalla heikennettiin kansalaisten sosiaalisia oikeuksia ja toimeentuloturvaa.
Suomalainen hyvinvointivaltio oli litkkumassa kohti liberalismia ja konservatiivista
mallia. Seurakuntien ja jirjestdjen ruoanjako paikkasi monen ihmisen toimeentulon
puutteita. (Anttonen & Sipild 2009, 94.) Onnismaan ja Kianderin (2012) mukaan
New Public Management -oppi vaikutti julkisten alojen johtamiseen tuoden sithen
vanhaa litkkeenjohdollista ajattelua: johtajuus on kauempana tyon arjesta ja tyonteki-
joistid, ja muutosta johdetaan ’ylhailtd”, yleiselld tasolla ja abstraktilla asiantuntijuu-
della. Téllaisessa mallissa on vaarana unohtaa asiakkaiden nikokulma (Onnismaa &
Kiander 2012). Sirkeld (2016, 324—326) huomauttaa mydJs, ettd talouden niukkuus
ja pelko kilpailun véairistimisestd on estanyt jirjestdjen ja kuntien yhteistyotd sekd
Raha-automaattiyhdistyksen tuella tehtivdad kehittimistyotd ja palveluja erityisryh-
mien parissa. Sosiaalisen tyon tirkedt lahtékohdat, lahimmiisenrakkaus ja auttami-
nen ovat monin tavoin joutuneet muutoksissa taloudellisten, byrokraattisten ja ideo-
logisten ristiriitojen kohteeksi (Satka 1994, 335). Muun muassa Eridsaari (2009) on
esittinyt, ettd ajan ilmididen ja toimintamuotojen my6ti pelkona on, etti haetaan
vain nopeita ja halpoja ratkaisuja.

Kansainvilinen markkinoiden vapauttaminen on luonut uuden tilanteen, jossa
hyvinvointivaltiomallin toimivuus haastetaan. Suomea kohdanneet talouden taantu-
mat ovat aitheuttaneet valtion velkaantumista, tyottomyyden syventymisté ja kansa-
laisten koyhtymistd. 2000-luvun alusta lihtien kunta- ja palvelurakenneuudistus on
ollut seurausta yhteiskunnallisesta tilanteesta, jossa taloudelliset tekijit ja rahoitus
muuttuvat. (Kananoja ym. 2008, 42—50; Niiranen ym. 2010, 31—-33; Haverinen, Ku-
ronen & P6s6 2014.) Heinosen (2014, 47) mukaan keskeiset muutokset, jotka vai-
kuttavat vanhan hyvinvointimallin rapautumiseen ovat rahamarkkinoiden vapautta-
minen, julkisen sektorin uudistaminen (New Public Management), tydmarkkinoiden
muutokset ja sosiaalipolititkan uudistaminen. Vaikka pohjoismainen hyvinvointimalli
on saanut kiitosta toimivuudestaan muun muassa tuloerojen tasaamisessa, naisten ja
koyhien aseman kohentamisessa seki taloudellisen kehityksen vakauttajana, on titd
mallia ja tasa-arvoistavaa sosiaalipolitiikkaa alettu kyseenalaistamaan aidon kilpailun

ja kansalaisten tySelimidn sitouttamisen esteend. Poliittisesti ja taloudellisesti ylei-
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sesti ajatellaan, ettd julkista sektoria tulee kaventaa ja antaa tilaa hyvinvoinnin tuotta-
misessa yksityisille palveluille ja markkinoille. (Anttonen, Hiikié & Valokivi 2012,
21-26; Aalto 2012; Anttonen & Sipild 2009, 16, 89—91, 96—102.) Uusliberalistisella
yhteiskuntapolitiikalla rakennetaan Suomessa uudenlaista mallia toimia. Yritysmaa-
ilma on muuttunut kansainviliseksi tehomarkkinataloudeksi ja yhteiskuntamme toi-
mintaa sdvyttad kilpailukeskeisyys. Kilpailukyky ja tuottavuus ovat levinneet myd6s
hyvinvointivaltion toimintaan. Ty6ttémyys, koyhyys, patkityot, sosiaaliturvan leik-
kaukset, julkisten palvelujen kilpailutukset ja ulkoistaminen seki rahoitusvajeet ovat
arkea ja muovaavat uudenlaista mallia. (Heinonen 2014, 46—47.)

Nihtivissd on muutos myos ammatillisessa mielessd. Heinonen (2014, 58) kuvaa
laajentuvien palvelumarkkinoiden ja kilpailutuksen siirtdvin valtaa hyvinvointityén
ammattilaisilta laskentatoimen asiantuntijoille ja juristeille. Lakimiehet, talousasian-
tuntijat ja konsultit ovat yhid useamman sosiaali- ja terveysalan johtajan tirkeimpid
kumppaneita tai jopa korvaavat sosiaalialan johtajat, mikd on todettu kansainvalisissa,
erityisesti amerikkalaisissa tutkimuksissa (Abramovitz 2018; Healy 2002; Rank &
Hutchison 2000; Patti 2003; Perlmutter 2006; Wuenschel 2006). Heinonen (2014,
58) tuo esiin huolensa talouteen ja tehokkuuteen keskittyvien palveluiden laadusta ja
inhimillisyydesti. Yksityisten yritysten osuus sosiaali- ja terveyspalveluiden tuottajana
on kasvanut ja niiden maird on ohittanut jirjestot (Toikko & Gawel 2012, 16—22).
Kilpailulainsaidinnoén tuomien muutosten myotd osa jarjestdistd on muuttanut pal-
velutuotantoaan yritykseksi voidakseen jatkaa toimintaansa. Jirjestdjen perustoimin-
naksi on jaanyt edelleen vertais- ja vapaaehtoistoiminta, osallisuuden vahvistaminen
sekd vaikuttamistoiminta. (Toikko & Gawel 2012, 16—17; Sirkeld 2016.) Erilaiset
yhteiskunnalliset muutokset ja mahdolliset uudet sosiaali- ja terveyspalveluiden uu-
distukset muuttavat todennikéisesti jilleen lihivuosina toimintaymparistdd, niin pal-
velutuotantoa, hyvinvoinnin ja terveyden edistimiseen tihtivai toimintaa kuin my6s
yhteistyOsuhteita niin julkisella, yksityiselld kuin kolmannella sektorilla.

2.2.2 Sosiaali- ja terveyspalveluiden uudistus ja maakunta-uudistus

2000-luvun alun keskeinen sosiaali- ja terveydenhuollon muutospuhe on koskenut
sosiaali- ja terveyspalveluiden uudistusta (sote-uudistus). Tutkimukseni kannalta on-
kin tirkedd tuoda aineistoon kytkeytyvina tekijand esiin tutkimusprosessin toteutus-
vaiheessa ajankohtainen sote-uudistus, jota valmisteltiin ndkyvisti ja joka sittemmin

kaatui kevailla 2019. Jarjestot ja niiden johtajat ovat elineet sote-uudistuksen muu-
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toskontekstissa ja se on heijastunut my6s tutkimukseni aineistoihin: jirjest6jen do-
kumenteihin vuosilta 2011—2016 ja johtajien haastatteluihin vuonna 2016. Niin Suo-
messa, muissa Pohjoismaissa kuin Euroopassakin on etsitty uusia keinoja ja raken-
teita vastata kasvaviin sosiaali- ja terveyspalveluiden tarpeisiin sekd kustannuksiin
(mm. Koskiaho 2014). Suomessa vieston hyvinvoinnin ja terveyden edistdmiseksi
on haluttu turvata yhdenvertaiset, asiakaslihtdiset ja laadukkaat sosiaali- ja terveys-
palvelut koko maassa, vahvistaa sosiaali- ja terveydenhuollon peruspalveluja seki to-
teuttaa kustannustehokas ja vaikuttava palvelurakenne (Sosiaali- ja terveysministerié
2018). Viimeisimmissd mallissa sosiaali- ja terveydenhuollon jirjestimisvastuu oli
tarkoitus siirtad kunnilta maakunnille. Soten kulmakivini nihtiin vahvat maakunnat.
Niiden tehtdviksi mairiteltiin palvelujen integraatio, jossa tirkednd pidettiin palve-
luiden sovittaminen asiakkaiden tarpeiden mukaisiksi, oikea hoito ja palvelu seka su-
juvat palveluketjut. Muutoksessa korostettiin asiakkaiden valinnanvapautta. Kes-
keistd muutoksessa nihtiin myos kustannusten kasvun taittaminen seka digitalisaatio.
(Sosiaali- ja terveysministerié 2018.) Uudistuksen valmistelu atheutti kysymyksia
muun muassa palveluiden saavutettavuudesta, rahojen ja palveluiden siirtymisestéd
isoille kansainvilisille yrityksille, valinnanvapaudesta seki tyontekijoiden tilanteesta.
Kaiken kaikkiaan uudistukselta odotettiin paljon ja sen toivottiin tuovan ajateltuja
etuja ja parannuksia niin ihmisten hyvinvointiin kuin my6s talouden tasapainotta-
miseksi.

Kuntauudistus, sosiaali- ja terveyspalveluiden uudistus (sote-uudistus) ja maa-
kunta-uudistus (maku-uudistus) ovat olleet pitkdaikainen muutosprosessi suomalai-
sessa yhteiskunnassa ja polititkassa. Sote- ja aluehallintouudistusta on monessa yh-
teydessi sanottu Suomen historiassa yhdeksi merkittdvimmisté ja suurimmista uudis-
tuksista (Suomen Kuntaliitto 2015; Sosiaali- ja terveysministerié 2018). Laaja kunta-
ja palvelurakenneuudistus (Paras-hanke) alkoi Suomessa Matti Vanhasen I hallitus-
kaudella vuonna 2005. Tavoitteena oli tehostaa ja uudistaa kuntien toimintaa, palve-
luja ja resursseja (mm. Jantti 2016; Luukkonen 2018, 48—50.) Kuntaliitoksia toteutui
vuosien 2007—2013 aikana 67 (Meklin & Pekola-Sjoblom 2012, 13—16). Kuntien
sosiaali- ja terveyspalveluiden jirjestimisrakenne uudistui ja terveydenhuollon ja so-
siaalihuollon tehtdvid ryhdyttiin toteuttamaan yhteistoiminta-alueilla (Meklin & Pe-
kola-Sjoblom 2012, 18—21). Paras-hankkeen my6ta sosiaali- ja terveydenhuollon in-
tegraatio eteni ja monissa kunnissa palveluorganisaatio ja rakenteet uudistuivat (Nii-
ranen, Puustinen, Zitting & Kinnunen 2013, 106; Jintti 2016).

2000-luvulla suomalaista sosiaali- ja terveyspolititkkaa on toteutettu informaatio-
ohjauksella. Aikakautta kuvastavat lainsddddnnon ohjauksellisuus seki laatusuosituk-

set, sosiaali- ja terveydenhuollon kehittimisohjelmat ja hankkeet, jotka mukaelevat
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Terveys 2015 -ohjelman tavoitteita ja linjauksia (Rotko & Kauppinen 2016). Keskei-
sid hankkeita ja ohjelmia ovat olleet muun muassa Kansallinen sosiaali- ja terveyden-
huollon kehittimisohjelma Kaste (2008—2011, 2012—2015), Kansallinen terveysero-
jen kaventamisen toimintaohjelma (2008—2011) ja Terveyden edistimisen politiik-
kaohjelma (2008—2011) (Niiranen, Puustinen & Zitting 2012, 375.) Ohjelmiin ja yh-
teistyohon on haastettu mukaan julkisen sektorin lisaksi myos yksityinen ja kolmas
sektori.

Kataisen hallituskaudella vuodesta 2011 alkaen kunta- ja palvelurakenneuudistus
korvattiin uudella kuntauudistuksella, jossa sosiaali- ja terveyspalveluiden uudistami-
nen sidottiin vahvasti osaksi kuntarakenneuudistusta (Valtioneuvoston kanslia 2011).
Uudistuksella haettiin vahvoja peruskuntia seki sosiaali- ja terveydenhuoltoalueita,
jotka vastaavat palvelujen rahoituksesta ja jirjestimisestd. Vuosien 2015—2017 ai-
kana toteutui kuitenkin vain 9 kuntaliitosta (Suomen Kuntaliitto 2019). Sipilin halli-
tuksen myo6ta vuonna 2015 keskityttiin enemman sosiaali- ja terveyspalveluiden uu-
distamiseen ja kuntaliitosten pyrkimyksid purettiin. Erilaiset tyéryhmit jatkoivat Ka-
taisen ja Sipilin hallituskausien aikana sote-palvelujen uudistamisen valmistelua
(Stenvall, Syvijirvi, Vakkala, Virtanen & Kuoppala 2015, 28—29). Viintéd kaytiin
tind aikana niin erityisvastuualueista, kansanvaltaisuudesta kuin rahoitusjirjestel-
mastd (Luukkonen 2018, 48—50). Marraskuussa 2015 hallitus teki esityksen, jonka
mukaan itsehallintoalueita tulisi maakuntajaon mukaisesti 18. Sote-alueita olisi 15, eli
kolmen itsehallintoalueen tulisi jirjestdd sosiaali- ja terveyspalvelut yhdessi jonkun
toisen kanssa. Itsehallintoalueiden vastuulle esitettiin tulevaksi pelastustoimen tehta-
vit, maakuntien liitolle kuuluvat tehtivit, ELY-keskusten alueiden ja niiden elinkei-
noelimin kehittimistehtdvit sekd ymparistoterveydenhuolto. Keskeinen osa valmis-
telua oli my6s valinnanvapaussdidinnoén valmistelu. (Valtioneuvoston kanslia 2015a;
my6s Luukkonen 2018, 51—-52.)

Sipildn hallitus esitti valmistelussaan sosiaali- ja terveyspalveluiden uudistamisella
olevan keskeinen merkitys julkisen talouden kestivyysvajeen ennakoimisessa ja kus-
tannusten hallitsemisessa. Uudistusten tavoitteena on ollut my6s terveyserojen ka-
ventaminen, palvelujen yhdenvertaisuus seki kansalaisten hyvinvoinnin kannalta tir-
ked palveluketjujen toimivuus. (Valtioneuvoston kanslia 2015b.) Eri toimijoiden
suuntaan nakyvit ja tuntuvat muutokset integraatiossa ovat olleet organisaatioiden
yhdistymiset, yhteiset toimielimet, monialaiset neuvontapisteet ja yhteistyoverkostot.
Integroivia tyovilineitd on pyritty kehittimiin ja tuomaan eri toimijoiden kayttéon.
Niista esimerkkeind on tuotu esiin muun muassa yhteiset hoito- ja palvelusuunnitel-
mat, laatukisikirjat sekd tietojdrjestelmit. (Sinkkonen ym. 2015, 116—124.)
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Hallituksen esityksessé alkuvuodesta 2017 sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestd-
misvastuu osoitettiin kaikille 18 maakunnalle. Maakuntien edellytettiin tdssd sopivan
erityistason tehtdvistd viidelld yhteistyalueella. Valinnanvapautta koskeva lakiehdo-
tus, jonka mukaan asiakas saisi valita palvelutuottajan, sen toimipisteen ja ammatti-
henkil6t, ja joka koskisi suoran valinnan palveluja, maakunnan litkelaitoksen valintaa
sekd asiakassetelilld ja henkil6kohtaisella budjetilla saatavia palveluita, palautettiin uu-
delleen valmisteluun perustuslakivaliokunnasta kesilld 2017. (Luukkonen 2018, 52.)
Valmistelua jatkettiin eteenpiin, mutta malli tormisi useita kertoja perustuslaillisiin
epikohtiin. Lopulta sote-uudistus tiltd erdd padttyi kevailld 2019, kun timi hallitus
ei saanut valmistelua pddtékseen. Monia muutoksia ehdittiin tekemédn sote-uudis-
tuksen valmistelun rinnalla, ja tyo jatkunee taas seuraavalla hallituskaudella.

Kansalaisten kannalta sosiaali- ja terveyspalveluiden uudenlaisessa valinnanva-
pautta ja henkil6kohtaista budjettia tarjoavassa asiakkuudessa ndyttidd painottuvan
kuluttajuus ja aktiivisuus. Palvelujen tehtiviksi nihddin muodostuvan ihmisten tu-
keminen heidin omaa elimainsi koskevissa valinnoissa ja paitoksissi, osallisuuden
tukeminen ja voimavarojen kasvattaminen (Anttonen ym. 2012, 27—31). Haasteeksi
aktiivisen kansalaisuuden odotukset tulevat erityisesti heikommassa asemassa olevien
kohdalla, joilla ei vilttimitta ole voimia, toimintakykya tai valinnanvaihtoehtoja. So-
siaality6lle ja sosiaalialan tyolle asiakaskansalaisuuden nidkokulmasta nousee kolme
keskeistd haastetta: kbyhyyskysymys, osallisuuskysymys ja valtakysymys (Heinonen
2014, 49). Kaikki eivit parjdd kilpailuyhteiskunnan tehokkuusvaatimuksissa, vanhat
rakenteet, ty0 ja sosiaaliset verkostot, ovat rapautuneet ja erot menestyvien ja koy-
hien vililld kasvavat (Heinonen 2014, 49—50).

Jotta heikossa asemassa olevat kansalaiset pystyvit toteuttamaan aktiivista toimin-
taa kuluttajina ja asiakkaina, tarvitaan ammattilaisten ja sosiaalisen verkoston tukea.
Tiama vaatii ammattilaisilta kykyd soveltaa asiakasldhtoisyyksia tilannekohtaisesti, oli
sitten kyse kuluttajuus-, kumppanuus- tai huolenpitosuhteesta ja ndiden tarpeista.
Palvelujirjestelmid ja ammattilaiset haastetaan tilloin eettiseen keskusteluun ja toi-
mintaan. (Raitakari, Juhila, Ginther, Kulmala & Saario 2012.) Ilman eettisesti kesta-
Vii toimintaa sosiaalialan tyoltd menee pohja, ja siitd on pidettivi kiinni my6s yksi-
lollistyvissa, kuluttajaorientoituneessa, markkinoistuneessa ja kilpailutusten yhteis-
kunnassa.

Jarjestot ovat kantaneet huolta seki asiakkaiden ettd omasta roolistaan ja asemas-
taan sote-uudistuksessa. Suomi ei ole tissi keskustelussa yksin, vaan my6s muissa
Pohjoismaissa on tunnitettavissa samoja piirteitd. Sekd Suomessa ettd muissakin Poh-

joismaissa ja BEuroopassa sote-reformin yhteydessi on noussut esiin keskustelu jar-
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jestGjen asemasta ja niiden roolista suhteessa julkisiin palveluihin sekd suhteesta yri-
tyksiin (mm. Matthies 2007; Koskiaho 2014). Suomessa sosiaali- ja terveysministerié
asetti selvityshenkilon (Tuija Brax) tehtdviksi arvioida jirjestdjen ja muiden kolman-
nen sektorin toimijoiden nikékulmasta toimintamahdollisuuksia ja edellytyksid mah-
dollisessa uudessa sote-jirjestelmissd (Sosiaali- ja terveysministerié 2018). Selvityk-
sen lihtokohtana oli, ettd esitetty sote- ja maakuntauudistus luo my®0s jirjestéille uu-
denlaisen toimintaympariston ja muutokset kunta- ja maakuntatason toimintaedelly-
tyksissd vaikuttavat jirjestkentin toimintamahdollisuuksiin seki paikallisella ettd
valtakunnallisella tasolla. Keskeiseni selvityksessd pidetddn jirjest6jen suhdetta kun-
tiin ja maakuntiin jatkossa. Kunnat ovat rahoittaneet ja tukeneet jirjestojen toimin-
taa, silld jdrjestot ovat olleeet tirked osa kunnan vastuulla olevaa hyvinvoinnin ja ter-
veyden edistimisti (hyte). Selvityksessi todetaan, etti on episelvdd, miten sote-uu-
distuksen muuttaessa kunnan ja maakunnan tehtivii ja velvollisuuksia ndma ottaisi-
vat hyte-tyon toteutettavakseen ja jirjestot tissd huomioon. Lainsiddinnolla jirjes-
tojen rahallista tukemista ei ole velvoitettu, mutta yhteistybhon kannustetaan. Ennal-
tachkdisyyn panostamisen esitettiin kannustavan mahdollisia uusia maakuntia tuke-
maan ja rahoittamaan sote-jirjestéjen tyOtd, mutta samaan aikaan nihtiin, ettd kun-
tien suunnalta avustukset jirjestéjen sote-palveluiden rajapintaan liittyviin toimintoi-
hin voivat vihentya selvisti. Hyte-tyon yhteisty6td kuntien ja jirjestjen kesken en-
nakoitiin keskitettdvin kuntien vastuulle jadviin toimialoihin (varhaiskasvatus, kou-
lutus, litkunta, kulttuuri, kaavoitus). (Sosiaali- ja terveysministerié 2018.)

My6s SOSTE Suomen sosiaali ja terveys ry on jirjestdjen edunvalvojana ja katto-
jarjestond seurannut jirjestdjen suhtautumista ja reagointia sote-uudistukseen viimei-
simmissd jirjestObarometreissaan vuosilta 2016 ja 2018. Arvioidessaan uudistusta
kansalaisten ja jirjestotoiminnan kannalta vuoden 2016 barometrissa jirjestot ennus-
tivat mahdollisen sote-uudistuksen vaikuttavan palvelujen ja padtcksenteon etidnty-
misend, yhdenvertaisuuden heikkenemisena seki palvelumaksujen kohoamisena, toi-
saalta myOs jirjestdjen asiantuntemuksen kiyton lisddntymisend, kunta-avustusten ja
toimitilojen vihentymisend seka yhteistyon ja yhteistyokaytintéjen muuttumisena.
Myénteisind uudistuksessa nahtiin mahdollisuus jirjestdjen aseman vahvistumiseen
hyvinvoinnin ja terveyden edistédjini sekd yhdenvertaisuuden paraneminen valinnan-
vapauden myoti. (Jarjestébarometri 2016, 102—127.) Valinnanvapautta kuitenkin
kristisoitiin vuoden 2018 barometrissa siitd, ettd se heikentdd palvelujirjestelmin sel-
keyttd asiakkaan kannalta (Jirjestobarometri 2018, 164). Muutenkin ddnenpainot oli-
vat muuttuneet kriittisemmiksi vuoden 2018 barometrissa ja muun muassa hyte-toi-

minnan epdiltiin monilta osin vaarantuvan tai jadvin hoitamatta (Jirjestobarometri
2018, 150—171).
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Kritiikkid barometrissa annetaan sote-uudistuksen valmistelussa poliittiselle paa-
toksenteolle siind, ettd jarjestOt ovat mielestddn vain vihin tai ei ollenkaan péiseet
mukaan valmistelutyéhon (Jarjestébarometri 2018, 157). Kaiken kaikkiaan vuoden
2018 barometrin mukaan jirjestdjen nikemys esitetystd sote-uudistuksesta on epii-
levi. Toisaalta paikallisyhdistyksistd monet eivit olleet huomanneet sote-uudistuksen
vaikuttavan toimintaansa. SOSTE pitda tiarkednad, ettd maakuntien, kuntien ja jirjes-
tojen yhteistyolle luodaan malli, jolla varmistetaan jérjest6jen elinvoimaisuus ja toi-
mintamahdollisuudet myds sote-uudistuksen jilkeen. (Jarjestobarometri 2018,
150—171).

Vastakohtana monissa maissa vallitsevalle ja Suomessakin sote- ja maakuntauu-
distuksessa suunnitellulle suurten kokonaisuuksien hallinnan politiikalle muun mu-
assa Andreotti, Mingionella ja Polizzi (2012) tuovat esiin paikallistasolla toteutetta-
vien palvelujen edut. Valtioilla on todettu vaikeuksia rahoittaa suurten yksikéiden ja
keskitettyjen jirjestelmien toimintaa ja rakenteita, eikd suuruudella ja keskittimiselld
my6skiin ole onnistuttu vastaamaan erilaistuvan vieston moninaistuviin yksilollisiin
tarpeisiin. Paikallistasolla sitd vastoin on todettu mahdollistuvan sektorirajat ylittdva
yhteisty0, kansalaisyhteiskunnan hyédyntiminen seki alueen kulttuuristen ja sosiaa-
lis-taloudellisten olosuhteiden tehokas huomioiminen. Paikallistason mahdollisuuk-
sien yhdisteleminen ja resurssien hyédyntiminen ottaa huomioon kansalaiset ja hei-
din osallistumisensa sekd luo palveluille ja toiminnalle lipinakyvyyttd. (Andreotti,
Mingionella & Polizzi 2012; Matthies 2014, 47—48.) Suomessakin on vastareagoin-
tina sote- ja maku-uudistuksiin organisoitu paikallista toimintaa kansalaislahtoisesti
ja eri sektoreiden yhteistyond (Matthies & Rantamiki 2013; Pihlaja 2010a).

2.2.3 Sosiaali- ja terveysjarjestot muutoksessa 2000-luvulla

Suomalaiset sosiaali- ja terveysjirjestot voidaan nihdd kansalaistoimintaa toteutta-
vina vapaachtoisjirjestdind, moninaista projekti- ja kehittdmistoimintaa toteuttavina
organisaatioina seki palveluntuottajina ja hyvin usein ndiden eri muotojen sekoituk-
sina. Voittoatavoittelemattomat, yleishyodylliset jirjestot mairitellddn osaksi kol-
matta sektoria erottaen ne julkisesta ja yksityisestd sektorista. Kansalaistoiminta on
keskeinen osa jirjest6jen olemassaoloa ja perinteisesti jirjestot ovat saaneet alkunsa
kansalaistoiminnasta. Kansalaistoiminta nihdiin 1) vaikuttamistoimintana, osallistu-
misena demokratian toteuttamiseen, 2) vertaistuki- ja auttamistoimintana seki koh-
taamisen ja osallisuuden mahdollistajana sekd 3) vapaa-ajan harrastamisen ja oman
identiteetin toteuttamisena (Harju 2010; Heikkala 1998; Helander 1998; Siisidinen
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1996). Kansalaistoiminnassa keskeistd on se, ettd ihmiset tulevat sen toimintaan mu-
kaan vapaachtoisesti, usein jonkin itselle merkityksellisen asian vuoksi (Heikkala
2012, 294—296). Paikallisten jirjest6jen toiminta perustuu pitkalti vapaaehtoistoi-
mintaan. Kaiken kaikkiaan suomalaiset osallistuvat hyvin tai suhtautuvat myontei-
sesti osallistumiseen vapaachtoistoimintaan (Stranius 2018). SOSTEn vuoden 2018
jarjestobarometrin mukaan neljd viidestd paikallisjirjestostd toimii pelkin vapaach-
toisvoimin ja samoin neljdlld viidesta valtakunnallisesta jirjestOstd on vapaaehtoistoi-
mintaa (Jarjestobarometri 2018, 79, 117). Seki vapaaehtoisena resurssina toimivat
jasenet ettd muut vapaachtoiset ovat paikallisille jarjest6ille merkittivi tyGvoima, ke-
hittimisvoima, yhteiséllisyyden ja vertaiskokemusten tarjoaja. MyOs toiminnasta
viestiminen ja markkinointi kulkeutuvat uusille asiakkaille tai kumppaneille usein va-
paachtoisten kautta (Jirjestobarometri 2018, 79—81.) Vapaaehtoistoiminnan kehitta-
minen ja sen lisidntyminen nakyvit myos valtakunnallisten jirjest6jen toiminnassa.
Toisaalta thmisten sitoutuminen vapaachtoistoimintaan on jirjestobarometrin mu-
kaan laskussa. (Jarjestobarometri 2018, 117—127.) Suomalaisten kiinnostus vapaach-
toistoimintaan yleisestikin on Straniuksen (2018) selvityksen mukaan siirtynyt yhé
enemmain internettiin, jirjestéjen ulkopuolelle ja lyhytkestoisiin projekteihin. Sosi-
aali- ja terveysjdrjestojen toiminnassa kaikkea tyo6td ei my6skain voi tehda vapaaeh-
toisvoimin, vaan monen heikossa asemassa olevien parissa toimivan jirjeston tyGssi
entistd haastavampi kohderyhmi edellyttid ammattiosaamista ja palkattua henkil6-
kuntaa.

Vapaacehtoistoiminnan lisiksi tai sen rinnalla jirjestoissd on enenevissi mairin
palkattua ja ammatillista henkil6stéd. Matthiesin (2007) tutkimusanalyysin mukaan
pohjoismaisessa universaalin kansalaisjirjeston mallissa vahvana puolena ja erityisyy-
tend voidaan pitdd jirjestdjen laajuutta, tyontekijoiden mairdd sekd vapaachtoisten
osallistumista ja jarjestdjen merkittivdd roolia tyollistdjind. Jarjestéjen méddri tyGnan-
tajina kaksinkertaistui ja palkkatyén osuus kasvoi 60—70 prosentilla kahdenkymme-
nen vuoden aikana 1990-luvulta lihestyttdessd 2010-lukua (Ruuskanen, Selander &
Anttila 2013). Sen jilkeen kasvu on taittunut ja laskenut, mutta sittemmin henkilSs-
ton mairin arvioidaan pysyneen kohtalaisen vakaana (Ruuskanen ym. 2013; Jirjes-
tobarometri 2018, 48—53). Vaikka tyypillisesti paikallisissa sosiaali- ja terveysjirjes-
toissd on kolme palkattua tyontekijdd, on erilaisia palveluja tuottavissa jirjestoissd
mukana my6s suuria tyollistajid (Jarjestobarometri 2018, 48). Mielikuva jirjestoista
vain vapaaehtoistyon toimijoina tai pienind puuhastelijoina onkin vanhentunut, silla
monet jirjestot toimivat ammatillisina tydnantajina seki isoina, monipuolista toimin-
taa toteuttavina ja monirahoituskanavaisina organisaatioina. Arviolta noin 16—17 %

sosiaalihuollon palvelutuotannosta oli vuosina 2000—2010 jirjestéjen tuottamaa
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(Hartman 2012, 22; Toikko & Gawel 2012, 17—-18). Jirjestobarometrissa 2014 ker-
rotaan, ettd Valviran tietojen mukaan vuonna 2013 Suomessa oli 777 jarjestotaus-
taista sosiaalipalvelujen tuottajaa ja niilli 2010 palveluja tuottavaa toimintayksikkoa.
(Jarjestébarometri 2014, 5—06, 16, 29.) Vuonna 2014 palkattua henkiléstéd oli 1315
sosiaali- ja terveysjirjestolld ja palkkatyotd niissd tehtiin 29 838 henkil6tyévuotta
(Ruuskanen ym. 2013). Vuotta 2017 koskevan selvityksen mukaan Suomessa oli 1029
sosiaali- ja terveyspalvelua tuottavaa jirjest6d, joista 860 tuotti sosiaalipalveluja yh-
teensd 1646 toimintayksik6ssa ja 204 tuotti terveyspalveluja 363 toimintayksikossa
(Puhakka, Peltosalmi & Perilahti 2018). Sosiaalipalveluissa sekid yksityisen ettd kol-
mannen sektorin palvelutuotanto on pidasiassa asumispalveluja, lastensuojelun ja
piihdehuollon palveluja (Toikko & Gawel 2012, 18; Jirjestobarometri 2014). Jirjes-
tojen tyo kohdentuu erityisesti huono-osaisimpiin seka ehkiiseviin ja kuntouttavaan
toimintaan (Julkunen 2006, 119—120). Tyypillisid jitjestéjen tuottamia palveluita
ovat tyo- ja toimintakeskukset, pathdekuntoutus, vanhusten ja mielenterveyskuntou-
tujien piivi- ja palvelukeskukset sekd monet asumispalvelut ja ensi- ja turvakotipal-
velut (Jarjestobarometri 2014, 118; Matthies 2014, 43).

Jérjestdissd toteutettavan toiminnan voidaan nihdi siis litkkuvan hyvinvointia ja
terveytta edistavisti osallistavasta ja yhteisollisestd vapaaehtois- ja vertaistoiminnasta
erilaisiin arjen, kuntoutumisen ja ty6llistymisen tukemisen muotoihin jatkuen mah-
dollisiin monipuolisiin, vahvasti ammatillisiin ja eriytyneisiin markkinoille tuotetta-
viin sote-palveluihin (kuvio 2). Osa jirjestdistd on keskittynyt vain jollekin naista alu-
eista, kun taas toiset jarjestot liikkkuvat janalla ja/tai toteuttavat kaikkia nditd toimin-
toja laajasti. Erilaisten toimintojen on nihty tukevan toinen toisiaan ja asiakkaat ovat
saaneet laaja-alaista tukea palveluista asumiseen ja vertaistukeen saman katon alta.
Seki toiminnallisesti ettd taloudellisesti jitjestot ovat pystyneet palvelutuotannolla
tukemaan kansalaistoimintaansa ja toisaalta kansalaistoiminnan, kokemusasiantunti-
juuden ja vertaistoiminnan seki vapaachtois- ja tySllistimistoiminnan on nihty tuke-
van palvelutoimintaa. (mm. Jérjestobarometri 2016, 117; Lund, Hostikka, Hinninen
& Laapio 2015, 32—44.)
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Kuvio 2.  Jarjestdjen toimintakentté hyte-toimintojen ja sote-palvelujen kokonaisuudessa (Niemela
2019; Pihlaja 2010a)

Tdmin hetken yhteiskunnalliset muutokset kuten sosiaali- ja terveyspalveluiden
rakenneuudistus, julkisen talouden heikkenevi tilanne, ty6ttémyys sekd arvojen ja
asenteiden muutokset haastavat yhdistyspohjaisten sote-jirjestéjen toimintaa ja joh-
tajuutta. 2000-luvun alusta ldhtien kunta- ja palvelurakenneuudistus on ollut heijas-
tamassa muutosta, jossa taloudelliset tekijit ja rahoitus muuttuvat (Kananoja ym.
2008, 42—50; Niiranen ym. 2010, 31—33). Poliittisesti ja taloudellisesti ajatellaan, ettd
julkista palvelutuotantoa pitda vihentda ja antaa tilaa hyvinvoinnin tuottamisessa yk-
sityisille palveluille ja markkinoille (Anttonen ym. 2012, 21—26; Aalto 2012). Mark-
kinatalouden toimintakiytintjen soveltaminen sote-palveluissa on tarkoittanut kil-
pailutusten lisddntymistd seka yleishyodyllisen ja elinkeinotoiminnan verotuslainsaa-
dinnon tarkistamista ja erojen selkeyttimistd. Raha-automaattiyhdistyksen (nyk.
STEA) avustusstrategian paivittiminen on koskenut my6s erityisesti kilpailuneutra-
liteetin varmistamista. (Koskiaho 2008; Méttonen & Niemeld 2005.) Yksityisten yri-
tysten osuus sosiaali- ja terveyspalveluiden tuottajana on kasvanut selkeisti (Toikko
& Gawel 2012, 16—22). My6s jirjestot ovat muuttaneet palvelutuotantoaan yritys-
muotoisen toiminnan alle (Toikko & Gawel 2012, 16—17; Sirkeld 2016, 327).

Kun verrataan Jirjestobarometria vuodelta 2011 (2011, 122) ja Lari Lindholmin
(20106, 20) tekemdd selvitystd jarjestbjen tuottamista sosiaali- ja terveyspalveluista
vuonna 2015 nihdain, etté jirjestot ovat enenevassd méarin alkaneet yhtiéittad pal-

velutoimintaansa: sosiaali- ja terveysjirjestoistd 23 oli yhtidittinyt palvelutoimintansa
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vuoteen 2010 mennessi ja vuonna 2015 yhtiditettyjd sosiaalipalveluja oli jo 49 jirjes-
tolld. Osa jirjestoistd on my0s tullut toisenlaiseen ratkaisuun ja joko pakon edessi tai
omasta paitoksestiin luopunut palvelutoiminnasta. Lindholmin (2016, 16) selvityk-
sen mukaan 39 jirjestod lopetti sosiaalipalveluja vuonna 2015. My6s Jérjestobaro-
metrissa 2016 muutoksia nikyy jirjestdjen toimintojen padttymisend sekd palkattujen
tyontekijoiden vihenemisend. Toisaalta moni jrjestd on pysynyt kehityksessd mu-
kana ja vahvistanutkin asemaansa. Muutos voi siis tuoda my6s uusia mahdollisuuksia
jarjestoille. (Jarjestobarometri 2016, 38—47.)

Jotkut jirjestot saattavat palata toiminnassaan enemmin kansalaistoimintaan, va-
paaehtois-, vertais- ja vaikuttamistoimintaan. Vapaaehtois- ja vertaistoiminnan mer-
kitystd on alettu painottaa 2010-luvulla taas yhi enemmin jirjestéjen toiminnassa
(Jarjestobarometri 2018; 2016; 2014). Kansalaistoimintakin vaatii toimiakseen aktii-
viset ithmiset, toiminnan organisoinnin ja resursseja. Jarjestjen kansalaistoimintaa ja
kehittimistyotd ovat rahoittaneet padasiassa RAY (nyk. STEA), kunnat sekid Tyo- ja
elinkeinopalvelut (TE) ja Euroopan sosiaalirahasto (ESR). Jirjestot on nahtykin pro-
jekti- ja hanketoiminnallaan sosiaalipalveluiden monipuolistajana ja laajentajana
(Haahtela 2013). Niilld on my6s merkittdva rooli valtion, kuntien ja EU:n kumppa-
neina sosiaali- ja tyévoimapolitiikan toteuttajina (Ruuskanen ym. 2013). Toisaalta
hanke- ja avustusrahoitus tuo haasteena mukanaan toiminnan jatkuvuuden ja mairi-
aikaisuuden pohdinnat, jatkuvan hankkeiden raportoinnin ja hakemisen pulmat seka
epavarmuuden (Pihlaja 2010a, 44—45). Jirjestot katsovat, ettd niiden kansalaistoimin-
taakin pyritddn nykyain yhd enemmin ohjailemaan ulkoapdin muun muassa rahoit-
tajien linjauksin, yksityiskohtaisella ohjauksella ja vaatimuksilla, byrokratialla (Jarjes-
tobarometri 2018, 198—207).

Sosiaalialan tyohoén sekd hankety6hon on asetettu myo6s entistd enemman vaati-
muksia vaikuttavuuden mittaamisesta, sosiaalisesta raportoinnista ja tilivelvollisuu-
desta. Tuloksen tekeminen ja tulosten mittaaminen asettavat omat haasteensa yleis-
hy6dyllisten organisaatioiden toiminnalle. Hodgesin ja Howiesonin (2017) mukaan
my0s kolmannen sektorin toimijoiden ja organisaatioiden tulee osoittaa kykynsi
tuottaa tuloksia mairitellyssd ajassa. Drucker (1992, 107—112) pohtii tuloksellisuu-
den ja mittaamisen haastetta siitd nikokulmasta, tehddinké asioita ja tavoitellaanko
asioita, jotka itse nihddin tirkednd, mutta joita thmiset eivit halua, tai tehddinko
asioita, joissa tiedetddn saavutettavan helposti tavoitteita ja joihin saadaan rahaa. Hin
painottaa sitd, ettd yleishy6dyllisen organisaation tulee kohdistaa resurssinsa tulok-
selliseen tyohon, jonka avulla ihmisissé ja yhteiskunnassa tapahtuu muutosta. Niiden
suoritusten ja tulosten mittaaminen on vaikeaa, mutta se on hyvin tirkedd yleis-
hyodyllisen organisaation toiminnalle ja sen merkittdvyydelle. (Drucker 1992,
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107—112.) Sisiisten prosessien, joissa tuotetaan arviointia ja dokumentointia, voi-
daan nihda luovan vakautta ja jatkuvuutta sekd vastuunottoa yhteisesti tyostd (Ves-
terinen 2000). Jirjest6jd haastetaan mukaan yhteisen hyvin edistimiseen ja niiden
ty6ssd vaaditaan yhd enemmain ohjelmallisia ja strategisia suunnitelmia ja kehittimis-
tyotd (Pohjola, Laitinen & Seppinen 2014, 10). Kilpailu ja markkinoistuminen toi-
saalta haastavat sote-palveluiden jirjestijid seki erilaisen hankerahoituksen saajia te-
hokkuusajatteluun eli tuottavuuden, vaikuttavuuden ja taloudellisuuden mittaami-
seen sekd asiakaslihtOisyyteen ja asiakasarvon parantamiseen (Julkunen 20006; Koi-
vula 2012; Mitronen & Rintamiki 2012).

Onko kolmannen sektorin toimijoilla ja jarjestoilld omaa erityisyyttd verrattuna
muihin toimijoihin ja jos on, niin hividiko tima erityisyys edelld kuvattujen viimeai-
kaisten kehityskulkujen my6ta? Billisin (2010) mukaan julkinen, yksityinen ja kolmas
sektori eroavat lihtékohdiltaan toisistaan ja ndin ne myos toimivat ja reagoivat arjessa
eri tavoin omien lihtokohtiensa mukaisesti (taulukko 3). My6s Evers ja Laville (2004)
esittivit, ettd organisaatioiden juuret ndyttiytyvit erityisesti uusien toimintakaytin-
tojen omaksumisessa ja arvioinnissa. Muuttuva toimintaympiristé haastaa toimijoi-
den kyvyt uudistua ja toimia monimuotoisessa ja moniulotteisessa maailmassa. Har-
risin (2010) mukaan kolmas sektori nayttdytyy toimintaymparistostidn kiinnostu-
neena ja sen muutoksiin innovatiivisesti vastaavana toimijana. Toisaalta Matthiesin
(2007) mukaan kansalaisjirjestjen parempaa kykyi joustavasti ja lihelld kansalaisia
reagoida yhteiskunnallisiin kysymyksiin verrattuna muihin sektoreihin ei ole pystytty
riittdvasti tutkimuksilla todistamaan. Hinen mukaansa nikemykset eldvit enemmain
myytteind. Harris (2010) kuitenkin nakee, ettd kolmannen sektorin jo olemassa ole-
vaan ideologiaan sopivat hyvin nykyajan vaatimukset pragmaattisuudesta ja tehok-
kuudesta seki sektorirajat ylittivistd yhteistyostd. My6s Matthies (2007) toteaa, ettd
tutkimuksissa nikyy jirjestojen ja julkisen sektorin tiivis ja laaja yhteisty6. Toisaalta
samaan aikaan yksityinen ja julkinen sektori hybridisoituvat, kun julkinen on avannut
palveluitaan ja toteuttaa toimintaa tilaaja-tuottajamalleilla ja yritysten toimintaan on
tullut entisti vahvemmin mukaan yhteiskuntavastuusta huolehtiminen (ks. mm.
Evers 2005). Eri sektoreiden avautuminen voi merkiti ei vain hybridisaatiota kuvaa-
vaa sektoreiden toimintakiytintjen ja -logiikkojen sekoittumista, vaan myds uusia

tapoja tehdd yhteisty6ti ja tukea toinen toistensa toimintaa.
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Taulukko 3.

Sektoreiden ydinelementit (mukaellen Billis 2010)

Julkinen sektori Yksityinen sektori Kolmas sektori
Omistajuus Kansalaiset Osakkeenomistajat Jdsenet
. . . aettu omistajille omis- Yksityiset vaalit
Hallinta Julkiset vaalit J jrie LS ./
tusosuuksittain jaisendemokratia
Toimintaa ulkiset palvelut ja . . . . .
. J paveiut) Markkinavoimat ja Sitoutuminen
ohjaavat kollektiiviset s . . o
. . yksildiden valinnat erityiseen missioon
periaatteet valinnat ’
Henkilosto- Viranhaltijat Palkkaty6voima Jdsenet ja vapaachtoi-
resurssit virastoissa yrityksissd set jirjestoissd
Taloudelliset Liiketoiminnan Jdsenmaksut ja
. Verotulot ..
resurssit tuotot lahjoitukset

Rantamiden (2016) mukaan ammatillisesti sosiaalipalveluja tuottavat kolmannen
sektorin organisaatiot nayttaytyvat 2010-luvulla 1) kolmannen sektorin periaatteille
vahvimmin nojaavina yhteisOperustaisina toimijoina, 2) kolmannen ja julkisen sekto-
rin periaatteita yhdistdvind yhteis6-asiantuntijahybrideind sekd 3) lihemmas yksityi-
sen sektorin toimintakdytint6jd suuntaavina ammattilais-yhteis6hybrideini (taulukko
4). Kolmanteen sektoriin liittyvit ominaispiirteet ovat kaikissa toimijatyypeissa ha-
vaittavissa, mutta niiden ilmeneminen kiytinndssd on erilaista. Ensinndkin yhteiso-
perustainen toimijatyyppi on vahvimmin kansalaisyhteiskuntatoimija, paikallisyhdis-
tys, jonka toiminnassa on paljon vapaaehtoisia ja vain vihin palkattuja tyontekijoita.
Palvelutuotanto on pienimuotoista ja se suuntautuu oman jaseniston tarpeisiin.
Toiseksi yhteiso-asiantuntijahybridit ovat sote-ammattilaisten ja kokemusasiantunti-
joiden osaamista hyodyntavia yhteiséllisia toimijoita, jotka tuottavat yha enemman
palveluja. Toimintaa kuvaa kohderyhmin etujen ajaminen sekd tasapainoilu asiakkai-
den tarpeiden ja ostajan vaatimusten valilld. Palvelutoiminta tukee ja mahdollistaa
perustehtivin mukaista yleishy6édyllistd toimintaa. Kolmas toimintatyyppi, ammatti-
lais-yhteisohybridit, ovat jo lihtokohtaisesti julkisen ja kolmannen sektorin toimijoi-
den perustamia organisaatioita. Toiminnassa korostuu ammatillisuus, monipuoliset

palvelut erilaisille kohderyhmille sekd asiantuntijaosaamiseen perustuva hallinto ja
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johto. Vapaachtoistoiminta ja palvelut on eriytetty ja tirkeinti toiminnassa ovat laa-

dukkaat palvelut ostajille. Rantamden (2016) mukaan ammatillisuutta korostavat or-

ganisaatiot nayttiisivit selvidvin markkinataloutta ja tuotteistamisen logiikkaa nou-

dattavassa toimintaympdristossa parhaiten. YhteisOperustaisten organisaatioiden toi-

mintamahdollisuuksia voi parantaa uudenlainen julkisen ja kolmannen sektorin yh-

teisty6 ja kilpailutusten ulkopuolelle jadvit sopimukset ja toiminnot. (Rantamaki

2016.)

Taulukko 4.

Sosiaalipalveluja tuottavat kolmannen sektorin toimijatyypit (Rantamaki 2016)

YhteisOperustainen
toimija

Yhteisé-asiantuntija-
hybridi

Ammattilais-
yhteis6hybridi

Omistajuus

toiminnan padmadriin
sitoutuneet kansalaiset

kansalaiset ja sote-am-
mattilaiset

julkisen ja kolmannen
sektorin yhteisot

Hallinta/
paitdsvalta

hallitus (kansalaiset, pal-
velun kayttdjdt) ja jdse-
nist6 yhdessi; matala or-
ganisaatio; yhteiséllinen
toimintakulttuuri

hallitus (kansalaiset,
asiantuntijat ja tyonteki-
jat); palkattu johtaja,
aktiivi-jdsenet; yhdistelma
yhteisollisti ja tehtdva-
keskeistd toimintakult-
tuuria

palkattu johtaja ja kes-
keisten sidosryhmien
péittijitasoa edustava
hallitus; tehtivikeskei-
nen toimintakulttuuri

Toiminnalliset
prioriteetit

vaikuttaminen ja vertais-

tuen tarjoaminen, palve-

lutuotanto niiden ohella,

arjessa selviytymistéd tuke-
vat palvelut

palvelutuotanto, my6s
omacehtoinen palvelu- ja
virkistystoiminta sekd tie-
don jakaminen

palvelutuotanto
(laadukkuus)

Inhimilliset
resurssit

palkatun henkilokunnan

koordinaattorirooli, va-

paaehtoisten osuus mer-
kittdva

ammattilaiset, vapaach-
toiset rajatuissa tehtdvissi

selked ero ammatillisen
ja vapaaehtoistoimin-
nan vililla

Taloudelliset
resurssit

avustukset ja palvelujen
myyntitulot; toimintaa re-
surssien puitteissa

palvelujen myyntitulot;
voitto yleishy6dylliseen
toimintaan

palvelujen myyntitulot;
voitto toiminnan ja
henkil6kunnan kehitta-
miseen
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Jérjestojen tyon uudenlaisen organisoitumisen nihddin vahvistavan niiden uskot-
tavuutta vaikuttajana ja kansalaisyhteiskunnan edustajana (Billis 2010). Toisaalta
muun muassa Ruuskanen ym. (2013) esittivit, etti ammatillistumisen myo6td jirjes-
téjen tyd rationalisoituu ja maltillistuu ja johtaa kolmannen sektorin kansalaisyhteis-
kuntaulottuvuuden vihenemiseen, aatteellisuuden syrjayttimiseen ammatillisuuden
my6td. Matthiesin (2007) mukaan pohjoismaiset jarjestot ovat toimineet tutkimusten
mukaan heikosti niille ajatellussa erityisessd painostus- ja edunvalvontatehtivissa:
niiden “hampaattomuutta” korostavat liheiset yhteistyosuhteet ja samanmielisyys
julkisten jarjestelmien kanssa seki aitojen jasenten ja kansalaisten vihiinen osallisuus
jarjestojen hallinnossa ja heidin korvautumisensa kunnan virkamiehilla ja hallintoeli-
mien jisenilld. Ndin varmistetaan tirkeitd vaikutuskanavia, mutta menetetdinko sa-
malla monidanisyys ja ruohonjuuritason kosketus kohderyhmiin? Samansuuntaisia
ajatuksia on tuonut esiin tyontekijéiden nikékulmasta Smolej (2017), joka on pohti-
nut kolmannen sektorin tyén ammatillistumista ja sen ristiriitaisuutta. Toiminnan laa-
jentuessa ja organisaation kasvaessa aatteellisuuden arvo tydhon sitoutumisessa vi-
henee ja korvautuu monipuolisemmilla motiiveilla. Autonomian ja joustavuuden
haaste nikyy tyon ja arjen rajojen himairtymiseni sekd itsensid johtamisen vaateena.
Tyontekijat joutuvat myos kohtaamaan vaihtelevia rooliodotuksia ja ristiriitoja
omasta toiminnastaan. Sosiaali- ja kasvatusalan ammatillisen osaamisen tarve kasvaa,
kun autettavan kohderyhmin ongelmat moninaistuvat ja rahoittajille seka toiminnan
kohteille tulee tiyttdd palvelulupaukset. Jirjestot painivatkin ajassa ammatillisuuden
ja aatteellisen eetoksen ristiriidassa. (Smolej 2017.)

On nihtavissa, etta jirjestdjen asema on muuttunut palvelujen kilpailutusten, ta-
louden tiukkenemisen sekd avustus- ja hankintalakimuutosten myota julkisen kump-
panista markkinoiden puristukseen (Sirkeld 2016; Romppainen 2007). Julkunen
(2006, 127) nikee jirjestdjen olevan orgaaninen osa suomalaista sosiaali- ja terveys-
turvaa. Jarjestotoiminnan hiipuminen aiheuttaisi enemman huolta palvelujen ja avun
saajille kuin jirjestoille itselleen. Kunta ei mydskdin pysty ottamaan jérjestoiltd jadvia
toimintoja hoitaakseen. (Julkunen 2006, 127.) My6s EU-tasolla kannetaan huolta
kansalaisjdrjestojen roolista ja on toivottu, ettd Buroopassa siilyy ja vahvistuu jirjes-
tojen kansalaisyhteiskuntaa elavoéittivi ja osallisuuden mahdollistajan roolit (Matthies
2007). Muuttuva maailma rakentaa eurooppalaista ja suomalaista hyvinvointia ja siitd
huolehtimista uudella tavalla. Rakenteet muuttuvat ja palveluiden jirjestiminen on
muuttumassa. Muutos on kriittinen kaikkien sosiaali- ja terveydenhuollon toimijoi-
den ja ndin myds jrjestdjen aseman ja toiminnan kannalta. Keskeistd jirjestéille on,
miten niitd johdetaan muuttuvassa toimintaymparistossa ja miten ne Ioytavit paik-
kansa muuttuvan yhteiskunnan rakenteissa.
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2.2.4 Sosiaali- ja terveysjarjestojen johtajuuden kehittyminen ja piirteet

Sosiaali- ja terveysjirjestojen johtamisen voi nihdd kehittyneen niin sosiaali- ja ter-
veysalan ammatillisuuden kasvun, tyén kutsumuksellisuuden kuin tyén vaatimusten
kasvamisen my6ta. Sosiaalityo ja sosiaalinen ty6 nayttaytyvit vaikeaselkoisena ja mo-
ninaisena johtuen niiden kiytintdjen ja tyOtapojen monimuotoisuudesta sekd osin
ristiriitaisuudesta. (esim. Raunio 2009; Satka 1994.) Sosiaalityé midrittyy kuitenkin
usein sisdlloltadn kehittyneend ja spesifini ja sosiaalinen tyé enemmin avoimena ja
monimuotoisena (Himildinen 1995). Tarkastellessani sosiaali- ja terveysjirjestojen
tyotd nakisin, ettd siind, erityisesti palveluja tuotettaessa ja ammatillisesti johdettuna,
yhdistyvit sosiaalityon olennaiset tekijit kuten sosiaalityon perinteet, ammatillisuus,
arvot ja tietokisitys (ks. Raunio 2009) seki kansalaistoiminnasta kumpuava sosiaali-
sen ty6n avoimuus ja monimuotoisuus (ks. Himildinen 1995). Sosiaalityon ja jarjes-
tojen tyon varhaiset vaiheet ja tydmuodot ovat olleet erityisesti sosiaalista tyota (ks.
luku 2.2.1) ennen kuin varsinainen sosiaality0 erityisine piirteineen muotoutui (ks.
my6s Toikko 2005). My6s sosiaali- ja terveysjirjestdjen johtaminen on rakentunut
sosiaali- ja terveysalan kehityksen ja yhteiskunnan muutosten myoti hyvintekevai-
syydesti ja pyyteettomistd auttamisesta ammatilliseksi toiminnaksi.

Sosiaali- ja terveysjirjestdjen johtajuus on sidoksissa jirjestdjen olemassaoloon ja
toimintaan osana ympardivaa yhteiskuntaa seki jirjestéjen historiaan. Kuten edelld
jarjestojen historiaa kisitelleessd luvussa kuvasin (luku 2.2.1), on jirjestdjen toiminta
ollut keskeinen osa sosiaalisen tyon kehitysti. Sosiaalisella tyolla on etsitty ratkaisuja
ihmisten arkieldimin sosiaalista turvattomuutta aiheuttaviin kysymyksiin, kuten kéy-
hyyteen, avuttomuuteen ja erityistarpeissa olevien huolenpitoon ja ohjaamiseen.
Tyo6ti on tehty sen alkuajoista ldhtien ja yhé tinidkin paivind muun muassa itseavun,
vapaachtoisen toiminnan ja erilaisten ammattinimikkeiden alla. Historiassa sosiaali-
nen ty6 on kiinnittynyt vahvasti my6s naisten tyossikiaynnin kysymykseen. Kéyhiin-
hoito kehittyi naisten hyvintekeviisyystyostd ja 1800-luvun lopulla vaivais- ja koy-
hiintalojen johtajuuden katsottiin vaativan naiselle ominaisia taitoja kuten kykya ta-
loudenhoitoon ja huolenpitoon. Kuitenkin naisten sosiaalinen ty6 nihtiin pitkdin
kutsumuksena, josta ei tarvitse maksaa kovin korkeaa palkkaa. Ty6n muuttuessa po-
liittis-yhteiskunnallisesti tirkedksi, yhteiskunnan arvojen ja ideologioiden muokkau-
tuessa sekd tiedon ja ymmirryksen kehittyessd sosiaalisista ongelmista, tyotd tekevid
ja johtajia haluttiin patevoittad koulutuksella. Kunnallinen, verovaroin organisoitu ja
lain velvoittama kéyhdinhoito pyrittiin erottamaan vapaachtoisesta ty6std. Samoin

kunnallisen tyon johdossa nihtiin tarvittavan kylmai jirked, jota edusti tuon ajan
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thanteiden mukaan mies, ja naisia hyvaksyttiin vain poikkeustapauksina johtamistyo-
hon. Sukupuolten vilisen kamppailun my6ta jaot kuitenkin vakiintuivat. Autono-
mian aikana 1807—1917 jirjest6jen tyond kehittyl monia uusia tydbmuotoja ja myos
kouluttautuneiden ammattilaisten mairi kasvoi. (Satka 1994, 261—-271.)

Sosiaalinen tyo ja jirjestjen tyé on kehittynyt ajan muutosten vaikutuksesta. Jul-
kisen vallan ja kansalaisyhteiskunnan tyénjako on vaihdellut eri aikoina. Jirjestdjen
toiminnan kehittyminen on vaatinut my6s sen hallinnoinnin ja johtajuuden kehitty-
mistd ja vastaamista toiminnan ja yhteiskunnan asettamiin vaatimuksiin. Satkan
(1994, 302) mukaan sodanjilkeisend aikana ja hyvinvointivaltion rakennuskaudella
julkinen sosiaalityé nihtiin normina ja yksityinen ja vapaaehtoinen ty6 vihempiar-
voisena poikkeuksena. Tdhin jirjestét suhtautuivat kriittisesti, ja ne nostivat esiin
yksityisen ty6n innovatiivisuutta ja joustavuutta ja nakivit julkisen tyon roolin “mas-
sahuoltona”. Jirjestot perustivatkin 1952 etujaan ajamaan ja toiminnan kehittimista
varten yhteisen neuvottelukunnan, josta mychemmin kehittui Sosiaali- ja terveysjar-
jestojen yhteistyoyhdistys, YTY. Jirjestéjen ammatillinen tyé myos kehittyi, jarjesto-
jen johtoon nousi koulutettuja sosiaalitydn osaajia, tietopohjaa vahvistettiin tutki-
muksella, jirjestot loivat kansainvilisid yhteyksid, ja ne perustivat muun muassa las-
tensuojelutyéhon seka piihde- ja mielenterveystychon uusia toimintoja. (Satka 1994,
302-303, 309—310.)

Sosiaalityon ammatillistuminen ja koulutus perustuivat rajattuun ammatillis-tie-
teelliseen tietoperustaan ja omiin tyémenetelmiin. Satka (1994, 317—318) tarkentaa,
ettd sosiaalityontekijan auktoriteetti syntyi koulutuksen tuomasta ammatillisesta asi-
antuntemuksesta. Sosiaalitybn ammattilaisuudessa nihtiin tirkednd tieteellinen auk-
toriteetti sekd ammatillisen asiantuntijan ja asiakkaan suhde. Térkedd tyossi oli asiak-
kaan kuuleminen, hinen tilanteensa ja tarpeidensa hyviksyminen ja siind auttaminen.
Tidssd mielessd sosiaality6 erkani autoritairisestd ja hierarkisesta huoltotyosti. (Satka
1994, 317—318.) Sosiaality6 kehittyi 1960-luvulta lihtien tasa-arvon ja oikeudenmu-
kaisuuden ajatusten saattelemana. Ty6ssa kiinnitettiin huomiota rakennetekij6ihin ja
yhteiskunnan muuttamiseen vihempiosaiset ryhmat huomioiden ja yhdessd heidin
kanssaan. (Satka 1994, 326—327.) Sosiaalipoliittisen tyon tekemisen mahdollisuudet
nihtiin ensisijaisesti osana valtion ja kuntien tyoti ja jirjestot ja vapaaehtoisty6 har-
rastelijoiden puuhasteluksi. Toisaalta ammattilaisille jarjestot nayttaytyivit myos kun-
tia ja valtiota joustavampina, ~oikean” ammatinharjoittamisen mahdollistavina toi-
mintaympdristéind, joista lihtikin liikkeelle uusia yhdyskuntatyon tyémuotoja. (Satka
1994, 326—330, 305.)

1990-luvulta lihtien sosiaali- ja terveyspalvelujen rahoitusongelmat, uudet johta-

misideologiat, laadun vaatimukset sekd organisoinnin haasteet ovat muuttaneet ja
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avanneet koko sosiaali- ja terveydenhuollon toimintakenttdd eri toimijoille. Toimijoi-
den viliset suhteet ja toimintamahdollisuudet hakevat paikkaansa. Niin suomalai-
sessa kuin kansainvilisessikin tutkimuksessa on havaittu, ettd timidn hetken yhteis-
kunnallisissa muutoksissa rajat julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin valilld
muuttuvat. Kolmannen sektorin johtajilta vaaditaan monia samoja taitoja ja kykyja
kuin muidenkin sektoreiden johtajilta ja yleishyodyllisten organisaatioiden tarve uu-
distua on yhtd merkittdvd kuin muillakin. (Hodges & Howieson 2017; Billis 2010;
Rantamaiki 2016.) Suomessa sosiaalialan johtamistehtdviin on perinteisesti siirrytty
alan tyokokemuksen kartuttua ja usein ilman erityistd johtamiskoulutusta (Niiranen
2004). Sosiaalialan johtamisen tutkimuksissa ja alan keskustelussa on korostettu sita,
ettd sosiaalialalla johtajalta vaaditaan tai pidetdin etuna alan koulutusta (mm. Healy
2002; Karvinen-Niinikoski 2005; Stevens & Amundson 2008).

Jérjestobarometrissa 2016 kootuissa tiedoissa sosiaali- ja terveysjirjestéjen johta-
jista ilmenee, ettd jirjestojohtajuudelta vaaditaan nykypidivini entistd enemman asi-
antuntijuutta, kehittdmiskykya ja henkiléstéhallinnon taitoja. Jirjestéerityinen osaa-
minen ja ymmirrys tuntuu olevan jirjestjen piirissd arvostettua, silld suurin osa joh-
tajiksi rekrytoiduista on toiminut my6s aiemmissa tyotehtivissddn jirjestétoiminnan
piirissa (62 %). Huomionarvoista on kuitenkin, ettdi monen jirjeston, erityisesti va-
paachtoisjirjestdn, johtamiseen ei ole mitddn muodollisia koulutus- tai patevyysvaa-
timuksia. (Jarjestobarometri 2016, 148—157.) Toisaalta muuttuva yhteiskunta ja sen
tuomat osaamisen vaateet nakyvit erityisesti yhdysvaltalaisessa trendissd ja uudessa
julkisjohtamisessa, jotka suuntaavat sithen, etti sosiaalialan johtajia korvataan oikeus-
ticteiden ja kauppatieteiden osaajilla (Abramovitz 2018; Healy 2002; Rank & Hut-
chison 2000; Patti 2003; Perlmutter 2006; Wuenschel 2006). Tamin on katsottu joh-
tuvan pitkalti koulutuksesta ja erityisesti johtamisen substanssispesifin koulutuksen
puutteesta (Preston 2004).

Sosiaalialan tyontekijoiden ammatillisia tulkintoja tutkinut Borgman (1998) on ha-
vainnut, ettd alan tyontekijit kytkevit ammatillisuutensa hyvin ihmisyyden toteutta-
miseen, kutsumukseen, auttamishaluun seki itsensi ja yhteiskunnan kehittimiseen.
My®6s Niiranen-Linkama (2005) toteaa sosiaalialan tyon taustalla olevan hyvinkin val-
miiksi annettu ja itsestddnselvid arvopohja. Nakyvissid on my0s signaaleja perinteisten
ja hyvinvointivaltiollisten arvojen muuttumisesta “viitteellisiksi” ja niiden jonkinlai-
nen heikkeneminen. Markkinoistuminen, palvelujirjestelmin muutokset seki arvo-
jen heikkeneminen sosiaali- ja terveysalalla heijastuvat ammattilaisten huolena tule-
vaisuudesta. (Niiranen-Linkama 2005, 80-82, 87; Somerkivi 2011, 13—15, 109—-113.)

Toisaalta vastareagtiona tille on sekd sosiaali- ja terveysalan tyOssa ettd sen johtami-

63



sessa 2000-luvulla vahvistunut kansalaisldhtoinen ja asiakkaan osallisuutta ja aktiivi-
suutta korostava puhe. Seki julkisella etti jirjestosektorilla on korostettu asiakkaiden
osallisuutta ja muun muassa kokemusasiantuntijuutta tirkeind osana arjen tyoti ja
tyon kehittdmistd (Toikko 2011; Stenvall & Virtanen 2007; Niiranen-Linkama 2005,
87). Kuten Heikkala (2012, 306) huomauttaa, nihtivissi on ollut my6s muutosta sii-
hen suuntaan, ettd modernit organisaatiot ovat johtamisessaan lihestyneet jirjes-
tOissd perinteisesti toteutettuja johtamisen elementteji: valmentavaa, mahdollistavaa
ja voimauttavaa johtamista.

Kansalaisjdrjestjen toiminnan lihtékohta on ollut yleensa paikallisessa yhdistys-
toiminnassa ja vapaachtoistoiminnassa. Suomessa on kuitenkin noin tuhat sosiaali-
ja terveysjirjestdd, jotka tuottavat palvelutoimintaa. Kansalaistoiminnan ja palvelu-
toiminnan yhdistiminen luo organisaatioista monitahoisia ja monirahoitteisia koko-
naisuuksia. Johtamiselta vaaditaan tilloin sekd ammattihenkilston ja palvelutuotan-
non edellyttimia liikkeenjohdollista osaamista ettdi vapaachtoistoiminnan organi-
sointiin sopivaa motivoivaa kansalaistoiminnan johtamista. Jirjestjen toimijoilta ja
johdolta vaaditaan jatkuvaa kehittymisté, uusien rahoituskanavien etsintda seka jous-
tavaa suhtautumista toimintaan ja sen jatkuvuuteen. Tdmin hetken yhteiskunnalliset
muutokset ajavat jirjest6ja pohtimaan toimintatapaansa ja -kenttdinsi, painottavatko
toimijuuttaan sosiaalisen yhteisyyden ja tuen paikkoina vai suuntaavatko yhd amma-
tillisempaan palvelutuotantoon ja yrityksiin ja julkishallintoon verrattaviksi toimi-
joiksi (Julkunen 2006, 129; Rantamiki 2016). Laajeneva ja moninaistuva toiminta-
kenttd sekd muutostilanne asettavat siis vaatimuksia jarjestjen johtajien johtamis-
osaamiselle ja johtajan tyylille ja ominaisuuksille (myos Healy 2002; Kearns ym.
2013). Vaikka perinteisid arvoja ja ihmisldheistd tyylid arvostetaankin ovat tutkimus-
ten mukaan sosiaalialan johtajat toivoneet koulutusta lisda erityisesti muutosjohtami-
sesta, kokonaisuudenhahmottamisesta ja vuorovaikutustaidoista (Sinkkonen-Tolppi
& Viitanen 2005) seki taloudesta ja tietotekniikasta (Healy 2002).

Tulevaisuuden johtajuutta tarkastelevissa tutkimuksissa johtajat ovat kuvanneet
tulevaisuuden osaamistarpeikseen muun muassa innovatiivisuuden ja luovuuden, vi-
siondirisyyden ja kyvyn ennakoida tulevaa, oman toimialueensa tuntemuksen sekd
viestintitaidot. MyGs sosiaaliset taidot ja talouden osaaminen ovat tirkeitd (mm.
Lang 2012). Osaamista halutaan eri aloilla hakea yritysjohtajuuden opeista. Muun
muassa Langin (2012) tutkimuksen mukaan my6s kansalais- ja tyévaenopistojen reh-
torit tuottavat kuvaa itsestddn markkinaorientoituneina, dynaamisina ja tehokkaina
tyoyhteisojen uudistajina eli enemmain yritysmaailman kaltaisina innovaattoreina
kuin perinteisind kansansivistdjind. Markkinatalous seki tuottavuuden ja tehokkuu-
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den arvopohja ovat vallannet tilaa monella alalla ja niyttiytyvat my6s johtajien pu-
heessa. Uusi julkisjohtaminen (New Public Management, NPM), jossa korostuu te-
hokkuus, vapaa kilpailu, markkinat ja taloudellisuus, on tutkimusten mukaan lisainnyt
sosiaalialan johtajien painetta talous- ja kustannustehokkuuteen ja joissain tilanteissa
heijastuu koko organisaation henkil6st66n aiheuttaen konflikteja johtajien ja tyonte-
kijoiden valilld (Farrell & Morris 2003.) Tutkimuksissa ollaan suhtauduttu kriittisesti
my0s sithen, ettd suuntaus kaventaa sosiaalityén asiakkaan kohtaamista (Harlow
2003). Healyn (2002) mukaan suuntaus vaikuttaa my6s kolmannen sektorin tyota ka-
ventavasti ja kilpailua lisddvisti ja tuo lisid haasteita voittoatavoittelemattomien or-
ganisaatioiden johdolle. Toisaalta samaan aikaan litke-elimi hakee uutta orientaatiota
johtajuuteen jonkinlaisesta hyvinvointijohtamisen ideologiasta (Seeck 2012). Sosiaa-
lialan johtamisen tutkimuksissakin on noussut esiin, ettd johtamiselta toivotaan te-
hokkuuden ja vaikuttavuuden lisddmistd, mutta samaan aikaan sen myds odotetaan
puolustavan sosiaalialan markkinatalousajattelusta vapaata arvopohjaa (Pekkarinen
2010; Rissanen & Hujala 2011). Liiketalouden periaatteiden ja uuden julkisjohtami-
sen (New Public Management, NPM) soveltaminen sosiaali- ja terveydenhuollossa
onkin nostanut esiin ristiriitoja, kun kdyddian keskustelua perinteisten arvojen ja eet-
tisesti kestdvan ja hyvin hoivan sekd kustannusten, tuloksellisuuden ja resurssien
suhteesta (my6s Rissanen & Hujala 2011).

Organisaatiossa ei synny jatkuvuutta vain vakaudella vaan my6s uudistamalla.
Druckerin (1992, 26—32) mukaan luopuminen onkin yleishyédyllisten organisaatioi-
den uudistumisen suurin haaste. Johtajalla on tissd uudistamisen prosessissa keskei-
nen rooli. Monet organisaatiot jatkavat kaikkea toimintaansa vuodesta toiseen, vaikka
tuloksia ei synny ja maailma ympirilli muuttuu. Tdrkedd olisi tehdé valintoja, luopua
toiminnoista ja suunnata voimavaroja toimiviin tehtiviin ja ennakoida tulevaisuuden
haasteita. Yleishyodyllisten organisaatioiden tarve uudistua on yhtd merkittivi kuin
yrityksilld ja julkisella sektorilla. Niiden tulee seurata aikaansa, ennakoida tulevaisuu-
den haasteita ja kriisejd sekd luoda toimiva strategia toiminnalleen. Johtajan tulee esi-
merkillidn kannustaa tyoyhteis64d innovaatioiden tunnistamiselle ja sisdisten ja ulkois-
ten uusiutumisen mahdollisuuksien tunnistamiselle. (Drucker 1992, 26—32.)

Hodges ja Howieson (2017) perainkuuluttavat kolmannen sektorin toimijoiden
innovatiivisuutta. Johtajuuden yksi tirkeimmisti tehtivista tulisi olla kyky innostaa ja
saada tyontekijoitd innovoimaan. T4lld varmistetaan toiminnan jatkuvuus ja tulevai-
suus. Uudistumisen ulottuvuudessa tavoitteet ovat tirked osa tulevaisuuden luomista
ja jatkuvuuden nidkemistd. Innovatiivisuus ja kasvu nihdain positiivisina muutosvoi-
mavaroina, jotka mahdollistavat menestymisen toimintaympiristossd. (Vesterinen
2006; Quinn 1996.) Innovatiivisuus on nihty yhdeksi kolmannen sektorin jirjestdjen
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vahvuuksista. Johtajuuden yksi tirkeimmistd tehtdvistd on kyky innostaa ja saada
tyontekijit sekd vapaachtoiset ja sidosryhmit innovoimaan, markkinoimaan ja sitou-
tumaan yhteiseen missioon. (Hodges & Howieson 2017; Carreras 2009; Drucker
1992, 45—49, 99—103, 181—185, 189—190.) Missiota seki toimintaa on uudistettava
tarpeen ja ympdrilld tapahtuvien muutosten mukaan, mutta niiden on hyvd myos si-
saltad pitkdn aikavilin tavoitteita (Drucker 1992, 26—32).

Heikkala (2001, 129—135) on kuvannut jirjestéjen muutosvalmiutta kahden stra-
tegisen toiminnan ulottuvuuden, toimintaorientaation ja ymparistborientaation,
kautta. Toimintaorientaatioltaan proaktiivinen jdrjesto ja sen johto voidaan timin
mukaan nahdi tietoisesti ja tavoitteellisesti kehittimain, vaikuttamaan ja hallinnoi-
maan pyrkivind, kun taas reaktiivinen jérjesto ja sen johto toimii tilanteisiin rea-
goivana. Ympiristoorientaatio jakaa jarjestot ekspansiivisiin eli jatkuvasti kehitty-
mistd uusien resurssilihteiden ja mahdollisuusien kautta hakeviin seka siilyttaviin jar-
jestoihin, jotka keskittyvit asemansa ylldpitimiseen ja muuttumattomuuteen. Naistd
muotoutuu jirjestoille nelji strategista asemoitumista muutokseen, joita voi mieles-
tani soveltaa myos jarjeston johtajaan: seuraaja, puolustaja, suunnittelija ja uudisrai-
vaaja. Kukin asemoituminen kuvaa suhtautumista muutokseen ja pysyvyyteen sekd
orientaatiota kehittymiseen ja luo lihtékohdat tulevaisuuteen suuntautumiselle ja jar-
jeston tavoitteille. (Heikkala 2001, 129—135.) Jirjest6jen muutostyOssa tarvitaan uu-
distavaa johtajuutta, jossa keskeistd on strateginen ajattelu ja toiminta, rohkeus uu-
distaa strategioita ja asettaa kunnianhimoisia tavoitteita (Hamel 2007; Somerkivi
2011, 19—-20). Koska useat muutokset edellyttivit rakenteiden ja toiminnan, johta-
misjarjestelmin sekd kulttuuri- ja arvoperustan uudistamista, on keskeinen osa muu-
tosjohtajuutta strategian johtaminen. Strateginen muutosjohtajuus on kykyd enna-
koida tulevaa sekd ymmirrystd muokata strategiaa tulevaisuuden tarpeisiin vastaa-
vaksi. Johtajalla tulee myGs olla taitoja toteuttaa muutos dialogissa ja yhteisty6ssd
henkil6ston ja luottamushenkiliden kanssa sekd suhteessa verkostoihin. Valmisteltu
ja selked strategia auttaa muutosten lipiviemisessi ja luovat edellytykset onnistumi-
selle. (Laamanen & Nyholm 2009; Somerkivi 2011, 19-20.)

Tutkimusten perusteella johtajalla ndyttd olevan keskeinen tehtdvi vastata jirjes-
ton menestyksestd. Jarjestdjd ja niiden johtajuutta haastaa tehtdvien moninaisuus,
laaja-alaisuus ja tasapainoilu nykyhetken asioiden ja tulevaisuuden tarpeiden valilla.
Tasapainoilua on my6s kokonaisuuden huomioimisen sekd yksittdisten avun tar-
peessa olevien ihmisten ja erilaisten pikkuasioiden huolehtimisen vililla. Jirjestéjoh-
don haasteena on 16ytid tasapaino monipuolisuuden ja keskitetyn toiminnan valilla:
ei liian sirpaleista toimintaa, mutta ei lilan yhteen asiaan keskittyvida. Térkedd on tun-

nistaa oma osaamisalueensa ja keskittyd toimimaan siind muutaman ohjelma-alueen
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tyossd. Myoskin uusiin haasteisiin lihtemisen varovaisuus tai uhkarohkeus vaativat
organisaatioissa tasapainottelua. Riskit ja mahdollisuudet on punnittava tarkkaan, ja
parhaimmillaan uusi innovaatio tai uudistus vie organisaatiota eteenpdin ja vahvistaa
sen roolia toimijana. (Drucker 1992, 23—25, 139—-142))

Jurvansuu (2002, 172) on maiiritellyt tutkimuksessaan inhimillisen, sosiaalisen ja
fyysisen pddoman kautta paikallisten yhdistysten keskeisimmiksi menestystekijoiksi
sitoutuneen ydinjoukon, koulutusmyoénteisyyden, valmiuden vastaanottaa haasteita
ja sietdd riskejd, jiseniston vaikuttamismahdollisuudet, avoimuuden ymparistén suh-
teen ja verkostoitumisen sekid monipuoliset toimintatavat ja osallistumismahdollisuu-
det. 2000-luvun alun tutkimuksessa on niyttinyt siltd, ettd tulevaisuuden menestys-
tekijoiksi madrittyy myos projekti- ja tapahtumatoiminta, taloudellinen riippumatto-
muus ja erilaiset rahoituskanavat sekd monipuolinen verkostoituminen eri toimijoi-
den kanssa. (Jurvansuu 2002, 172.) Somerkiven (2011, 18—19) haastattelemien valta-
kunnallisten sosiaali- ja terveysjirjestojen johtajien mukaan jarjestjohtajan tyon pe-
ruspilareiksi muodostuu ulkosuhteiden hoitaminen ja verkonkutominen, luottamis-
henkil6iden tyon tukeminen, strateginen pitevyys, taloushallinto, henkil6ston johta-
minen sekd oman johtajuuden haltuunotto ja kehittiminen. Jrjset6johtajan tyo ndyt-
tiytyy moniulotteisena organisaation sisi- ja ulkopolitiikan hoitamisena sekd moni-
naisten asiantuntijaosa-alueiden haltuunottona. (Somerkivi 2011, 18—19.)

Hodges ja Howieson (2017) ovat tulleet tutkimuksessaan sithen johtopaitokseen,
ettd kolmannen sektorin tulisi kehittdd omaa johtajuuttaan ja luoda sille kehykset.
My6s Drucker (1992, 99—103) pitii erittdin tirkednd, ettd yleishyodylliset organisaa-
tiot kehittdvit johtajuuttaan ja panostavat sithen. Hinen mukaansa on tirkedi kirjata
selked strategia padamairineen ja tavoitteineen, jotka auttavat suuntaamaan toimintaa
tinddn ja uudistumaan tulevaisuutta varten. Toiseksi tulee huolehtia, etti motivoi-
daan ja koulutetaan tyontekijoitd ja vapaachtoisia mukaan toimintaan, saadaan lah-
joittajia sekd lahjoittajat muuttumaan avustajiksi sekd markkinoidaan toimintaa.
Kaikki timi kietoutuu osaksi strategiaa ja hyvii valmistelutyotd: tunnetaan kohde-
ryhmai, asiakas ja hinen tarpeensa seka hetki, nyt kisilld oleva aika ja sen tuomat
puitteet ja mahdollisuudet toiminnalle. (Drucker 1992, 99—103.)

Yleishyodyllisella organisaatiolla on paljon suhteita ja asiakkaita: henkilokunta,
hallitus, yhteiso, lahjoittajat, vapaachtoiset, valtion virastot, toiset jirjestot, yritykset
ja niin edelleen. Hodgesin ja Howiesonin (2017) mukaan parhaimmillaan organisaa-
tiossa hyddynnetiin kaikkien osallistujien kykyjd johtajuudessa ja kannustetaan yh-
teisOlliseen kehittaimiseen. Heikkala (2001; 92—100, 2006; 2012) nostaa esiin my6s
luottamusjohdon keskeistd roolia jirjestdjen toiminnassa ja kuvaa, ettd luottamus-

johto on jirjestdjohtamisen vahvuus ja heikkous. Parhaimmillaan hallituksessa on
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motivoituneita ja asiantuntevia luottamushenkil6itd, jotka ovat verkostoituneet jir-
jeston kannalta keskeiseen toimintaympirist6on. Heikkoutena voidaan pitda sitd, jos
hallituksessa ja johdon kanssa on ristiriitoja valtasuhteissa, sisallollisissd intresseissa
tai sitoutumisen tasossa. (Heikkala 2001, 92—100; 2006; 2012; my6s Somerkivi 2011,
29-48.)

Henkil6stéd motivoi onnistumisen elimykset tydssddn sekd toiminnan tulosten
tuoma tyydytys. Motivoituneet ja organisaatioon sitoutuneet vapaachtoiset ja johto-
kunnan jisenet ovat tirkeitd oman sisdisen tehtdvinsa lisiksi my6s ulkoisessa tehta-
vissi: he ovat markkinakanava ja viestintaviline ulospiin asiakkaille sekd muille toi-
mijoille, paittijille ja tukijoille. Heille tulee olla selkeit tehtivit ja heiddn tulee tuntea
olevansa osa mission toteuttamista. Johtajan tehtivi ja vastuu on kuunnella toisia,
luoda tyontekijoille puitteet ja mahdollisuudet toteuttaa tehtdviiansi ja saada aikaan
tuloksia. (Drucker 1992, 181—185, 189—190.) Carreras (2009, 68) kuvaakin menes-
tyksekisti johtajuutta jirjestOssi erityisesti innostavuutena ja toisten arvostamisena.
Hyvi jirjest6johtaja saa ihmiset, hallituksen, henkilston ja vapaachtoiset, sitoutu-
maan toimintaan ja tyoskentelemiin jirjeston mission mukaisesti, kehittimain osaa-
mistaan sekd uudistumaan. Etuna johtajalla on se, ettd sosiaali- ja terveysalan jirjes-
t6jd ja niissa toimivia yhdistdd missio tehdd hyvia ja toimia heikompien puolella. Toi-
mijoita yhdistivit yhteiset arvot ja aate. Ndmi luovatkin pohjan yhdistysten tavoit-
teille ja toiminnalle seka sitouttavat ihmisid toimintaan. Hodges ja Howieson (2017)
korostavat tutkimuksessaan kolmannen sektorin toimijoiden tyén eettistd ulottu-
vuutta. Heiddn mukaansa muutostilanteessa johtajuudessa on tirkedd pitdd huolta
toiminnan eettisistd rajoista. Toiminnan keskiossa tulee olla se, miten kohtelemme
toisia. Tamin tulee nidkya kolmannen sektorin ty0ssd sekd organisaatioiden sisilld
ettd my0s laajenevassa yhteistyOssi toisten, julkisen ja yksityisen, kanssa. (Hodges &
Howieson 2017.)

Carreras (2009, 54—63) on hahmottanut jirjestdjohtajalla neljanlaisia rooleja: vi-
sionddri-strategi, organisaatiorakentaja, yrittdjarooli ja poliittis-yhteiskunnallinen
rooli. Visionairi-strategina jarjestojohtaja pohjaa tyonsd vahvasti jarjeston arvoihin
ja hin vie toimintaa eteenpiin vahvan mission, vision ja strategian avulla. Pitkajin-
teisessd tyossadn tavoitteiden saavuttamiseksi hin innostaa koko organisaation mu-
kaan yhteiseen missioon. Organisaatiorakentajana tyon keskipisteessd on toimivat ra-
kenteet, tiimit ja organisaation kyky tuloksellisuuteen ja uudistumiseen. Tédssd tehtd-
vissi korostuu johtajan vuorovaikutustaidot seki kyky valita oikeat ihmiset oikeisiin
tehtdviin. Yrittdjaroolissa johtaja toimii aloitteellisesti ja aktiivisesti uusien haasteiden

ja padmadirien eteen. Yrittdjahenkisyys tuo toimintaan tuloksellisuutta ja riskien ja
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paineiden hallintaa. Yhteiskunta-poliittinen rooli on jirjestdjohtajalle valttimiton ul-
koisten suhteiden hoitamisessa. Jirjestdjohtajan tyGssd tarvitaan vaikuttamistyotd,
jolla pyritdan jarjeston taloudellisen ja yhteiskunnallisen aseman vahvistamiseen. Joh-
tajalta vaaditaan hyvid vuorovaikutustaitoja, neuvottelutaitoja sekd uskallusta oman
roolinsa esille tuomiseen ja organisaation kasvoina toimimiseen. (Carreras 2009,
54—063.) Maccoby & Hecksher (2007) kuvaavat menestyviin uusiutumisen johtami-
seen auttavan sen, ettd johtajasta l6ytyy transformationaalinen visiondiri, operatio-
naalinen toimeenpanija, sillanrakentaja ja heterarkinen johtajuus. Johtaja nikee tar-
peet uudistuksiin ja luo uutta ja kannustaa yhteiseen visioon ja sen toteuttamiseen.
Luottamukselliset suhteet ovat avain yhteiseen tekemiseen ja johtajuuden jakaminen
tarpeen ja asiantuntemuksen mukaan mahdollistaa parhaan mahdollisen etenemisen.
Johtajan tirkein tehtiva on yhteisen mission luominen ja interaktiivisuus. (Maccoby
& Heckscher 2007.)

Heikkalan (2012; 2006) mukaan jirjest6jen johtaminen on jo lihtokohtaisesti mo-
niottelua, jossa johtajalta vaaditaan niin asiasisaltéjen tuntemusta, psykologista silméda
thmisten kanssa toimimiseen kuin yhteiskunnan ja polittiisen kentin rakenteiden tun-
temusta. Hin jatkaa listaa jirjestdjohtajan kyvyistd vield talouden ja juridiikan tunte-
muksella, markkinoinnin ja median hallitsemisella sekd verkostoissa toimimisella.
Niiranen ym. (2010) kuvaavatkin sosiaalialan johtamista hybridijohtamisena, jonka
kompetenssit koostuvat johtamistaidosta, strategisesta kyvykkyydesti, prosessien
hallinnasta ja innovatiivisesta toimeenpanosta. Monipuolisilla taidoilla ja osaamisella
on entistd korostuneempi merkitys myos jirjestojen johtamisessa muuttuvassa toi-

mintaymparistossd ja oman organisaation johtamisessa tulevaisuuteen.
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3 TUTKIMUSASETELMA

3.1 Tutkimuskysymykset, aineisto ja jarjestot tutkimuksessa

Tutkimuksessa tarkastellaan sosiaali- ja terveysjirjestéjen toiminnan ja johtajuuden
rakentumista aikana, jolloin yhteiskunnassa erityisesti sosiaali- ja terveyspalveluissa
tapahtuu suuria rakenneuudistuksia. Tutkimuksen kohteena ovat lastensuojelu-, mie-

lenterveys- ja piihdejirjestot, jotka tuottavat seki kansalaistoimintaa ettd palveluita.

Tutkimuskysymykset:

1. Millaisina toimintaympariston muutokset nayttiytyvit jdrjestojen dokumen-
teissa?

2. Miten ja millaisina jarjest6johtajuus ja -johtajien identiteetit rakentuvat muutos-

tilanteessa jirjestojohtajien haastattelupuheessa?

Tutkimuksen aineistona toimivat
a) 18 lastensuojelu-, mielenterveys- ja piihdejitjeston toiminta-/vuosisuunnitelmat
ja -kertomukset seki strategiat vuosilta 2011—-2016 seka

b) 20 lastensuojelu-, mielenterveys- ja piihdejirjeston johtajan haastattelut.

Tutkimuksen kohdejirjestét ja niiden johtajat on valittu tutkimukseen lastensuo-
jelu-, mielenterveys- ja piihdetyon jirjestojen joukosta (taulukko 5). Niilld jirjest6illd
on hyvin samantapaiset rahoitus- ja toimintalogiikat: niilld on seki kansalaistoimintaa
ettd palvelutuotantoa, usein jonkinlaista paiva- ja ryhmitoimintaa sekd laitos- ja asu-
mispalveluja. Jirjestdjen laaja-alaisten toimintaymparistomuutosten tarkastelemiseksi
pidin tirkednd, ettd kohdistan tutkimukseni jirjest6ihin, jotka tuottavat seké kansa-
laistoimintaa ettd jirjestolahtoisid sosiaalipalveluja. Tutkimuksen ulkopuolelle ovat
jadneet pelkistddn vapaachtoispohjalta toimivat yhdistykset seké toimialoina muun
muassa elikeldis- ja vanhusten palveluyhdistykset, vammaisyhdistykset sekd potilas-
yhdistykset ja tyottomien yhdistykset. Toisaalta moni tutkimuksen lastensuojelu-,
mielenterveys- ja pdihdejirjesto toimii my6s tydllistaimisen kentilld sekd ikddntynei-

den parissa.
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Tutkimukseen valitut jirjestot ovat toteuttaneet vuosien 2011—2016 aikana pai-
sadantoisesti kuntien tai valtion avustamaa tai ostamaa palvelutuotantoa, Raha-auto-
maattiyhdistyksen (nyk. STEA) rahoittamaa tai tySllisyysmiérirahoin toteutettua
yleishy6dyllistd kehittdmis-, palvelu- tai kansalaistoimintaa sekd vapaachtois- ja ver-
taistoimintana jdrjestettyd kansalaistoimintaa. Muutamalla jirjest6illd toiminta pai-
nottui enemman joko kehittamisty6hon ja kansalaistoimintaan tai palvelutoimintaan,
mutta suurimmalla osalla toiminta koostui monenlaisista toimintamuodoista kansa-
laistoiminnasta kehittimisty6hon sekd palveluihin. Kaikki tutkimukseen valitut jér-
jestot toimivat yhdistyspohjalta. Mukana ei ole sditioitd tai toimintansa yhtidittineitd
toimijoita. Ndin ollen kaikkia jdrjest6jd koskee sama yhdistyslaki. Jarjestoissd on ollut
tutkimuksen teon hetkelld palkattua henkil6stéd 4—80 seka lisdksi eri mairé tyollis-
tettyjd tai vapaaehtoistoimijoita. Tutkimukseeni osallistuneet lastensuojelun jarjestot
ovat pidosin henkilostomidriltiin hieman isompia kuin mielenterveys- ja piihde-
tyon jdrjestot, jotka jakautuvat pieniin ja keskisuuriin jirjestoihin (taulukko 5). Jérjes-
tot ovat eri puolilta Suomea, eteldisesta Suomesta Pohjois-Pohjanmaalle ja Pohjois-
Savoon seki Varsinais-Suomesta Kaakkois-Suomeen. Ne toimivat eri kokoisissa kau-
pungeissa aina pienistd alle 30 000 asukkaan kaupungeista suuriin yli 200 000 asuk-
kaan kaupunkeihin. Muutama jirjesté toimii myds isomman kaupungin pienem-
massi taajamassa. Pddasiassa toimintaa on omalla paikkakunnalla ja seudulla, mutta
joillakin on toimintaa myos valtakunnallisesti. Jarjestoistd seitsemin (7) edustaa las-
tensuojelujirjestojd, viisi (5) mielenterveysjirjestoji ja kuusi (6) paihdejirjestdjd. Joh-
tajien haastatteluja toteutettiin niiden 18 jirjeston toiminnanjohtajien lisiksi kahden
isomman jirjeston tietyn yksikon johtajan kanssa, toinen piihdetyon ja toinen mie-
lenterveystyon alalta. Taulukossa 5 olen kuvannut tutkimukseen valitut jirjestot lu-

kuina.
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Taulukko 5.  Tutkimukseen osallistuvat jarjestdt (18) lukuina (suluissa lisatty kahden haastatellun
johtajan ja hanen edustamansa paikallisyksikon tiedot)

toimiala jarjestot
Lastensuojelu 7
Mielenterveys 51
Piihde o)
perustamisvuosi

1945-1950 7
1950—1990 4 (+1)
1990—2000 4 (+1)
2001—2005 3
kuntakoko (v. 2016)

< 30 000 2 (+2)
30 001=75 000 4
75 001—150 000 5
150 001—230 000 5
> 230 001 2
henkilostémadri

(toke v. 2015)

4-10 7 (+2)
11-40 7
40—80 4

Haastattellut johtajat (20) ovat pddasiassa yhdistysten toiminnanjohtajia. Yksi joh-
taja oli varsinaisesta toiminnanjohtajan tehtivistdin toimivapaalla toisissa tehtivissi
ja kaksi johtajaa toimi suuremman jirjestokokonaisuuden tutkimuskohderyhmiin
sopivan yksikén johtajana. Ndmd kaksi yksikon johtajaa sopivat toiminnanjohtajien
tutkimusjoukkoon tehtivinsi ja roolinsa samankaltaisuuden vuoksi. Johtajat on va-
littu tutkimukseen siten, ettd seitsemdn (7) heistd edustaa lastensuojelujirjestdja,
kuusi (6) mielenterveysjirjestdjd ja seitsemin (7) paihdejirjestja. Sukupuolet ovat
edustettuina lihes tasavahvasti eli miehid on 9 ja naisia 11. Johtajien ikdjakauma vaih-
teli 36 ja 62 ikdvuoden vililld ja heidin kokemuksensa kyseisen jirjeston johtajuu-
desta alle vuodesta viiteentoista vuoteen. Alle vuoden jirjeston johtajana olleillakin
oli kuitenkin kokemusta jirjeston toiminnasta muussa tehtivissi tai toisen jirjeston
tyontekijana tai johtajana. Tiedot johtajista on koottu taulukkoon 6.
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Taulukko 6.  Tutkimukseen osallistuneiden jarjest6johtajien (20) tiedot haastatteluhetkella v. 2016

Ika

35—40 v. 5
40—49 v. 6
50—59 v. 6
60—065 v. 3
johtajana tissd jitjestossi

1v. tai alle 2
2—5v. 10
6—10 v. 5
yli 10 v. 3
koulutus

sote alan opisto/amk/kandi 8
sote alan maisteri/yl.amk 7
muu 5

Jérjestojen johtajille lihetettiin sdhkopostilla kutsu tutkimukseen helmi—maalis-
kuun aikana 2016. Haastattelujen sopimisen yhteydessa sovittiin jirjestojen johtami-
sen dokumenttien saamisesta joko sihkoisesti ja/tai paperisena. Kaikkien tutkimuk-
seen osallistuvien jirjestojen johtajalta ja hallitukselta (hallituksen puheenjohtajalta)
on saatu lupa tutkimuksen toteuttamiseen ja jirjeston dokumenttien kiyttimiseen
tutkimuksessa.

Jo tutkimussuunnitelmaa tehdessd pohdin sitd, mika olisi kullekin tutkimuskysy-
mykselleni ja -aineistolle sopiva analyysitapa. Halusin tuoda tutkimukseeni monipuo-
lisuutta ja laajuutta kiyttdmilld erilaisia analyysimenetelmié ja aineistoja. Tutkimus-
kysymys ja aineistot ohjasivat analyysimenetelmin valinnassa. Sisillonanalyysi vali-
koitui sopivaksi dokumenttiaineiston kisittelyyn, koska se soveltuu hyvin tarkastel-
taessa erilaisia ajatuskokonaisuuksia strukturoidusti. Sisillénanalyysia kdytetidn usein
tutkittaessa systemaattisesti tekstimuotoisia aineistoja ja dokumentteja (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, 92—94, 103.) Sisallénanalyysia tissd tutkimuksessa avaan tarkemmin lu-
vussa 4.1. Haastatteluaineiston analysoinnissa ja johtajuuden konstruointia tarkastel-
taessa soveltuvin ja kiinnostavin analyysimenetelma vaikutti olevan diskurssianalyysi.

Sen avulla katsoin parhaiten voivani antaa danen jirjestojohtajille ja heidin kokemuk-
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silleen (ks. Jokinen & Juhila & Suoninen 1993; 1999). Tarkemman aineiston tarkas-
telun ja analysoinnin edetessd analyysimenetelmaksi valikoitui diskursiivinen katego-

ria-analyysi, josta kerron tarkemmin luvussa 5.1.

Taulukko 7.  Tutkimuskysymysten suhde aineistoon ja menetelmiin

Millaisina toimintaympdriston | Miten ja millaisina jirjestéjohtajuus

Tutkimuskysymys muutokset ndyttiytyvit jirjes- | ja -johtajien identiteetit rakentuvat
téjen dokumenteissa? muutostilanteessa jirjestojohtajien
haastattelupuheessa?

jarjest6jen (18) dokumentti
-aineisto, toimintasuunnitel-

Tutkimusaineisto . N jarjestdjohtajien haastattelut (20)
mat ja -kertomukset seka
strategiat 2011—-2016
Menetelmit sisallénanalyysi diskursiivinen kategoria-analyysi

Tutkimus soveltaa monipuolisesti laadullisen tutkimuksen menetelmid. Monipuo-
linen aineisto ja erilaiset analyysitavat avaavat sosiaali- ja terveysjarjestojen toiminnan
ja johtajuuden rakentumista yhteiskunnallisten muutosten keskelld monesta nikokul-

masta.

3.2 Tutkijan positio ja tutkimuksen eettinen tarkastelu

Tieteen eettiset kysymykset kohdistuvat tutkimuksen tekemisen eri vaiheisiin aiheen,
menetelmien ja aineiston valinnasta suunnitteluun, toteutukseen ja julkaisemiseen
(Pietarinen & Launis 2002). Tutkimuksen tekeminen on siis valintojen tekemisté ja
tutkija toimii tissd aktiivisena vallankdyttdjind. Tutkimuseettisesti on tirkedd, ettd
tutkija sitoutuu toiminnassaan totuuden etsimiseen ja tiedon luotettavuuteen, tutkit-
tavien kunnioittamiseen seki tiedeyhteison normeihin (Kuula 2015; Hirvonen 2000;
Gylling 2002; Niiniluoto 2002). Laadullisessa tutkimuksessa, erityisesti haastattelu- ja
havainnointimenetelmia kéytettdessd, tutkija itse on keskeinen instrumentti, jonka
tulee avoimesti argumentoida tutkimuksen johdonmukaisuus, valinnat ja tulokset.
Tutkimuksen eettistd kestdvyyttd lisdd laadukas tutkimussuunnitelma, kriittinen me-

netelmien valinta, avoin lihteiden kiyton perustelu seka laadukas raportointi. (Tuomi
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& Sarajirvi 2009, 125—127; Kuula 2015; Hirvonen 2006.) Olen pyrkinyt mahdolli-
simman tarkasti kuvaamaan oman tutkimukseni valintoja, toteutusta ja analyysipro-
sesseja, joita avaan lisdd luvuissa 4.1 ja 5.1.

Tutkimus tapahtuu tietyssd kontekstissa, se on aineistoonsa sidottua ja myo6s tut-
kijan rooli ja subjektiviteetti on tieteessd hyvaksyttiava. Tutkijan tulee kuitenkin pyrkid
objektiivisuuteen ja tutkijan on oltava avoin ja n6yri tutkimuksessa ilmeneville asi-
oille ja ilmidille kuin tyhjind tauluna asioita kohdaten (my6s Hirvonen 2000).
Omassa tutkimuksessani olen tuonut avoimesti esille sen, etta itselldni on ollut tutki-
musta aloittaessani yli kymmenen vuoden tyohistoria paihdetyon keskusjirjestdssa.
En siis ldhde tukimusprosessiin aivan ”tyhjdna tauluna” tai ilman aikaisempia koke-
muksia ja havaintoja. Oma kokemukseni aiheesta on antanut minulle tiettyd esiym-
mirrystd sosiaali- ja terveysalasta ja jarjestoistd sekd muutoksen ja johtajuuden ilmi-
Oistd. TAmid on auttanut minua hahmottamaan tutkimuskohdetta. Samoin taustani
vuoksi koen olevani sopiva henkil6 tutkimaan jarjestéjen kokemaa muutosta ja joh-
tajuutta teorian ja kohderyhmin selontekojen kautta. Toisaalta tirkedd on ollut se,
ettd lihes koko tohtoriopintojeni ja viitOskirjaprosessin ajan kestinyt opintovapaa
ty6std on antanut minulle hyvin mahdollisuuden siirtya tdysin tutkijaksi ja irrottautua
tyoroolista katsomaan ilmi6ta ulkopuolisen tutkijan silmin. Siirtyminen tySeliman ja
alan ulkopuolelle oli merkittdva pditos tutkimuksen laajuutta ja luotettavuutta ajatel-
len. Niin olen voinut haastatella ja tarkastella toisten jirjestdjen johtoa strategisesti
tirkeissikin asioissa. Tama on ollut keskeisti sille, ettd jonkinlaisena ideaalina 1aht6-
kohtana tutkimuksessani on ollut pyrkimys tuoda lastensuojelu-, mielenterveys- ja
piihdejirjestojen toimintaa ja sen merkitysti esille sekd jirjest6jen johtajuuden ddnta
kuuluville sosiaali- ja terveysalan murrostilanteessa.

Gyllingin (2002) mukaan tutkimuksessa yleistyva ongelma on ulkopuolisten taho-
jen asettamat paamairit. Tahan liittyy my6s pohdinta tutkimuksen rahoituksesta ja
sen vaikutuksesta tutkimuksen kriittisyyteen ja autonomisuuteen (Gylling 2002; Hir-
vonen 2006; Niiniluoto 2002). Oma tutkimukseni on ldhtenyt omasta intressistini,
omasta esiymmirryksestini tutkimusilmiostd sekd kiinnostuksesta tuoda esiin jarjes-
téjen toimintaa ja johtajuutta yhteiskunnassamme. Tutkimuksellani ei ollut ensim-
miisen puolentoista vuoden aikana ulkopuolista rahoittajaa, jolla olisi intressejd tu-
losten suhteen, silld tein tutkimusty6tini opintovapaalla aikuiskoulutustuella. My6-
hemmin tulosten loppuunsaattamiseksi sain vuodeksi Tydsuojelurahaston tutkijasti-
pendin, mutta silloinkaan tutkimukseeni ei ole vaikutettu. Oma tyénantajani ei ole
ollut tutkimustyoni suunnittelemisessa tai toteuttamisessa mukana. Luonnollisesti
olen keskustellut tutkimuksestani niin lastensuojelu-, mielenterveys- kuin paihdejar-

jestojen ja ndiden keskusliittojen edustajien kuin my6s poliitikkojen kanssa, jotta olen
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saanut taustatietoa tutkimukseni toteuttamiseksi ja jotta tutkimuksestani tiedetddn ja
sen tuloksia hyodynnettdisiin toimijoiden tyéssi. Ndma tahot eivit kuitenkaan ole
vaikuttaneet tutkimuksen sisalt66n.

Usein humanistisen ja yhteiskuntatieteellisen tutkimuksen tavoite on ymmértid
ihmisen toimintaa, sosiaalisia kidytint6jd ja yhteiskunnan instituutioita, ja tima tar-
koittaa merkityksien tulkintaa. Tutkimuksessa tasapainoillaan ymmartivian ihmistie-
teen kahden eri ndkékulman vililld: toimijoiden kokemuksen sekd rakenteiden eli
kielen ja kulttuurin valilli (Rolin 2002). Omassa tutkimuksessani diskursiivisen kate-
goria-analyysin kidyttiminen analyysimenetelmini auttaa yhdistimiin nditd nikokul-
mia ja huomioimaan, ettd merkityksid tuotetaan ja rakennetaan uudelleen konkreet-
tisissa kielen kdyton ja sosiaalisen vuorovaikutuksen tilanteissa. Toisaalta diskurssi-
analyyttiset menetelmat ovat riski: tutkijalla on tuhansia lauseita tulkittavana ja valit-
tavana. Térkedd onkin, ettd oma paittelyprosessi kirjoitetaan avoimesti esiin ja ai-
neisto-otteet tukevat analyysiprosessia. Téstd huolimatta jokainen tutkija tekee omat
valintansa ja jokaisen tulkinnat ovat omanlaisiaan. Tutkimus ei ole siis tdysin arvova-
paata, vaan jokaisen tutkijan ty6ta virittda heidin omat arvonsa (Rolin 2002).

Jérjestdjen ja sen johtajien tutkimisen edellytyksend on ollut tutkimuksen kohtei-
den anonymiteetin siilyttimisen lupaus. Haastatteluissa johtajat ovat puhuneet avoi-
mesti niin oman organisaationsa toiminnasta, omasta itsestdan kuin yhteiskunnan ti-
lanteesta. Luottamuksellinen suhde tutkijan ja haastateltavan vilille syntyy tutkimus-
tarkoituksen ja tutkijan taustoituksesta, tutkimukseen osallistumisen vapaachtoisuu-
desta ja tutkimusluvasta sekd tutkimuksen tuottaman informaation kayttimisen ko-
kemisesta hyviksi (mm. Hirvonen 2006; Kuula 2015; Tuomi & Sarajirvi 2009, 131).
Jo tutkimukseen kutsumisen vaiheessa kerroin osallistujille tutkimuksen aiheen, ta-
voitteet ja taustatekijit, jotta heilld on riittivisti tietoa, mihin perustaa oma lupautu-
misensa mukaan tutkimukseen. Pyysin jirjest6iltd ja niiden johtajilta kirjallisesti alle-
kirjoitetun luvan jirjestdjen dokumenttien (toimintasuunnitelmat ja -kertomukset
sekd strategiat) kayttoon sekd samalla luvan johtajien haastatteluun. Tutkittaville lu-
vattiin anonymiteetti eli tissa tutkimusraportissa ei mainita kenenkédin johtajan tai
organisaation nimed. Jirjestdistd ja johtajista on koottu taustatiedot yhteiseksi koos-
teeksi, mutta yksittdisten johtajien kohdalla ei kerrota heididn sukupuoltaan, ikddnsi,
koulutustaan tai organisaationsa toimipaikkaa. Jirjestéjen dokumenteista valitut lai-
naukset on muutettu tunnistamattomiksi. Myos johtajien haastatteluista kiytettavit
suorat lainaukset ovat kiyneet lipi tutkijan kriittisen eettisen arvioinnin ja tutkittavien
suoja on tarkoin vaalittu muuttamalla tunnistettavia tietoja.

Seki jirjest6jen hallitukset ettd johtajat tuntuivat pitidvin tutkimusta kiinnosta-

vana ja kertoivat osallistuvansa tutkimukseen mielellidn. Eskolan ja Vastamien
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(2010, 27) mukaan tutkimukseen osallistumiseen saattaa liittyd erilaisia motivoivia
tekijoitd, kuten halu tuoda omia ajatuksiaan esiin ja mahdollisuus saada omaa ddnti
kuuluviin. My6s omien kokemusten ja tietojen saattaminen muiden tietoon voi in-
nostaa. Oman tutkimukseni kohdalla tutkittavat kommentoivat osallistumista tir-
kednd viylini tuoda jirjestojohtajuutta ja jirjestojen toimintaa esiin seké tuoda jir-
jestdjen nikokulmaa sosiaali- ja terveydenhuollon palvelurakenneuudistukseen seka
muuhun yhteiskunnalliseen keskusteluun. Johtajien haastatteluissa tima nikyi esi-
merkiksi niin, ettd he vastasivat kysymyksiin ja puhuivat haastatteluissa padasiassa
hyvin pitkddn, haastatelut sisaltavit pitkid monologinkaltaisia puheenvuoroja ilman
tutkijan keskeytyksid tai kysymyksid viliin. Moni kuvasi haastattelun jilkeen haastat-
telua tirkedksi todeten, etti tillaiselle keskustelulle jirjeston tilanteesta muutoksessa,
johtajuudesta ja omien ajatusten reflektoinnille olisikin tarvetta aika ajoin.

Osa jirjestojohtajista oli minulle ennestddn tuttuja tyoni kautta, mutta suurimman
osan tapasin ensimmaistd kertaa haastattelutilanteessa. Tama ei kuitenkaan tuntunut
vaikuttavan haastatteluiden sisilt66n tai kestoon. Tutkimushaastattelutilanne oli kai-
kille uusi. Ennakkotiedot tutkimuksesta ja tutkijasta sekd luvan saaminen etukiteen
pohjustivat osapuolia tapaamiseen. Turvallisuutta ja helppoutta haastattelujen toteut-
tamiseen toi niiden jirjestiminen yhdistysten omissa tiloissa, pddasiassa johtajan
omassa tyOpisteessd. Koen, ettd onnistuin hiivyttiméin itseni sosiaalisesti eli olin
vain tutkijana kiinnostunut haastateltavien kokemuksista ja annoin heille tilaisuuden
kuvata kokemuksensa. Haastattelutilanteet sujuivat hyvin, ja pyrin antamaan haasta-
teltaville aikaa omien ajatustensa esille tuomiseen ja miettimiseen. Mielestini onnis-
tuin myos hyvin pitimain oman roolini neutraalina, nimenomaan haastattelijana, tut-
kijana, enké tuonut esimerkiksi mitddn omia ajatuksia tai neuvoja keskusteluun, tein
vain kysymyksid teemoihin liittyen ja haastateltavan ajatuksia tarkentaen. Toisaalta
kuitenkin oma ymmirrykseni alasta ja jirjest6jen toiminnasta auttoi sekd minua haas-
tattelijana ettd myoOs haastateltavia seuraamaan vuorovaikutustamme ja ymmarta-
miin kontekstia, johon keskustelumme ja johtajien tuottama puhe liittyivat. Ymmir-
rykseni alasta ja jarjestoista tuotti vuorovaikutukseen varmasti myos sen, ettd johtajat
avasivat hyvin monipuolisesti ja syvillisesti ty6tddn, yhdistyksen toimintaa haastei-
neen sekd oman eliminsi ja johtajuuden kokemuksia. Asiantuntijoiden haastatte-
luista onkin todettu, ettd haastateltavat pitivit usein tirkednd, ettd haastattelija/tut-
kija tuntee heiddn tyOkenttidnsd, esiintyy itsekin asiantuntijana sekd osaa perustella
tutkimuksensa merkittivyyden haastateltavalle (Alastalo, Akerman & Vaittinen
2017). Omassa tutkimuksessani haastattelutilanne tuntui toimivan johtajille erddnlai-
sena reflektio- tai tydnohjaustilanteena, missd he péidsivit ulkopuoliselle mutta asiaa

tuntevalle taholle avaamaan ajatuksiaan ja kokemuksiaan. Moni antoi haastattelun

77



lopuksi kiitosta haastateluhetken keskustelusta ja sanoivat kokeneensa haastattelun
ajatuksia herittineeni ja voimauttavana.

Gylling (2002) kysyy, millaisilla arvoilla tutkimusta voidaan perustella. Hinen mu-
kaansa hyodyllisyys tutkimuksen oikeutettuna kriteerind riippuu arvoistamme ja us-
komuksistamme, joten emme voi saavuttaa yksimielisyyttd hyodyn miarittelemisessa.
Olen tyytyviinen, mikili pystyn tutkimuksellani tuomaan esiin jirjestojen roolia yh-
teiskunnassamme ja yhteiskunnallisten muutosten vaikutusta niiden toimintaan. Vii-
toskirjani vol antaa eviita tarkastella ja kehittaa jirjest6jen paikkaa ja asemaa yhteis-
kunnassa. Toivon jirjestdjen johtajien ddnen kantautuvan tutkimuksessani ja pysty-
neeni kuvaamaan sitd, mitd johtajuus palveluja ja kansalaistoimintaa tuottavissa las-
tensuojelu-, mielenterveys- ja pdihdejirjestdissd on ja miten johtajuus muuttuu yh-
teiskunnan muutosten myéta. Pietarisen (2002) ja Hirvosen (2006) mukaan tutkijan
eettinen vastuu ja velvollisuus ulottuvat my6s sithen, miten tutkimuksen tuottamaa
informaatiota kiytetdan. Tutkijan on siis kyettivi arvioimaan tutkimuksensa tulosten
seuraukset (Hirvonen 20006). Toivon, ettd tutkimustani hyodynnetddn siind, miten
jarjestdjen asemaa rakennetaan osaksi hyvinvointiyhteiskuntaa ja sosiaali- ja terveys-
palveluiden rakennetta. Jirjestdille ja niiden johtajille uskon tutkimuksestani olevan
hy6tyd oman tyonsi kehittimiseen. Sosiaali- ja terveysalan koulutukseen nien tutki-
mukseni tuovan enemmin jirjestonikokulman ja -tydn huomioonottamista seka joh-
tajuuskoulutuksen vahvistamista ja kehittdmista.
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4 TOIMINTAYMPARISTON MUUTOKSET
JARJESTOJEN TOIMINNAN MUOKKAAJINA

Tidssd luvussa analysoin jirjestéjen dokumenttiaineistoja. Tarkastelen niitd sisil-
l6nanalyysin keinoin. Analyysia vie eteenpiin tutkimuskysymys, millaisina toimintaym-
pdristin muntokset nayttaytyvat jarjestijen dokumenteissa. Tavoitteenani on eritelld jirjesto-
jen dokumenteista rakentuvaa kuvaa siitd, mitd muutoksia jirjestot ovat havainneet
toimintaympiristossdan vuosina 2011—2016, miti muutoksia ne nostavat keskisind
esiin dokumenteissaan sekd millaisina nama muutokset jirjestojen toiminnassa do-
kumenttien mukaan néyttiytyvit. Muuttuva yhteiskunta muovaa jatkuvasti jirjesto-
jen toimintaympiristod, ja pyrin tavoittamaan analyysini avulla sitd, millaisia ulottu-
vuuksia muutoksista rakentuu suhteessa jirjestdjen toimintaan.

Tamin luvun alaluvut rakentuvat siten, etta aluksi kerron dokumenttiaineistosta
sekd avaan sisillonanalyysia ja sen mukaista analyysiprosessia. Taman jilkeen alkavat
varsinaiset tulosluvut, joista jokainen avaa yhden analyysin tuloksena syntyneen muu-
toksen ulottuvuuden. Jokaisen ulottuvuuden kisittelyn alussa tuodaan esille ulottu-
vuuden kannalta relevanttia aikaisempaa tutkimusta ja kirjallisuutta, joihin analyysin
tuloksia peilataan ja yhdistetiddn. Kdyn lipi kaikki viisi ulottuvuutta omina alalukui-
naan. Luvun pidittid yhteenveto, jossa kokoan dokumenttiaineiston analyysin tulok-

set yhteen.

4.1 Toimintaympariston muutoksen tutkiminen: dokumenttiaineisto
ja sisallonanalyysi

Tutkimukseni ensimmiisen osan aineistona toimivat 18 jirjeston johtamisen keskei-
set dokumentit eli toiminta-/vuosisuunnitelmat ja -kertomukset sekd strategiat vuo-
silta 2011-2016. Alun perin aineistoni oli tarkoitus olla 20 jirjeston dokumentit,
mutta kaksi jdrjestod rajasin analyysista pois, koska niiden jirjestéjen dokumenttien
madrd jai kovin vihidiseksi. Kahdeltatoista jirjestoltd sain kaikki toiminta-/vuosi-
suunnitelmat vuosilta 2011—-2016, viidelta jirjestoltd vuosilta 2012—2016 ja yhdeltd
jarjestoltd vuosilta 2011—-2014. Toiminta-/vuosikertomukset sain kaikilta paitsi yh-
delti jirjestoltd vuosilta 2011—2015, tiltd yhdeltd puuttui toiminta-/vuosikertomus
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vuodelta 2012. Koska kerisin aineiston kevaalla 2016, toiminta-/vuosikertomusten
osalta aineisto rajautui vuosiin 2011—2015. Kahdeksalla jirjestolld oli oma strategia
kyseiseltd ajalta, ja muutama jirjestd kertoi kdyttivinsid ohjeenaan keskusliittonsa
strategiaa. Olen ottanut tihdn tutkimukseen mukaan vain jirjestGjen omat strategiat,
en keskusliittojen strategioita. Ndin tutkimuksen kohde keskittyy nimenomaan pai-
kallisiin jarjest6ihin, niiden aineistoihin ja toimintaan. Koska tutkimukseni jirjestdjen
toimintasuunnitelmat ja -kertomukset sekd strategiat eivit huomattavasti eronneet
toisistaan, tein padtoksen kasitelld niitd yhdessd, enké niin ollen ole erotellut muu-
toksia ja niistd tehtyjd havaintoja ja analyysia eri dokumenttien mukaan. Jatkossa pu-
hun toiminta-/vuosisuunnitelmista ja -kertomuksista seka strategioista yhteiselld ni-
melld dokumenttiaineisto. Kyse eroista, joita jirjestdjen dokumenteissa tulee esiin,
johtuu luonnollisesti siitd, miten laajoja dokumentteja on kirjoitettu, miten hyvin
sielli on huomioitu ja kuvattu toimintaa ja sen muutoksia sekd toimintaymparistoa.
Dokumenteissa oli jonkun verran eroja, toisten dokumentit olivat monikymmensi-
vuisia laajoja raportteja toimintasuunnitelmista ja -kertomuksista, kun muutamalla
toimintaa oli suunniteltu ja kuvattu niukemmin. Sisalto, pituudesta huolimatta, vaih-
teli myds. Joissain lyhyissikin dokumenteissa oli kuvattu muutoksia hyvin kattavasti,
ja joissakin muutosten kuvaus oli niukkaa. Yli puolella my6s puuttui oma strategia,
joka usein tuo esiin ja hahmottaa toimintaympiristéanalyysia.

Tutkimukseni dokumenttiaineistoa kertyi 18 lastensuojelu-, mielenterveys- ja
piihdejirjeston toimintasuunnitelmista, -kertomuksista seké strategioista kokonai-
suudessaan noin 4000 sivua. Yhden jirjeston dokumenttiaineiston (tosu + toke +

strategia) sivumaarissa laskien pienin mairi on noin 40 sivua ja suurin hieman yli 500

4 Jdrjestot laativat vuosittain toiminnalleen toimintasuunnitelman (tosu), joka hyviksytiin yhdis-
tyksen sddntomidriisessi kokouksessa. Suunnitelma antaa toiminnalle raamit ja ohjaa toimintaa. Toi-
mintasuunnitelmassa kuvataan yleensi jirjeston toiminnan tarkoitus, toimintakauden visio ja tavoit-
teet, kuvataan mahdollista toimintaympiriston tilannetta ja oman toiminnan kehittimistd. Toiminta-
kertomus (toke) taas laaditaan toimintakauden pédtyttyd, ja siind kuvataan menneen kauden toiminta
ja arvioidaan toimintasuunnitelman toteutuminen. Toimintakertomus kisitellddn kevitkokouksessa,
jolloin jdsenet arvioivat toiminnan onnistumista ja paittdvit vastuuvapauden myontimisestd hallituk-
selle ja muille vastuuvelvollisille. Joissain organisaatioissa kirjoitetaan lisiksi my6s vuosisuunnitelma ja
-kertomus, jotka ovat vastaavanlaiset kuin toimintasuunnitelma ja -kertomus, mutta voivat olla vapaa-
muotoisemmat. Strategialla haetaan pitkin aikavilin suunnitelmallisuutta toimintaan ja tavoitellaan laa-
jempaa padmairad. Strategia pohjautuu yleensi yhdistyksen sddnt6ihin ja siind laadittuihin arvoihin,
visioon ja toiminta-ajatukseen. Usein strategia sisiltdd arvion toimintaympiristOsti ja sen tilanteesta ja
tulevasuuden nikymisti. Tietylle aikajinteelle laadittu strategia ohjaa pidemmilld aikavalilld vuosittaista
toimintaa ja tavoitteisiin padsemistd. Toimintasuunnitelman, -kertomuksen ja strategian kirjoittamiseen
ei ole yhtd mallia, vaan jokainen taho voi laatia sen omalla tavallaan. Nami dokumentit kuitenkin toi-
mivat jirjeston oman henkiléstén toiminnan ohjeina ja ovat osa toiminnan rakentamista. Niiden kautta
sitoutetaan jisenist6d ja kumppaneita toimintaan seki annetaan tietoa muille toimijoille jirjeston toi-
minnasta ja sen toteutumisesta.
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sivua. Keskiarvo on 220 sivua jirjestéd kohden. Suurimman osan dokumenteista
sain sihkoisend word- tai pdf-tiedostoina seki lisdksi joitain kappaleita paperisena.
Yhden jirjeston kaikki materiaali toimitettiin minulle paperisena. Skannasin myos
paperiset dokumentit sihkdiseen muotoon, jotta pystyin niitd tyostimadn. Toisaalta
ensilukemisen helpottamiseksi tulostin my6s kaikki dokumentit itselleni paperisena.

Analysointiprosessin aloittaminen aineiston avoimena lukemisena rakentaa koko-
naiskuvaa ja my6s alustavasti kiynnistdd luokittelun ja jisentimisen. Perehtymisvaihe
antaa pohjan koko analyysiprosessille ja virittdd tutkijan keskusteluun aineiston
kanssa (my6s Ruusuvuori, Nikander & Hyvirinen 2010, 10). Tutustuin dokumentti-
aineistoon lukien niitd lipi kahteen kertaan. Tein jo ensimmiisilld lukukerroilla ha-
vaintoja, missd kohdissa tekstid kerrotaan jotakin muutosta tapahtuvan. Tein huomi-
oita ja merkint6ja siitd, mihin asiaan liittyen muutosta tapahtuu. Sisallénanalyysissa
keskeistd on laadullisen aineiston mahdollisimman tarkka rajaaminen ja selkeyttimi-
nen sekd luoda hajanaisesta aineistosta selkeda ja yhtendistd informaatiota (Strauss &
Corbin 1998; Eskola & Suoranta 2008, 64, 137). Aineisto tulee tuntea hyvin, jotta
tulkinnat voidaan perustella riittdvan tarkasti ja aineiston rajaamisessa on huolehdittu
sen teoreettisesta riittdvyydestd. Oma tutkimukseni rajautuu toimintaympiristomuu-
toksiin, joista jirjestot kertovat dokumenteissaan.

Dokumenttien tutkimisessa on otettava huomioon, mihin tarkoitukseen ne on
tehty ja mitd ne ylipddtddn voivat kertoa. Omassa tutkimuksessani ja dokumenttiai-
neistossa on huomioitava, ettdi dokumentit on tuotettu tietyssd ajassa, ne ovat rajattu
kuvaus jirjeston toiminnasta ja niiden ymmirryksestd omasta toiminnastaan ja toi-
mintaympdristostdan. Michel Foucault (2005) on sanonut, etti dokumentit ovat
kautta historian toimineet tutkimuksen lihteini, joilta on ollut kiinnostavaa kysyi ja
jotka herattavit kysymyksid. Mutta samalla han muistuttaa, ettd tutkimisessa tulee
huomioida, ettd dokumentit eivit vilttamattd kerro totuutta, niissi ei vilttimattd ku-
vata kaikkea ja ne eivit vilttimattd ole aina perilld asioista. Erilaiset ulottuvuudet
taloudellisista rakenteista yhteiskunnalliseen vakauteen seki teknisiin tottumuksiin ja
poliittiseen kdyttdytymiseen ovat osa historian jatkumoa ja murroksia, monia todelli-
suuksia ja ulottuvuuksia tapahtumassa rinnakkain (Foucault 2005, 15—23). Omassa
tutkimuksessani en ldhesty jirjestojen dokumenteissa kuvattuja muutoksia yksiselit-
teisend totuutena. Tarkastelen niitd konstruktionistisesta nikokulmasta jirjestojen
kuvauksina, niiden tuottamina tapoina ymmartaa ja tulkita sosiaalista todellisuutta ja
sosiaalisen jirjestyksen prosesseja siten kun ne on tarkoituksenmukaista ajatellen do-

kumenttien tarkoitusta ja lukijakuntaa.
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Tutkimukseni dokumenttiaineiston analyysitavaksi valikoitui sisdllénanalyysi. Si-
sidllénanalyysia vol toteuttaa monella tapaa. Aineistoldhtoinen sisillonanalyysi on in-
duktiivista, kun se etenee aineiston pelkistimisestd ryhmittelyyn ja abstrahointiin.
Teorialdhtoinen sisallénanalyysi taas lihtee tietystd aikaisemmasta viitekehyksesté ai-
neiston luokitteluun. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 108—113; ks. my6s Eskola 2001;
2007.) Tdssd tutkimuksessa sisdllonanalyysi ei noudattanut mitddn tiettyd lihtoteo-
riaa, vaan lihdin tarkastelemaan aineistoa jo aineistonkeruuvaiheessa ja analyysiyksi-
kot valikoituivat aineistosta tutkimustehtavin mukaisesti. Toisaalta en my6skain ole
tehnyt tutkimusta tiysin “tyhjdnd tauluna”, vaan oma ty6historiani alalta seki luke-
neisuus tuovat minulle esiymmarrystd aiheesta. Analyysiani voi siis kuvata teoriaoh-
jaavaksi, jossa pyritddn aineistolihtéisyyteen, mutta sithen kuitenkin vaikuttaa my6s
tutkijan esiymmairrys. Luin aineistoa ldpi siti mukaa kuin sitd sain ja tein alustavia
havaintoja ja merkint6ja muutoksista. Jokainen dokumentti oli laadittu omalla taval-
laan, osassa asioista kerrottiin pitkind kuvauksina ja kertomuksina, osassa enemman
asioita luetellen ja listaten. Téstd syystd analyysiyksikon mdirittely oli ty6ssini kes-
keistd. Madrittelin aineistoon perehtymisen jilkeen analyysiyksikon ja totesin par-
haimmaksi ottaa mukaan niin sanoja, lauseita kuin laajempiakin asia- ja ajatuskoko-
naisuuksia (ks. Tuomi & Sarajarvi 2009, 110). Naisti kaikista puhun alkuperiisilmai-
suina, joka on tietty asiakokonaisuus. Ne auttavat strukturoimaan laadullista aineistoa
teemoihin. Taulukossa 8 esittelen tutkimukseni sisillonanalyysin etenemisen, joka
toki on ollut prosessimainen palaten vililld taaksepdin ja edeten sitten taas eteenpiin,

mutta noudattaen padpiirteissddn taulukossa esitettyi kulkua.

Taulukko 8. Aineistolahtoisen sisallonanalyysin prosessi (mukaillen Tuomi & Sarajarvi 2009)

Dokumenttien lukeminen ja sisilté6n perehtyminen

Rajattuun tutkimuskysymykseen liittyvien alkuperiisilmaisujen etsiminen

Alkuperiisilmaisujen kerddminen ja pelkistettyjen ilmausten antaminen

Samakaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyistd ilmauksista

Alaluokkien muodostaminen ja pelkistysten yhdistiminen niiden alle

Alaluokkien yhdistiminen ja padluokkien muodostaminen

Nooju |k |WwW(N (k-

Piiluokkien kokoaminen ja kokoavan kisitteen tarkentaminen

Analyysin toteuttaminen eteni prosessimaisesti. Analysoinnin alkuun otin kisitte-

lyyn kahdeksalta ensimmaiseltd jirjestoltd saamani dokumentit. Luin niitd ldpi ja tein
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alustavia havaintoja ja merkint6ja niissd kerrotuista muutoksista. Kerisin ndiden do-
kumenttien osalta analyysiyksikot eli alkuperiisilmaukset omiin tiedostoihinsa kun-
kin jarjeston osalta. Samalla merkitsin alkuperiisilmaisut eri virein alustavan alaluo-
kan mukaisesti. Kirjasin jokaisen alkuperiisilmaisun kohdalle koodin, minki jirjes-
ton mistd dokumentista oli kyse. Taman ajattelin helpottavan luokittelua, mahdollista
sitaattien etsimistd tutkimusraporttiin seké tulosten aukikirjoittamista. Seuraavaksi
loin alkuperiisilmauksille ajatuksen kokonaisuutta kuvaavat pelkistetyt ilmaukset. T4-
min jalkeen kavin alkuperaisilmaukset ldpi ja etsin niistd samankaltaisuuksia ja erilai-
suuksia. Ryhmittelin jokaisen jirjeston alkuperiisilmauksista muodostetut pelkistetyt
ilmaukset yhteen alaluokiksi ja nimesin ne sisalt6a kuvaavalla kasitteelld. Alaluokkien
kokoamisen jilkeen hahmotin niiden yhdistdvit tekijit ja loin niille pdaluokat. Ku-
vaan seuraavien aineistositaattien ja esimerkkien kautta analyysin etenemista alkupe-
riisilmauksista alaluokkiin ja padluokkaan. Samalla tuon esiin tulkintojen yhteytta al-
kuperiisaineistoon.

Toukokuussa astui voimaan laki lasten kanssa toimivien rikostaustan tarkastamisesta. Lain
perusteella olemme alkaneet pyytdd lasten kanssa toimivilta vapaachtoisilta luvan heidén ri-
kosrekisteriotteensa selvittamiseen. (alkuperiisilmaus, anonymisoituna)

= Lakimuutos ohjannut vapaachtoisten rikosrekisterin selvittimiseen (pelkistys)
= Muuttuva ja toimintaa ohjaava lainsdddinto (alaluokka)

= Poliittis-yhteiskunnallinen ulottuvuus (pdiluokka)

Kaupungin kanssa on kumppanuushengessi alkujaan sovittu hinnoittelusta. Kilpailutuksen
myo6ti kaupunki esittdd ehtonsa, joihin pyritidn vastaamaan. Jirjeston rahoitusten periaat-
teena on toiminut tuottojen ja kustannusten tasapainoinen suhde voittoa tavoittelematta.
Yleishyodyllisend toimijana meilla ei ole kertyneitd resursseja. Nykyisenkaltaiset palvelusopi-
mukset eivit varmista tasaista tuloa, ja asiakasvolyymien epitasaisuus edellyttid hinnoittelun
uudistamista. (alkuperiisilmaus, anonymisoituna)

= Kumppanuus kaupungin kanssa muuttunut kilpailutuksen my6td, jonka vuoksi rahoituk-
sen kanssa joudutaan tasapainoilemaan ja sitd uudistamaan (pelkistys)

= Rahoituksen muutokset (alaluokka)

= Taloudellis-resurssinen ulottuvuus (padluokka)

Asiakaskuntamme on selvisti nuorentunut ja huumeiden, lidkkeiden ja sekakiytt6 ovat kas-
vaneet. Asiakkaillamme on my6s usein mielenterveysongelmia. Perheellisten osuus asiakas-
kunnassamme on kasvanut ja lastensuojelun toimenpiteet ovat heidin arjessa mukana. Asia-
kaskuntamme my06s ikddntyy ja heiddn tarpeensa tulee huomioida. Toimintamme kehittimi-
nen on keskeistd moninaistuvan asiakaskunnan myéta. (alkuperiisilmaus, anonymisoituna)

83



= Asiakkaiden muuttuminen nikyy asiakaskunnan nuorentumisena, monipiihdekayttoni,
ikddntymisend, mielenterveysongelmien lisidntymisend sekd perheiden ja lastensuojelun asi-
akkuuden kasvuna (pelkistys)

= Asiakaskunnan muutos (alaluokka)

= Sosiaalinen ulottuvuus (pdiluokka)

Rahoittaja vaatii suunnitelmallisempaa tulosten ja vaikutusten seurantaa ja arviointia. Kes-
kusjirjestossd on aloitettu yhteinen hanke, jolla luodaan toimintamuodolle yhteiset kansalli-
set laadulliset ja madrilliset mittarit. Jarjestémme toimintayksikét ovat hankkeessa tiiviisti
mukana. Yksikkémme ovat my6s tehneet arviointisuunnitelman, jossa on kuvattuna vuosi-
kello arvioinnin toteuttamiselle. (alkuperiisilmaus, anonymisoituna)

= Tulosten ja vaikutusten arviointiin ja mittaamiseen ulkoisia paineita ja aloitettu mittareiden
kehittiminen (pelkistys)

= Mittaamisen ja tuloksellisuuden osoittaminen (alaluokka)

= Tekninen ulottuvuus (padluokka)

Yhteiskunnalliset muutokset haastavat tarkastelemaan toimintatapojamme ja kehittdimain
uusia toimintamuotoja. Olemme sitd mieltd, ettd jirjestOmme perustana toimiva arvoliht6-
kohta on keskeistd yhteiskunnallisista muutoksista huolimatta. Teemme ty6td yhdessd. Toi-
mintaideologiamme mukaisesti kohtaamme ja tuemme jokaista kivijadmme yksilollisesti hd-
nen tarpeistaan lihtien, olkoon yhteiskuntamme tilanne mika tahansa. (alkuperiisilmaus,
anonymisoituna)

= Yhteiskunnan koveneminen haastaa arvoja, joista halutaan pitdd kiinni ja niiden mukaan
toimia jatkossakin (pelkistys)

= Arvojen ja aatteen puolustaminen (alaluokka)

= Eettis-laadullinen ulottuvuus (padluokka)

Jatkossa aineiston kisittely oli helpompaa, koska aiemmin luodut pelkistykset, ala-
luokat ja piddluokat auttoivat aineiston kasittelyssd. Loppujen jirjestdjen dokumen-
teista oli selkedimpid etsid samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia muutosta kisittele-
vistd alkuperiisilmauksista. Jatkoin aineiston kisittelyd samaan tapaan keriten kai-
kista dokumenteista muutosta koskevat alkuperiisilmaisut, pelkistimalld ne seké ko-
koamalla niitd alaluokkiin ja padluokkiin. Lopuksi kokosin jokaisen pailuokan tiedot
omaksi word-dokumentiksi, johon sisaltyivit kaikkien jarjestdjen alkuperiisilmaisut
ja pelkistykset alaluokittain. Koostin tistd kokonaisuudesta padluokkien taulukot,
joissa on koottuna alaluokat ja padluokat. Kirjoittaessani tuloksia auki palasin vield
joihinkin alaluokkiin, pohdin niiden oikeaa sijoittumista pdaluokissa, yhdistin niiti ja

siirsin niitd tarvittaessa sopivampaan pidiluokkaan. Lopulta prosessimainen, syste-
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maattisesti tekemdni laadullinen sisdllénanalyysi tuotti 4000 sivun dokumenttiaineis-
tosta selkedn kokonaisuuden ja mahdollisti sitd kuvaavien luokkien rakentamisen.
Piiluokkia muodostui viisi, jotka kuvaavat sitd, millaisina ulottuvuuksina toimin-
taympiristbmuutokset nayttiytyvit jarjestéjen dokumenteissa: poliittis-yhteiskunnal-
linen, taloudellis-resurssinen, sosiaalinen, tekninen seki eettis-laadullinen.
Aineistoldhtoisen sisillonanalyysin jilkeen kokosin tulosluvun kirjoittamisen
pohjaksi kunkin pddluokan alle alaluokat. Kaytin hyddykseni my6s kvantitatiivista
sisallonanalyysia (kvantifiointia) (Tuomi & Sarajarvi 2002, 93; Silverman 20006;
Schreier 2012): laskin kaikkien alaluokkien sisdltimien alkuperiisilmauksien eli ana-
lyysiyksikkGjen esiintymisen mairin dokumenteissa ja niin tuotin sanallisesti kuva-
tusta aineistosta my6s mairillisid tuloksia. Nama on esitetty kutakin padluokkaa ki-
sittelevin tulosluvun alussa. Niin lukijalle hahmottuu kvantitatiivisesti se, miten pal-
jon eri asioista dokumenteissa on muutoksena kirjoitettu. Taulukossa 9 on kuvattu

alaluokkien rakentuminen jirjestéjen dokumenteissa.

Taulukko 9.  Dokumenttiaineistosta muodostetut paaluokat eli ulottuvuudet seké niiden alaluokat

PAALUOKKA
ALALUOKKA =ULOTTUVUUS
Muuttuva ja toimintaa ohjaava lainsdddinto Poliittis-yhteiskunnallinen
Palvelurakenteiden uudistuminen ulottuvuus
Vaikuttamistoiminnan lisidntyminen
Yhteiskunnallisten muutosten ennakointi
Rahoituksen muutokset Taloudellis-resurssinen
Hankerahoituksen ja uusien rahoituskanavien etsiminen ulottuvuus
Organisaation uudistaminen
Ammatillisuuden ja asiantuntemuksen kehittiminen
Asiakaskunnan muutos Sosiaalinen ulottuvuus
Toiminnan kehittiminen
Kansalaistoiminnan vahvistaminen
Yhteisty6n laaja-alaisuus
Viestinndn ja markkinoinnin moninaisuus
Mittaaminen ja tuloksellisuuden osoittaminen Tekninen ulottuvuus
Ty6elimin teknistyminen ja digitalisoituminen
Toimitilojen haasteet
Arvojen ja aatteen puolustaminen Eettis-laadullinen
Eettisesti kestivien ratkaisujen tekeminen ulottuvuus
Toiminnan laadun varmistaminen
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Tulosten esittiminen etenee tissa luvussa siten, ettd kytken kunkin ulottuvuuden ki-
sittelyyn ja asiaan johdatteluun aiempaa kirjallisuutta ja tutkimustietoa. Koin tirke-
dksi tulosten esittimisessd kytked jarjest6jen muutosten ulottuvuudet aiemman kir-
jallisuuden ja teorian avulla yhteiskunnassa havaittuihin vastaaviin muutoksiin. Tu-
loksista kertova teksti on kuitenkin hyvin dokumenttiaineiston alkuperiisilmauksia
kuvailevaa. Tulosten raportointiin yhdistyy my6s jitjestdjen dokumenteissaan mai-
nitsemien muutosten mairallinen kuvailu. Tuon tuloksien esittelyssi esiin, kuinka
paljon kustakin muutoksesta on dokumenteissa alkuperiisilmauksia (taulukot
10—14) seki kuvaan tekstissd, kuinka monen jirjeston dokumenteissa tietyistd muu-
toksista on puhuttu. Koska tulosten esittely mairallisesti ja laadullisesti sekd niistd
tuotettu analyysikerronta kuvaa kattavasti jirjestéjen dokumenteissa esille tulleita
muutoksia, on suorat lainaukset dokumenteista jitetty pois pelkdstdin niissd olevan
sisallon toistamisen valttimiseksi sekd jirjestojen tunnistettavuuden ehkaisemiseksi.
Kuitenkin edelld (s. 83—84) olen esitellyt kaikista pdaluokista tulkintojen yhteytti al-
kuperiisaineistoon anonymisoitujen aineistositaattien ja tulkintaprosessin kuvaami-

sen avulla. Ndmi toimivat tukena tulkintojen hahmottamisessa.

4.2 Poliittis-yhteiskunnallinen ulottuvuus

Tissd alaluvussa kisittelen jirjest6jen toimintaan ja johtajuuteen liittyvien muutosten
poliittis-yhteiskunnallista ulottuvuutta. T4llin tulee nikyviin jirjestdjen sidoksisuus
poliittis-yhteiskunnalliseen toimintaymparistéon. Ulottuvuuteen liittyvit muutoksen
kuvaukset jirjestéjen johtamisen dokumenteissa koostuvat lacista ja madrdyksista,
palvelurakenteista ja sen muutoksista, vaikuttamistoiminnan lisddntymisesti ja erilais-

ten yhteiskunnallisten muutosten ennakoinnista (taulukko 10).

Taulukko 10. Poliittis-yhteiskunnallinen ulottuvuus

ALALUOKKA miirda | PAALUOKKA
Muuttuva ja toimintaa ohjaava lainsdadinto 77 Poliittis-
Palvelurakenteiden muutos 124 yhteiskunnallinen
Vaikuttamistoiminnan lisddntyminen 191 ulottuvuus
Yhteiskunnallisten muutosten ennakointi 27
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4.21 Muuttuva ja toimintaa ohjaava lainsaadanto

Yhteiskunta luo toimijoille taloudellisia ja toiminnallisia raameja laeilla ja maarayk-
silld. Valtiolla on mahdollisuus ylhailtipain ohjata lainsdddidnnolli ja erilaisilla hyvin-
vointiyhteiskunnan suunnitelmilla yhteiskunnallisten toimintojen toteuttajia, joita
ovat myo0s sosiaali- ja terveyspalveluja tuottavat jirjestot (ks. Toikko & Gawel 2012,
veluiden tuottajaksi ja saadessaan rahaa ja resursseja toiminnan toteuttamiseen kan-
salaisyhteiskunnan toimijat tekevit tietoisen paatoksen siitd, ettd he luopuvat tietysta
autonomiastaan ja riippumattomuudestaan ja ryhtyvit yhteistydhon ja ostopalvelu-
sopimusten toteuttajiksi rajoituksineen ja mahdollisuuksineen (Mottonen & Niemelad
2008; Szreter 2002). Toisaalta lait ja suunnitelmat voivat ohjata toimintaa myds niin,
ettd jirjestot nayttaytyvat enemminkin valtion liittolaisena ja tall6in kansalaisyhteis-
kunta ndhddin yhteni valtion ilmenemismuotona (Simpura 2000). Valtiolla ja jirjes-
t6illd on talloin yhteinen intressi toteuttaa suomalaista hyvinvointia ja varmistaa pal-
velujen saatavuus.

Romppainen (2007) on viitoskirjassaan tarkastellut sosiaali- ja terveysjirjestjen
oikeudellista asemaa hyvinvointipalvelujen jirjestimisessd. Hin on tutkimuksessaan
paatynyt sithen, ettd hankintalaki asettaa jirjestot palvelujen tarjoajana yksityisten yri-
tysten kanssa samaan asemaan. Kilpailuttamisen kautta jirjestot on médritty toimi-
maan markkina- ja kilpailuehtoisesti. Kilpailuttamisessa kunnalla ei ole mitidn mah-
dollisuuksia soveltaa jirjestihin erityishuomiota kilpailijoithin nihden. My6s Sirkeld
(2016, 317—330) on viitoskirjassaan tarkastellut jirjestdjen ja kuntien kumppanuus-
suhteen muuttumista ja todennut, ettd valtionosuusuudistusten, hankintalain, vero-
tuksen muutosten ja kilpailuttamisen myo6ta jirjestdjen aikaisempi asema kuntien
kumppanina ja yhteinen intressi asiakkaiden tarvitsemien palveluiden turvaamiseen
on murtunut. Yhteiskunnallinen tilanne haastaa jirjestdjen perustehtidvin ja arvot.
Romppainen (2007) pohtiikin sitd, miten jirjestjen aatteellisuus voi toteutua ko-
vassa kilpailutilanteessa. Niistd saatetaan joutua keskustelemaan, kun lopulta kilpai-
lutilanteessa kyse on taloudellisista asioista. Jarjestdjen ratkaisukeinoiksi usein jadkin
kilpailunalaisten palveluiden siirtiminen yhtiémuotoiseksi. (Romppainen 2007,
475—486.)

Tutkimusaineistossa valtion ohjaus ja kumppanuus jirjestjen kanssa tulee esiin
erilaisissa toimintaa ohjaavan lainsiddinnon muutoksissa. Kolmasosa jirjestdista kir-
joittaa dokumenteissaan siitd, ettd lait ja madrdykset tuovat usein selkeyttd ja talou-

dellista tukevuutta toimintaan, kun ne maarittavat tietyt palvelut valtion tai kunnan
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velvollisuudeksi ja palveluiden tuottajille annetaan selkedsti tarvittavat resurssit toi-
minnan toteuttamiseen. Lainsdddinnon uudistuminen ja ohjaavuus kuvastuu niin
jarjest6jd vahvistavana muutoksena. Toisaalta jirjestot kuvaavat sitd, ettd vastuuta-
hojen ja rahoittajien muuttuessa lainsdddinté ohjaa toimijoita uudenlaiseen yhteis-
ty6hon, ja jirjestot ovat kumppaneineen uuden yhteistyon luomisen edessi. Yhteis-
ty6tahot voivat muuttua kokonaan tai heidin roolinsa kokonaisuudessa voi muuttua.
Toimintakdytinnot ja yhteistydmuodot tulee tilldin luoda uudelleen ja uusiin kump-
paneihin luoda uudelleen luottamukselliset suhteet. Jirjestot kertovat myds siitd, ettd
joissain tapauksissa lainsdddinnén muutos ohjaa sithen, ettd resurssit jactaan ja pal-
veluntuottajat valitaan uudelleen. Jarjestot ovatkin havahtuneet sithen, ettd muutos-
tilanteet aiheuttavat kilpailua, jolloin toiminnan laadun ja tuloksellisuuden osoittami-
nen on tarkedi yhteistyon ja toiminnan vakuuttamiseksi.

Osan laeista ja mairiyksistd kuvataan tuottaneen yllittivaa ylimadriistd tyota tul-
lessaan voimaan, mutta samalla ne nihddin kuitenkin toimintaa tukevaksi. Kolmas-
osa jirjestoistd tuo esiin sen, ettd muun muassa omavalvontasuunnitelma ohjaa ny-
kyddn oman toiminnan selkeimpiin kirjaamiseen, suunnitteluun ja seurantaan, ja
niiltd osin jdrjestot kuvaavat dokumenteissaan sen myonteisend uudistuksena ja toi-
mivan tukena toiminnassa. Omavalvontasuunnitelman kerrotaan toimivan joissain
jarjestoissd my0s laatukisikirjana toiminnalle. Lainsiddinnon kautta tuotetuilla tyo-
kaluilla ja ohjeilla voidaan niin siis hyvin selkeisti ohjailla jirjest6jd uudistamaan tyo-
kiytant6jadan ja huomioimaan toimintansa suunnittelua ja toteutusta sekéd sen arvi-
ointia.

Poliittis-yhteiskunnallisina ja lainsdddinnéstd lihtevind epavarmuutta lisddvind
muutoksina muutamat jirjestét mainitsevat erilaiset maérdaikaiset tai lyhytkestoiset
ratkaisut, jotka tuovat harmia niin asiakkaille/kohderyhmaille, jatjestolle kuin myos
vastuutaholle/rahoittajalle. Tillaisista toimista eniten mainintoja saavat ty6llistimi-
seen liittyvit sdddokset, kuten palkkatuen maidrirahojen leikkaukset seki tyShatjoit-
telun ja tyGelimavalmennuksen loppumiseen liittyvit yllattavit ratkaisut. Monella jar-
jestolld palkkatuetut tyontekijat ja muin tavoin tyollistetyt henkilot ovat tirkea ja toi-
mintoja mahdollistava resurssi ja tydvoimapoliittiset tyollistimiskeinot koetaan myds
asiakkaiden elimin etenemispoluille tirkeind. Naitd tyollistettyja koetaan olevan han-
kalaa ohjata elimissi eteenpiin ja avoimille tyémarkkinoille yhteiskunnasta ja lain-
saadannostd atheutuvien esteiden, kuten stigman, sosiaaliturvapolitiikan ja tyollisyys-
poliittisen lainsdddinnon, vuoksi. Huominoarvoista onkin, ettd muun muassa tyol-
listimisen lainsaddantoon liittyvat ratkaisut ohjailevat niin jirjestojen toimintaa, hen-
kilostoresurssin mairdd kuin my6s mahdollisuutta tukea asiakkaitaan ja aiheuttavat

jatkuvia muutoksia jarjestéjen toimintaymparistossa.
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Jarjestot kertovat dokumenteissaan, ettd moni lakiuudistus tai sidadés on velvoit-
tanut jarjestoja toiminnassaan. Nimeltd mainitaan muun muassa laki lasten kanssa
toimivien rikostaustan selvittamisesti, sosiaalihuollon ammattihenkil6ston merkitse-
minen terveydenhuollon tavoin Valviran rekisteriin, laki yksityisistd sosiaalipalve-
luista ja hankintalaki. Neljdsosa jirjestoistd kuvaa dokumenteissaan lakimuutosten ai-
kaansaamia tarkennuksia tyossddn. Muutoksia on tapahtunut muun muassa siind, ettd
vapaachtoisilta keritidin suostumukset rikosrekisteriotteiden tarkistamiseen, olemas-
saolevan ja rekrytoitavan henkildston patevyydet tarkastetaan ja aluehallintoviraston
kanssa laaditaan uudet dokumentit palveluyksikoistd. MyoOs asiakkaan osallisuuden
vahvistamiseen kuvataan tulevan ohjausta lain kautta. Nailld lainsddadinnén muutok-
silla ohjataan seki jirjestojen palveluita ettd kansalaistoimintaa ja jirjestot ovat pdd-
saantoisesti nahneet niiden tukevan toimintansa yhteisollistd, kokemusasiantuntijuu-
den ja vertaisuuden huomioivaa tyoti. Toiminnan sisdllon ohjaavuuden lisdksi lain-
saadannolld on pyritty ohjaamaan myos jarjestojen toiminnan ulkoisia puitteita. Muu-
tama jarjestoistd mainitsee, ettd laatusuositusten toimitiloille maaritellyt minimivaati-
mukset aiheuttavat vaihtoehtojen tarkastelua lisirakentamisesta ja remontoinnista
uusien tilojen hankintaan.

Poliittis-yhteiskunnallinen muutoksen ulottuvuus sisiltid ohjaavan lainsdddinnon
osalta my®s erilaiset kansalliset ohjelmat ja hankkeet. Jirjestojen toimintaa ohjaavina
asiakirjoina kerrotaan huomioitavan muun muassa kansallinen mielenterveys- ja
piihdesuunnitelma, hallitusohjelmat ja niiden kirkihankkeet, eri alojen toiminnan ja
palveluiden laatusuositukset, strategiat sekd ministeriéiden suositukset. Nama ohjaa-
vat asiakirjat ovat sosiaali- ja terveysministerion ja muiden viranomaisten keinoja ka-
ventaa kuntien vilisid eroja (Hiilamo 2015, 18). Moni jirjesté kertoo dokumenteis-
saan olevansa mukana suunnitelmien ja hankkeiden toteuttamisessa ja kehittivinsi
ja toteuttavansa toimintaansa ohjelmien ja suunnitelmien mukaisesti. Jotkut kansain-
viliset sitoumukset sekd kansalliset ohjelmat ja uudistukset lainsiddinndssi ovat
mahdollistaneet toiminnan laajentamisen uusiin palveluihin. My6s kansainvilisista,
EU:n tasolla tehdyistd sopimuksista ohjautuu Suomeen paineita parantaa sosiaali- ja
terveyspalveluja, joista aineistossa mainitaan muun muassa turvakodit ja rikoksen uh-
rien auttaminen. Nditd uudistuksia ja niiden voimaantuloa ja toteutusta jirjestot seu-
raavat ja samalla suunnittelevat oman toimintansa kehittimisti ja laajentamista mah-

dollisuuksien mukaan.
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4.2.2 Palvelurakenteiden uudistuminen

Hyvinvointipalvelujen jirjestimisessa on siirrytty entista enemman julkisten palvelu-
jen tuottamisesta yksityisiin palveluihin ja markkinoihin (Anttonen ym. 2012, 21—-20;
Aalto 2012; Toikko & Gawel 2012, 16—22). Kilpailulainsdddinnén muuttuminen ja
hankintalaki asettavat jirjestot palveluiden tarjoajana yksityisten yritysten rinnalle ja
toimimaan markkina- ja kilpailuehtoisesti (Romppainen 2007, 475—4806; Sarkeld
2016, 317—330). Yhteiskunnan heikko taloudellinen tilanne ja kuntien taloudellisten
voimavarojen hiipuminen edellyttdvit sddstotoimia ja karsintaa palveluiden jirjesta-
misessa. Sosiaali- ja terveyspalveluiden rakenneuudistus seki yhteiskunnan talouden
heikkenevi tilanne ovatkin keskeisind yhteiskunnallisina muutoksina mainittu lihes
jokaisen jirjeston dokumenteissa. Jirjestot pohtivat dokumenteissaan, miten palvelut
tullaan jatkossa jirjestimain ja kuinka jirjestot nihddin palveluiden tuottajina. Mo-
net kirjoittavat siitd, etti jirjestot ovat toimineet jo vuosien ajan julkisen ja yksityisen
sektorin rinnalla tuottaen hyvinvointipalveluja ja kansalaistoimintaa joustavasti ja la-
helld thmisid. Jarjestot ilmaisevat dokumenteissaan huoltaan kansalaistoiminnan tur-
vaamisesta ja pitavit jirjestojd tirkednd osana yhteiskunnan palvelukokonaisuutta
my0s tulevaisuudessa.

Kuntaliitosten ja palvelurakenneuudistuksen arvioidaan voivan vaikuttaa jirjesto-
jen toimintamahdollisuuksiin kielteisesti. Noin puolet jirjestoistd kirjoittaa doku-
menteissaan siitd, ettd kuntatalouden kiristyessa julkisia palveluita karsitaan eika kor-
vaavia tai tdydentivid palvelujakaan osteta. Hiilamo (2015, 17) on tuonut esiin kun-
tien palveluiden karsimisen ja rajaamisen mahdollisuuden, koska kuntalaisten oikeuk-
sia palveluihin ei ole tarkkaan miaritelty. Muun muassa taloudellisesti tiukkoina ai-
koina kunnat saattavat hoitaa vain vilttimattoman, kuten erikoisairaanhoidon ja la-
kisddteiset palvelut, mutta joutuvat karsimaan ehkdisevistd tyéstd ja avohuollon tu-
kipalveluista. Till6in sosiaali- ja terveyspalveluissa toiminta painottuu raskaimpaan ja
kalleimpaan vilttimittomyyksien ja viime sijassa hoitamiseen. (Hiilamo 2015,
17—-21.) Jarjestot tuovat dokumenteissaan esiin sen, ettd vaikea taloustilanne saattaa
aitheuttaa lyhytnikdisid ratkaisuja lastensuojelu-, mielenterveys- ja paithdepalveluissa:
palveluja ei yksinkertaisesti tarjota niitd tarvitseville asiakkaille, ja ndin voi syntya hei-
kommassa asemassa olevien ihmisten tilanteen laiminlyonteja, jotka tulevat myShem-
min kalliiksi yhteiskunnalle. Jarjestot kirjoittavat dokumenteissaan huolestaan asiak-
kaista ja siitd, etteivdt ihmiset joudu eriarvoiseen asemaan ja ettd sosiaali- ja terveys-
palvelut jirjestetddn asianmukaisesti. Poliittis-yhteiskunnalliseen muutosten ulottu-

vuuteen liityen palvelu- ja kuntarakenteiden uudistukset ndyttiytyvit siis jirjestéjen
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kriittisend pohdintana omasta toiminnastaan sekd asiakkaiden palveluista tulevaisuu-
dessa.

Jérjestot kertovat dokumenteissaan siitd, ettd joillakin alueilla jdrjeston osatoi-
minta tai jokin toimintayksikk6 on jouduttu lopettamaan kunnan ryhtyessi toteutta-
maan palvelua omana toimintanaan, lopettaessaan palvelun ostamisen jirjestolti tai
hyviksyessdin kilpailutuksesta mukaan palveluiden tuottajaksi vain isoja toimijoita.
Rakennemuutosten ja erityisesti kilpailutusten kerrotaan tuovan haasteita palvelutuo-
tantoon ja yhteistydhon. Yksityisten yritysten osuus sosiaali- ja terveyspalveluiden
tuottajana on kasvanut (mm. Toikko & Gawel 2012, 16—22) ja jirjest6jen dokumen-
teissa mainitaan myds yritysten tulosta lastensuojelu-, mielenterveys- ja paihdetyén
palvelukentille. Jirjestot kertovat huomanneensa yritysten toiminnan niin markki-
noinnissa, mainonnassa kuin yhteistyossikin olevan jirjestdjen tavasta poikkeavaa.
Jarjestot kertovat kilpailutusten aiheuttavan epavarmuutta tulevasta. Jarjestot nakevit
kilpailutuksiin ja tulevaisuuteen varautuen tirkedna lisitd kilpailutusosaamista, tuot-
teistaa palveluja seki osoittaa toimintansa vaikuttavuutta. Jrjestot kuitenkin kirjoit-
tavat dokumenteissaan olevansa huolissaan yksil6llisyyden huomioimisen ja asiakas-
liht6isyyden unohtumisesta markkinaehtoisessa hankintaprosessissa. Toisaalta kil-
pailutuksissa parjaamisen nihddin vahvistavan jirjeston roolia palvelujen tuottajana
sekd antavan turvaa tulevaisuuteen. Menestys tuo uskoa omaan osaamiseen kilpailu-
tustilanteissa ja oman toiminnan laadusta. Pitkaaikaiset sopimukset nihdadn hyvina
ja turvaa antavina.

Sosiaali- ja terveyspalveluiden rakenneuudistuksen myoti jirjestéjen kumppani-
ja sopijaosapuolet saattavat muuttua. Useissa sote-tyoryhmissd ja asiantuntijoiden
lausunnoissa palveluiden jarjestimiseen on vaadittu laajaa, noin 200 000 asukkaan
viestopohjaa. Palveluiden jirjestimisvastuun muuttuessa esimerkiksi suunnitellulle
maakunnalle tai sote-alueelle henkil6sté vaihtuu ja péadtokset tehddin kauempana
kuntalaisten ja palvelutuottajien arjesta. (Hiilamo 2015). Muutaman jirjestén doku-
menteissa kuvataan sitd, ettd jirjestot tekevit palvelusopimuksia ja yhteistyosopi-
muksia monen kunnan kanssa ja uudistuksen my6td keskustelukumppanit vaihtuvat
uusien rakenteiden mukaisiksi ja yhteisty6 ja luottamus tiytyy rakentaa uudelleen.
Huomionarvoista tissd onkin, kuinka paikallisten jarjestojen aini jatkossa kuuluu,
mikali pddtoksenteko ja kumppanuus etddntyvit paikallistason arjesta ja siirtyy suu-
rempiin kokonaisuuksiin maakuntiin ja suuriin rakenteisiin.

Kuntien yhteenliittymien tai kuntayhtymien laajemmat alueelliset yhteistoiminnat
nayttiytyvit neljasosan jirjestoistda dokumenteissa kuitenkin my6s myonteisind jar-

jestdjen kannalta. Dokumenteissa kuvataan sité, ettd palvelurakenneuudistuksessa
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kaikkiin yhteistoiminta-alueen kuntiin on haluttu saada samankaltaiset sosiaali- ja ter-
veyspalvelut, jolloin my6s jarjeston toteuttamaa toimintaa on toivottu laajennetta-
vaksi kaikille alueille. Tamin on koettu tuovan jatkuvuutta ja turvaa jirjeston toimin-
nalle. Kaupunkien tai kuntayhtymien strategiothin on myos kirjattu sellaisia tavoit-
teita, ettd ne sopivat juuri jirjestéjen toiminnassa toteutettaviksi. Jarjestoissd nih-
dain, etta heidian toiminnalleen on talloin alueella selkei tarve. Paine kunnille tuottaa
samanlaisia ja hyviksi havaittuja palveluja alueilla voi tulla my6s kansainvalisistd ra-
porteista ja ohjeista tai kansallisista tutkimuksista ja selvityksistd, joita kansallisten
toimijoiden ja virastojen myotd ryhdytdin edistimadn. Téstd on myds kuvauksia ja
myonteisia kokemuksia aineistossa.

Jarjestot mainitsevat dokumenteissaan sote-uudistuksessa ja rakenteiden muuttu-
essa haasteenaan sen, jatkuuko heidan toimintansa kansalaisjirjestélihtoisesti vai tu-
leeko toiminta muuttumaan ostopalveluksi, jolloin muun muassa RAY-rahoitukset
(nyk. STEA) toimintaan lakkaavat. Dokumenteissa pohditaan sitd, tuleeko pdivi- ja
tyotoimintatyyppisistd yksikoista kilpailutuskohteita vai voitaisiinko rahoitus turvata
sote-lainsddddnnossi ja rahoittajina toimisivat esimerkiksi sote-alueet, tai voisiko toi-
minta jatkua kansalaisjirjestélihtoisesti toiminta-avustuksin, kunta- ja jirjestéavus-
tuksin. Vastavaa pohdintaa tekee my6s Tuija Brax selvityksessdin jirjestdjen roolista
sote-uudistuksessa (Sosiaali- ja terveysministerié 2018). Kokonaisuutena erilaiset
péivi- ja tyotoimintayksikot seka klubitalot ovat merkittdvia matalankynnyksen koh-
taamispaikkoja ja arjen sisiltod asiakkaille tuovia toimintamuotoja, joita toteutetaan
pédasiassa kunta- ja RAY-avustuksin (nyk. STEA). Rakenteellisesti niilldi on myo6s
tirked paikka osana asiakkaiden palvelupolkuja ja -ketjuja. Monissa pdivitoiminta-
tyyppisissd palveluissa tirked osa toimintaa ovat vapaachtois- ja vertaistoiminta, ja
niiden turvaaminen kuvataan dokumenteissa tirkedna.

Muutaman jirjeston dokumenteissa kuvataan sitd, ettd alueella on ollut meneilldin
oman alan julkisten palveluiden muutos- ja kehittdimisty6, jossa jitjesté on ollut yh-
teistyossd mukana. Samalla on rakennettu ja muokattu jirjeston toimintaa julkisen
rinnalla sopivaksi tdydentijiksi. Méttonen ja Niemeld (2008, 226—227) kuvaavatkin
jarjest6jen ja kuntien yhteistyén muodoksi ostopalvelusopimusten ja avustustoimin-
nan lisaksi yhteistoiminnan alueen, jolloin kunta ja jarjesto sopivat yhteistyosti ja to-
teuttavat toimintaa jonkin viestéryhmin hyodyksi. Kuntalaisten hyvinvoinnin var-
mistamiseksi ja yhteis6llisyyden ja sosiaalisen pddoman luomiseksi kuntien hyvin-
vointipolititkassa on tirkedd tehdd yhteistyoti jirjestojen kanssa. (Mottonen & Nie-
meld 2008, 226—227.)

Yhteiskunnassa tapahtuva laitoshoidon purkaminen ja vihentiminen seki avo-

hoidon ja ehkiisevin tyon laajeneminen ja kehittiminen tulevat esiin aineistossani.
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Titd muutosta kuvataan jirjestojen ja asiakkaiden toiminnan kannalta mahdollisuu-
tena. Monet jrjest6t tuottavat nimenomaan avohoidon palveluja ja sitd tukevaa kan-
salaistoimintaa, vapaaehtois- ja vertaistoimintaa, joten niiden rakenteiden kehittdmi-
sessd jarjestot ovat usein mukana ja keskeisind toimijoina. Avohoidon resurssien li-
sddminen ja kuntouttavien palveluiden kehittiminen alueen toimijoiden yhteistyoni
nihddin rakenneuudistuksessa hyvini tapana toimia. Toisaalta dokumenteissa niyt-
tiytyy myos muutoksen toinen puoli, eli jirjestot kantavat huolta niistd thmisisté,
jotka selkedsti tarvitsisivat laitoshoitoa. Laitoshoidossa nihddin olevan suuntauksena
entistd nopeampien hoitotulosten aikaansaaminen ja lyhyempien hoitojaksojen tar-
joaminen asiakkaille. Jarjestot kirjoittavat dokumenteissaan olevansa huolissaan
muutoksesta, jossa thmistd ei nihda yksilond ja hoitosuunnitelmaa ei tehda henkil6-
kohtaisen tarpeen mukaan. Omien laitoshoitotyyppisten palveluiden kohtalo ja jat-
kuminen on ollut my6s muutamalla jirjestolld pohdinnan kohteena. Kayttémairien
vihentyessi palvelun tuottamisen mielekkyytti ja kannattavuutta on jouduttu arvioi-
maan.

Neljasosa jirjestoistd kertoo dokumenteissaan, ettd palveluiden muutokset alu-
eella, kuten laitoshoidon viheneminen ja julkisten palveluiden tyontekijéiden siirty-
minen kauemmaksi, nikyvit jirjestjen asiakaskunnan kunnon heikentymisenad ja
asiakkaiden syvempini kriiseind seka osalla jopa vikivallan uhan ja tekojen lisddnty-
misend toiminnassa. Laitoshoidon yksikoiden lakkauttamiset nakyvit jarjestéjen do-
kumenttien mukaan asiakkaiden heikkona ohjautuvuutena palveluihin. Entistd huo-
nommassa ty0- ja toimintakunnossa olevien asiakkaiden kanssa toimimisen on huo-
mattu vaativan lisdd resursseja sekd osaamista. Jarjestot tuovat esiin, ettd myoskin
vapaachtoistoiminnalle timi luo haasteen: osa vapaachtoisista ei koe pystyvinsai toi-
mimaan kovin kriisiytyneen tai huonokuntoisen kohderyhmin kanssa. Palveluraken-
teiden muutos néyttiytyy jirjestjen toimintaympiristéssd sils moninaisena yhteis-
tyon vaikeutumisena seki asiakkaiden palveluiden saatavuuden ongelmina ja heidin
terveytensid heikkenemisena.

Jérjestot kertovat dokumenteissaan huolestaan asiakaskunnan kasvusta ja ongel-
mien vaikeutumisesta yhteiskunnan taloudellisen tilanteen, rakennemuutosten ja po-
liittisten péadtosten, kuten alkoholiveron laskun ja taloudellisen kiristimisen, seurauk-
sena. Samaan aikaan kun asiakaskunta kasvaa ja ongelmat monimutkaistuvat ja ka-
sautuvat, julkisia palveluita karsitaan ja monen nihddin jddvin vaille riittivdd tukea.
Jérjestot pohtivat dokumenteissaan omaa rooliaan ja kuinka ne pystyvit osaltaan vas-
taamaan asiakasryhmin tarpeisiin. Moni jrjestd on painottanut toimintaansa juuri
nithin toimintamuotoihin, joissa yhteiskunnassa on eniten puutteita ja tarvetta, kuten
ty6ttémyyden hoitamiseen ja kéyhyyden ehkdisyyn. Yhteiskunnan sdastot julkisissa
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palveluissa nihddin toisinaan mahdollistavan jirjestéille palveluiden tuottamisen
sekd vapaaehtoistoiminnan tarpeen kasvamisen. Myos kaupunkien ja kuntien strate-
gioissa on midritelty muun muassa yhteiskuntatakuuseen ja terveyden edistimiseen
liittyvia tavoitteita, joissa jarjestOt ovat usein osa nditd strategioita. Yksi jirjesto ku-
vaakin hyvin, ettd se toiminnassaan noudattaa kaupungin strategisia linjauksia ja toi-
mii yhteistyossid kaupungin kanssa toteuttaen sen luomaa strategiaa. Jarjestot nain
osaltaan vastaavat alueen palvelurakenteiden muutoksiin ja palvelutarpeeseen.
Palvelurakenteen uudistuminen ja asiakkaiden epavarmuus palveluiden saami-
sesta on ohjannut jdrjest6jd tdydentimidin ja korvaamaan kuntien ty6ti. Muutama
jarjesto kertoo dokumenteissaan, ettd matalan kynnyksen pisteissi palveluohjaus on
kasvanut ja thmisid autetaan palveluiden saavuttamisessa. Noin puolet tutkimuksen
jarjestoistd tuovat esiin dokumenteissaan sitd, ettd yhteiskunnan taloudellinen tilanne
ja tyo- ja elinkeinoelimin muutokset tuottavat pitkdaikaistyottomyyttd, tyottomyytti,
koyhyyttd, kriisejd, eriarvoisuutta ja terveyseroja. Samoin heikko taloudellinen tilanne
ja yllittavikin alueellinen tyottdmyys voi johtaa perheiden ja yksiléiden suuriin elé-
minmuutoksiin ja vaikeuksiin. Jarjestot tuovat esiin, ettd niiden nopea reagointikyky
ja palvelujen kehittiminen ovat alueen hyvinvoinnin ja selviytymisen kannalta tir-
keitd. Jarjestot pyrkivit tuottamaan palveluja ja tukea helposti saavutettavasti ja ih-
misia lihelld. Palvelurakenteiden uudistuessa ndyttii jirjestdjen dokumenttien perus-
teella siltd, ettd jirjestdjen toimintaa tarvitaan tissi poliittis-yhteiskunnallisessa tilan-

teessa yhid enemman.

4.2.3 Vaikuttamistoiminnan lisdantyminen

Sosiaalialan ty6 ja sosiaalityo eivit ole vain yksilotasolla tehtdvia tukemista ja autta-
misty6td, vaan niilld on yhi enenevissd mairin yhteiskunnallisen vaikuttamisen teh-
tava. Tdssd mielessd sosiaalialan sektorilla tehtava tyé on poliittista. (Eskola 1981;
23—24, 29-30.) Jotta yksiléiden auttaminen olisi mahdollista, on ty0ssi vaikutettava
my0s vallitseviin rakenteisiin, yksildiden toimijuuden ja rakenteiden vilisiin yhteyk-
siin ja vuorovaikutukseen (Weinberg 2008; Eskola 1981, 40). TAmi haastaa sosiaa-
lialan toimijoita ja mairittda sosiaalialan tyon paikan yhteiskunnassa. Pohjola (2014,
20—21) pitdd tdssi tirkednd kysymyksend sitd, miten sosiaalialan tyéntekijdt asemoi-
vat itsensa suhteessa toimintaymparistoon. Ovatko he toteuttamassa tyota yksilokoh-

taisen tyon perinnettd jatkaen vai ovatko he yhteisend rintamana rakentamassa yh-
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teiskunnallista muutosta (Pohjola 2014, 21). Titi rakenteellista sosiaality6td ovat toi-
saalta mikrotasolla yksiléiden kiyttdytyminen ja diskurssit sekd makrotasolla yhteis-
kunnallisten rakenteiden poliittisen tason muuttaminen (Pohjola 2014, 24).

Vaikuttamismielessd tapahtuva viestintd on usein osa jotakin muutosprosessia,
jossa yhteiskunnalliset ongelmat ja niiden yhteys yksil6iden tilanteisiin tunnistetaan,
kehitetddn toimintaa ja sen metodeja, tiedotetaan asioista ja tehdddn kehittdimisyh-
teistyota toisten tahojen kanssa (Viirkorpi 1990, 20—21). Havainnoista ja uudistuk-
sista voidaan viestid muutosprosessin eri vaiheissa vieden tietoa sinne, missi tavoite-
taan suurempia joukkoja. Julkisuuden hyédyntiminen viestinnissa ja vaikuttamisessa
on hyvi keino laajemman huomion saamiseksi asialle. Lisdksi on tirkedi tehdi asian
kannalta keskeisten tahojen kanssa henkil6kohtaista vaikuttamisty6td. (Sipild 1987,
119-125.) Oikeudenmukaisuuden jakaminen osana sosiaalialan julkista viestintdd
tarkoittaa Tiitisen ja Lihteisen (2014) mukaan asiakkaiden ja sosiaalialan puolusta-
mista ja asianajoa. Palvelujirjestelmin puolustamisen nihdain hyodyttivin seka asi-
akkaita ettd alan tyontekijoitd. Oikeudenmukaisuuden asianajossa ja yhteiskunnan
omatuntona toimiessaan tyontekijit tuovat esiin hyvinvointiyhteiskunnan epakohtia
ja ratkaisuvaihtoehtoja toimintatapojen uudistamiseen (Pohjola 2011; Juhila 2000,
179—183). Erityisesti muutostilanteet ja palveluiden, etuuksien ja resurssien vihen-
timisen uhka saavat toimijat puolustamaan ja ajamaan etuja (Tiitinen & Lihteinen
2014). Julkisuus on nahty tehokkaana keinona poliittisiin paittéjiin vaikuttamisessa,
silld pdittdjit seuraavat mediaa ja saavat sen kautta parhaiten tietoa. Niiden kautta
muutoksia voidaan saada aikaan.

Jarjestot ovat vuosien toiminnan ja kehittimistyon saatossa hankkineet monista
sosiaali- ja terveydenhuollon asiakasryhmisti ja ongelmista erityisosaamista (Murto
2011, 169). Timi nakyy my0s tutkimusaineistossani jirjestdjen dokumenteissa siind,
ettd niissd kerrotaan, ettd jirjestdjen asiantuntijoita on kysytty niin valtakunnallisiin
ohjelmiin ja ty6ryhmiin, lakien ja raporttien valmistelutychon kuin my6s kaupunkien,
kuntien tai kuntayhtymien palvelujen ja strategioiden valmisteluun mukaan tai anta-
maan lausuntoja. Jarjestojen toiminnassa on mukana myos oman kokemuksen omaa-
via ja koulutuksen kdyneitd kokemusasiantuntijoita, joita jitjestdjen kautta pyydetddn
mukaan tuomaan kokemuksen ddntd. Jarjestoilld néyttiisikin timidn mukaan olevan
suorat yhteydet pdatoksentekijoihin ja mahdollisuudet erilaisten foorumeiden ja tyo-
ryhmien kautta tehda poliittis-yhteiskunnallista vaikuttamistoimintaa.

Sosiaality6n ja sosiaalialan ty6n auttamistoiminnan lisiksi ammattilaisilla, vapaa-
echtoisilla ja kokemusasiantuntijoilla on tirked rooli vaikuttamistyossd. Erityisesti

tima korostuu jirjestdjen tyGssd. Monen jirjeston tyon eetos on syntynyt tietyn ryh-
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min ihmisoikeuksien ja sosiaalisen oikeudenmukaisuuden toteutumisen vaatimuk-
sesta. TAmi poliittiseksi luonnehdittava toiminta on saanut alkunsa vihemmistéjen
tai heikommassa asemassa olevien ihmisten puolustamisesta ja asioiden ajamisesta.
(Pohjola 2014, 19—20.) Jarjestot toimivat lahelld ihmisten arkea, osana sitd, ja heilld
on ruohonjuuritason kosketus ihmisten arkeen ja ongelmiin. Rakenteellisen sosiaali-
tyon toteuttamiseksi tarvitaan asiakkaiden elimantilanteiden vahvaa tuntemista, jol-
loin jérjestot toimivat tai niiden pitdisi toimia sosiaalityén viranomaisten ja poliittis-
ten paittdjien tirkednid yhteistyétahona. Toimijoiden tulee tuottaa arjen tietoa pda-
toksenteon pohjaksi ja olosuhteiden muutosten mahdollistamiseksi (Pohjola 2014,
26; Kananoja ym. 2008, 206—207). Sote-uudistus rakentaa suomalaista hyvinvointia
ja siitd huolehtimista uudella tavalla. Rakenteet muuttuvat ja palveluiden jirjestimi-
nen on muuttumassa. Muutos on kriittinen kaikkien sosiaali- ja terveydenhuollon
toimijoiden mutta erityisesti jarjestdjen aseman kannalta. Sirkeld (2016, 321) tuo esiin
huolen siitd, ettd aiemmissa isoissa yhteiskunnallisissa muutoksissa jérjest6ja ei ole
otettu huomioon ja arvioitavaksi. Jirjest6jen tulee myos itse huolehtia siitd, ettd nii-
den dini tulee kuuluviin ja ne otetaan keskeisend kumppanina mukaan uudistusten
rakentamiseen. TAmi vaatii vahvaa johtamista, vaikuttamista ja yhteisty6ta.

Vaikuttamisty6ta poliitikkoihin ja padttdjiin on tehty dokumenttien mukaan myos
niin, ettd heitd on pyydetty jirjestdjen hankkeiden ohjausryhmiin ja/tai tapahtumiin
ja juhliin osallistumaan ja tuomaan omaa osaamistaan. Heitd kdydddn tapaamassa ja
heitd pyydetdin vierailuille jirjeston tiloihin. Jirjestot pyrkivit vaikuttamaan poliitti-
siin paittijiin ja palveluiden ostajiin ja rahoittajiin yhteisty6lld seka asiantuntijuudel-
laan. Dokumenttien mukaan tirkeitd asioita ja teemoja nostetaan esiin vaikuttamis-
viestinnissa sekd puheenaiheissa. Erityisid aiheita vaikuttamisty6hon ovat olleet pal-
velurakenneuudistus, lakien valmistelu, asiakkaiden asema ja heididn tasavertaisuu-
tensa kansalaisina, asenteiden ja ennakkoluulojen rikkominen ja jirjest6jen toiminta-
mahdollisuudet.

Noin puolet jirjestdistd tuo dokumenteissaan esiin oman toimintansa tai ylipaa-
tadn jirjestojen erityisyytta kilpailijoihin ja muihin toimijoihin nihden. Perusteina on
muun muassa paikallisuus ja paikallistuntemus, pitkd kokemus, luodut puitteet, osaa-
minen ja asiantuntijuus, vastuullisuus ja laatu, kustannustehokkuus, laaja-alainen yh-
teisty® ja moninaiset palvelut. Jarjestot kirjoittavat ja tuovat esiin tutkimustuloksia
siitd, ettd niiden toiminta vihentdd kalliimpien erikoissairaanhoidon tai muiden jul-
kisten palveluiden kidytt6d ja kustannuksia. Lisdksi ne esittivit tirkeini jdrjestojen
tarjoaman tuen monipuolisuutta kohderyhmille ja asiakkaan saamaa laaja-alaista tu-
kea eliminsa eri alueille samaan aikaan. My6s ihmisten mahdollisuutta toimia oman,

liheistensd ja lihialueen hyvinvoinnin eteen tuodaan esiin jrjestéjen vahvuutena.
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Kansalaistoimintaa, vapaachtoistoimintaa ja vertaistoimintaa onkin kehitetty mo-
nessa jirjestossd voimakkaasti palvelujen rinnalla. Sen nihddin myos tukevan palve-
lutuotantoa ja olevan etu kilpailutuksissa. Monet jirjestoistd kertovat prosessoivansa
ja/tai tuotteistavansa palveluitaan ja toimintojaan huomioiden kilpailutuksen tuomat
vaatimukset seki tuodakseen esille tyon laatua ja vaikuttavuutta. Omasta toiminnasta
ja jarjestojen erityisyydesta pyritadn siis viestimain ja kiinnittimaan paittdjien huo-
miota jirjestojen toimintaan. Jarjestdjen tehtivi sekd asiakkaiden asioiden ettd jirjes-
t6jen roolin puolustajana osana yhteiskuntaa nayttiytyy aineistossani lisddntyvini ja
voimistuvana osana jirjestGjen toimintaa toimintaymparistomuutosten keskelld.

424 Yhteiskunnallisten muutosten ennakointi

Yhteiskunnallinen vaikuttaminen vaatii my6s ennakointity6ta ja tulevaisuuden muu-
tosten hahmottamista. Téarkeda on tuoda esille kentilld huomattuja, asiakaskokemuk-
sista nousevia ja tyon arvioinnin kautta havaittuja perusteltuja nikemyksia ja kannan-
ottoja tulevaisuuden haasteista ja siitd, miten nithin on varauduttava. Ennakointi aut-
taa suuntaamaan kehittimistoimintaa, koulutuspolitiikkaa ja pditoksentekoa niin,
ettd ollaan varauduttu tuleviin muutoksiin eivitkd ne péddse yllattimain ja aiheutta-
maan kriisejd toiminnassa. (Volanto 2012.) Tdrkedd usein kaaosmaisessa tilanteessa
on kyetd ennakoimaan ja tarttua asioihin, joiden ennustaminen ja hallinta on mah-
dollista (Haveri, Majoinen & Jantti 2009, 233—238).

Talouden ja yhteiskunnallisten muutosten seuranta ja ennakointi mainitaan lihes
kaikkien jdrjestdjen dokumenteissa ja erityisesti nditd kuvataan kaikissa strategioissa.
Dokumenteissa pohditaan sitd, ettd globaalit muutokset ja yhteiskunnan taloudelli-
nen tilanne vaikuttavat jirjestojen toimintamahdollisuuksiin, asiakkaiden palvelutar-
peisiin ja palvelu- ja tukimuotojen tarjoamiseen. Jirjestot kuvaavat seuraavansa eri-
tyisesti lakiuudistuksia, kunta- ja maakuntauudistusta, sosiaali- ja terveyspalveluiden
uudistusta, arvomaailman muutosta sekd asiakaskunnan tarpeiden muutoksia, kuten
nopeasti muuttunutta pakolaistilannetta, vakivallan lisadntymistd sekd huono-osai-
suuden kasaantumista. Jirjestot nayttiytyvit aineiston mukaan aktiivisina toimijoina,
jotka eivit jad odottamaan muutoksia, vaan toimivat ja kehittavit tyotd ja tekevit
aloitteita ennakoiden tulevaa.

Yleisesti ottaen jirjestot kuvaavat dokumenteissaan muutosten tuovan epéavar-
muutta ja pelkoa, mutta samaan aikaan ne myodnteisesti asennoituvat muutokseen
mahdollisuutena ja vahvuutena. Kolmasosa jirjestdista kirjoittaa dokumenteissaan
siitd, ettd niiden tyon tarve ei tule tulevaisuudessa vihenemiin, vaan asiakaskunta
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lisddntyy ja moninaistuu. Tédstd syysti jdrjestot kertovat my6s kiinnittineensd huo-
miota tyon laatuun ja sen uskotaan kantavan kilpailutilanteissa jatkossakin. Enna-
kointia tulevaan kuvastaa myos se, ettid jirjestot suunnittelevat rahoituspohjansa laa-
jentamista sekd vahvaa verkostoitumista.

Kansalaistoiminnan ja kehittdmistoiminnan rahoittajan Raha-automaattiyhdistyk-
sen (RAY) muutokset (huom. ajanjakson 2011—2016 aikana) ovat dokumenttien mu-
kaan huolestuttaneet jirjestdja. Dokumenteissa kirjoitetaan toivottavan, ettd rahape-
liyhtididen fuusio (oli valmistelussa vuonna 2016) ei vaikuttaisi jirjestdjen rahoituk-
seen ja toimintaan negatiivisesti. Yhteiskunnan vaikean taloudellisen tilanteen ja kil-
pailutusten on pelitty my6s vaarantavan jarjestolahtisen auttamis- ja kehittamis-
tyon, mikili se lisdd paineita vihentdd RAY-rahoitusta sosiaali- ja terveysjirjestoilta.
Rahoittajatahon muutoksia on seurattu ja tehty tarvittaessa vaikuttamistyoti sosiaali-
ja terveysjirjestojen ja oman toimintakentin etujen ajamiseksi.

Ennakointity6n lisidntyminen on lainsdddannon, palvelurakenteiden seki vaikut-
tamistoiminnan muutosten kanssa keskeinen osa poliittis-yhteiskunnallista ulottu-
vuutta toimintaympéristomuutoksessa. Jarjest6illd nayttiisi olevan pédasiassa aktiivi-
nen ote valmistautua tulevaisuuteen ja ennakoida yhteiskunnallisia muutoksia. Muu-
tosten tuomien riskien hallitsemiseksi ja ennakoimiseksi jirjestot kertovat valmistau-
tuvansa muutoksiin laatimalla organisaatiolle uuden strategian, muokkaavansa oman
organisaationsa rakenteita ja palveluprosesseja seki kouluttavansa henkilékuntaa ja
luottamushenkil6itd. Jarjestot kuvaavat dokumenteissaan valmistautuvansa tulevaan
sosiaali- ja terveyspalveluiden uudistukseen tehden yhteisty6ti oman keskusliittonsa
kanssa seki kaupunkien tai kuntayhtymien kanssa.

4.3 Taloudellis-resurssinen ulottuvuus

Jérjestot tarvitsevat toimintaansa erilaisia resursseja, ja ndiden muutosta kuvataan
melko paljon dokumenteissa. Yhteiskunnalliset muutokset ja erityisesti niiden talou-
delliset haasteet tulevat esiin jirjestdjen dokumenteissa. Jirjestot kuvaavat rahoitus-
taan, sen erilaisia lihteitd sekd pysyvyyttd, epdvarmuutta ja muuttumista sekd uusien
rahoituskanavien etsimistd toiminnan vahvistamiseksi ja varmistamiseksi. Tulevai-
suuteen valmistautumisen ja toiminnan jatkuvuuden resurssien turvaamisen osana
kuvataan my6s organisaation seki sen tyontekijéiden vahvistamista ja valmentamista

(taulukko 11).
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Taulukko 11. Taloudellis-resurssinen ulottuvuus

ALALUOKKA mairi | PAALUOKKA
Rahoituksen muutokset 842 Taloudellis-
Hankerahoituksen ja uusien rahoituskanavien etsiminen 237 resurssinen
Organisaation uudistaminen 224 ulottuvuus
Ammatillisuuden ja asiantuntemuksen kehittiminen 417

4.3.1 Rahoituksen muutokset

SOSTEn tekemin jirjestébarometrin 2014 sekd 2016 mukaan paikallisyhdistykset
kokevat tulevaisuutensa melko pystyvana. Suurin osa yhdistyksistd arvioi toimintansa
jatkuvan entisessi laajuudessaan, ja toimintaansa oli kyselyn hetkelld laajentamassa
runsas neljasosa. Kymmenesosa yhdistyksistd niki tilanteensa vaikeampana ja arveli-
vat, ettd he joutuvat supistamaan toimintaansa lihitulevaisuudessa. (Jirjestobaro-
metri 2014, 5; 2016, 26—57.) Toimintaympiriston, erityisesti kuntakentin, nopeat ja
suuret muutokset eivit heijastu suureen osaan paikallisyhdistyksia, koska ne toimivat
pienin taloudellisin resurssein ja pitkilti vapaachtoistoiminnan avulla tuottaen har-
rastus- ja virkistystoimintaa (JarjestObarometri 2014, 119). Toisaalta palveluja tuotta-
vat jarjestot nayttiytyvit vuoden 2014 barometrissa hieman toisesta nikékulmasta:
palveluja aloitetaan vihemmin ja palveluja lopettaneiden jirjest6jen osuus on yhtd
suuri kuin uusia palveluja aloittavien. Barometrissa tehdddnkin padtelma, ettd “jarjes-
tot yrittavit omaa toimintaansa muuttamalla sopeutua toimintaympariston muutok-
siin ja tiukkenevan kuntatalouden ehtoihin”. Monet jitjest6johtajat myds ennakoivat
palvelujensa olevan vaikeuksissa lihivuosina. Keskeisind haasteina nahtiin kuntien
ostopalvelujen viheneminen, palvelujen kilpailuttaminen, hankintalain soveltaminen
ja verottajan tulkinnat. (Jarjestobarometri 2014, 117—118.) Niistd syistdi monet jit-
jestot ovat erottaneet palvelutuotantonsa muusta toiminnasta erilliseksi litketoimin-
naksi. Niin ne pystyvit sekd kilpailemaan palvelumarkkinoilla yksityisten yritysten
kanssa ettd tuottamaan kansalaisjirjestélihtoistd toimintaa (my6s Kananoja, Niira-
nen, Jokiranta 2008). Jirjestojen toiminnan nikymi on kuitenkin parantunut vuoden
2016 barometrissa: vain joka kymmenes jirjestd on lopettanut jonkin toiminnon.
Uusien toimintamuotojen aloittaminen on ollut yleisempai: kolmasosa on aloittanut
uuden toimintamuodon vuonna 2015. (Jarjestobarometri 2016, 38.) Uusia rahoitus-

kanavia on 16ytinyt 16 prosenttia paikallista jirjestoistd. Samaan aikaan kuitenkin
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jonkin keskeisen rahoituslihteen on kerrottu loppuneen tai vihentyneen merkitta-
visti 17 prosentilla paikallisista jirjestdista. (Jarjestobarometri 2016, 60—61.)

Jérjestojen rahoitus koostuu monesta eri lihteesti saatavasta rahoituksesta ja toi-
minnassa nakyy niin palvelutuotantoa, kehittimistoimintaa kuin kansalaistoimintaa-
kin. Sosiaali- ja terveysjirjestot toimivat yhteiskunnassamme innovatiivisina uusien
tuki- ja palvelumuotojen kehittdjind. Ne toteuttavat monia projekteja ja hankkeita,
joissa parannetaan ihmisten tuen ja avun saantia sekd kohdataan syrjain jadneité ih-
misid. Paikalliset yhdistykset havaitsevat hyvin ihmisten ja ympiriston tarpeita seki
ovat notkeita muuttamaan toimintaansa tarpeiden mukaan. Osa kunnista onkin td-
min huomannut ja yhteisty6ta tehddin tiiviisti jarjestjen kanssa. Pihlajan (2010a,
25) mukaan kun kunta tunnistaa jirjestojen laaja-alaiset tehtdvit ja hyvinvointipoliit-
tisen merkityksen, niin tilléin se myos tarjoaa mahdollisuuksia sen vapaachtoistoi-
minnan, vertaistuen ja asiantuntijuuden kehittymiselle.

Tutkimuksessa mukana olevat lastensuojelu-, mielenterveys- ja paihdejirjestot ku-
vaavat dokumenteissaan rahoituksensa monikanavaisuutta. Lihes kaikki tutkimuk-
seni jarjestot saavat rahoituksensa useista eri rahoituskanavista. Vain kahden jarjes-
ton dokumenteissa mainitaan kahdesta tai kolmesta eri rahoituslihteesti. Rahoitusta
haetaan ja sitd saadaan kunnilta/kaupungeilta/kuntayhtymiltd avustuksina ja/tai os-
topalveluina, seurakuntien avustuksista, Raha-automaattiyhdistys-avustuksista
(RAY), ministerididen rahoituksista, tyo- ja elinkeinotoimiston erilaisista tyollistimis-
ja_hankerahoituksista, kuntouttavan tyGtoiminnan jirjestimisen tuloista, vuokra-
tuotoista, sadtididen ja muiden toimijoiden avustuksista, koulutus- ja konsultointitoi-
minnasta, myyjéisistd ja kirpputoreista, arpajaisista ja kerdyksista, lahjoituksista ja tes-
tamenteista. Muutama jirjesto tuo esiin sen, ettd toiminnassa nahdiin tirkeina, ettei
rahoituksessa olla riippuvaisia vain yhdestd rahoituslidhteestd. Niin toiminnan jatku-
vuudella ja sen kehittimiselld on paremmat mahdollisuudet. Toisaalta mainitaan ra-
hoituksen hakemisen tyoldys, aikaa menee paljon eri rahoitushakemusten laatimiseen
vuosittain.

Romppaisen (2007) tutkimuksessa on tarkasteltu Raha-automaattiyhdistyksen
avustusten vaikutusta ja merkitysti sosiaali- ja terveyspalvelujen jirjestimiseen. Jotta
avustukset eivit vadristdisi kilpailua, niitd kohdennetaan selkedsti kansalaistoimin-
taan, ennaltachkiisevdin toimintaan sekd heikoimmassa asemassa olevien auttami-
seen. Kohteissa tarkastellaan tiukasti sité, ettei se tue julkisin varoin jirjestettavad
palvelutoimintaa. (Romppainen 2007, 491-497.) RAY:n rahoitus on tutkimukseni
jarjest6jen dokumenttien mukaan keskeinen rahoituslihde monelle jirjestolle. Pai-

kalliset jarjestot saavat sekd kohdennettua toiminta-avustusta ettd erilaisia hankera-

100



hoituksia toimintaansa ja sen kehittimiseen. RAY:n rahoitusta suunnataan jirjes-
tOissa niin vapaaehtois- ja vertaistoimintaan, erilaisten toimintojen kehittimiseen
kuin my6s hallintoon. Monet jirjestét kertovat hakeneensa tai hakevansa RAY:lta
lisirahoitusta toiminnoilleen, joissa asiakkaiden médrit ovat suuret ja toiminnan ke-
hittdmiselle ja laajentamiselle on tarvetta. Usein rahoituksen hakeminen liittyy my6s
vaiheeseen, jossa hankemuotoinen toiminta halutaan juurruttaa pysyvaisluonteiseksi
toiminnaksi. RAY niyttdd jirjest6jen dokumenttien mukaan mahdollistavan monien
hyviksi havaittujen ja asiakkaille tarpeellisten toimintamuotojen vahvistamisen ja laa-
jentamisen.

Yksi jarjesto kuvaa huomanneensa selkedsti, ettdi RAY:n rahoitus on vihentynyt
ja ostopalveluiden osuus kasvanut jirjeston rahoituskanavana. Muutama jirjestd ku-
vaa myos, ettd RAY-avustusten osalta jirjestot joutuvat sopeuttamaan toimintaansa,
mikili saatu avustus ei vastaa haettua tai mikili RAY lopettaa tiettyjen toimintojen
rahoittamisen. Jarjestot kuvaavat, kuinka sopeuttamistoimet muun muassa henkilGs-
toratkaisujen avustuksella tai tavoitteista luopumalla seki kuntien tilapiinen tai py-
syvi apu tai oman toiminnan tuottojen kasvaminen ovat auttaneet jirjestoja selviyty-
main toimintansa kustannuksista RAY-avustusten vihentyessi tai mikaili anottuja
korotuksia ei ole saatu. Aineistossa nousee esiin myos RAY:n strategian vaikutukset
jarjestdjen rahoitukseen. Rahoittaja tarkastelee tiettyjd toimintamuotoja ja tekee lin-
jauksia niiden rahoituksen jatkumisesta. Jarjestot pohtivat dokumenteissaan, etti ra-
hoituksen saaminen tulee tulevaisuudessa olemaan vaikeampaa. Muiden rahoittajien
kuten kunnan kanssa onkin oltava valmiita neuvottelemaan toiminnan jatkon tar-
peesta ja rahoituksesta.

Kuntien ja jirjestojen yhteisty6 palveluiden kehittimisessa on ollut sosiaali- ja ter-
veysalalla yleistd. Kunta on ollut merkittidva rahoittaja yhdistyksille. Kunta-avustuk-
sen merkitys yhdistysten kokonaistaloudessa on hieman muita suurempi lastensuo-
jelu-, mielenterveys- ja pidihdeyhdistyksille. Niilli toimijoilla saadun avustuksen
miird muodostaa noin viidesosan talousarviosta. (JarjestObarometri 2014, 45.)
Vuonna 2013 yli puolet paikallisista sosiaali- ja terveysyhdistyksistd sai kunnalta toi-
minta-avustusta. Kuntaliitokset nidkyvit paikallistasolla yhdistysten toiminnan tar-
peen ja mairan lisiantymisend, mutta samaan aikaan avustusten ja toimitilojen saanti
sekd kuntavaikuttamismahdollisuudet ovat mieluumminkin heikentyneet kuin paran-
tuneet. (JarjestObarometri 2014, 5.)

Muutama jirjesto kuvaa dokumenteissaan, ettd kunnat haluavat panostaa alueensa
sote-palveluiden kehittimiseen, kuten tukiasumiseen ja lastensuojelun toimintojen
kehittimiseen, ja tekevit tissd kehittimistyOssa yhteistyoti jirjestdjen kanssa. Vaikka

kilpailutus ja prosessien muuttuminen on tutkimusten mukaan muuttanut yhteistyon
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mahdollisuuksia, omassa aineistossani vield vuosien 2011—2016 dokumenteissa kaksi
jarjestdd kertoo yhteisen kehittimisen ja palvelupyyntdjen olevan todellista (vrt. Sir-
keld 20106). Jarjestot kertovat, ettd kunnat myos tukevat jdrjestdjen tyontekijoiden
palkkausta toiminnan kehittimiseen. Sote-palveluiden uudistaminen jirjestéjen toi-
minta-alueella on tuonut ajanjakson aikana muutoksia jérjestjen taloudelliseen ase-
maan. Uusi palvelurakenne sekd kunnan/kuntayhtymin ostopalvelut ja rahoitus
mahdollistavat jirjeston toiminnan.

Jarjestojen toiminnan laajentaminen on tullut mahdolliseksi hyvissi yhteistyGssd
kuntien kanssa. Kunnat tai kuntayhtymit ovat muutamilla alueilla pyytineet jarjestoja
laajentamaan toimintaansa uusiin palveluihin tai sen uusille alueille, ja kunnat ovat
my0s samalla sitoutuneet toiminnan rahoitukseen. Jirjestd on tuonut monipuolista
toimintaa ja erilaisia rahoituslihteitd osaksi palvelurakenteita ja toimintaa uudelle alu-
eelle. Tyollistiminen, vapaachtoistoiminta ja hankerahoitukset ovat hyvi yhdistelmi
kuntarahoituksen lisdksi toiminnan kehittimiselle ja jatkuvuudelle seki tirked asiak-
kaiden monipuolisen tukemisen kannalta.

Lainsaidinnon muutokset tuovat muutoksia rahoituspohjaan, kun tiettyja palve-
luja on siirretty kuntien tai valtion vastuulle. Jirjest6jd arveluttaa, miten rahoitus var-
mistetaan, kun ennen toimintaan on saatu myos RAY-avustusta. Epdvarmaa on,
mitkd toimijat padsevit jatkamaan palveluntuottajana muutosten jilkeen. Myds sote-
uudistus muuttaa sopijakumppaneita. Toimijat ovat tehneet uusia sopimuksia uusien
osapuolten kanssa ja padsseet mukaan palveluiden tuottamiseen jatkossakin. Toi-
saalta yksi jirjestd kokee vastuutahon muuttumisen tuoneen selkeytti rahoitukseen
ja toimintaan sekd palvelutuottajan ettd asiakkaidenkin nikékulmasta. Uudet mia-
riaykset ja lait voivat jarjestdjen nikékulmasta parantaa taloudellista tuottavuutta, kun
ne merkitsevit rahoituksen lisddntymista.

Yli puolet jirjestoistd arvioi ja mittaa sekd kuvaa dokumenteissaan asiakastyonsa
kayttoasteen toteutumista. Vuosittaiset palveluiden kidyton heilahtelut ja asiakasmaa-
rien vaihtelut vaikuttavat jirjestojen toimintaan. Kuntien sdastotoimet ja palveluiden
kayton vihentdminen nakyvit vilittomdsti jarjestjen taloudessa ja toiminnassa. Epa-
onnistumiset kilpailutuksissa ja rahoituksen loppuminen vihentivit jirjestojen toi-
mintaa. Yleishy6dyllisind toimijoina jarjestot toimivat pitkalti kidestd suuhun, joten
niilld ei ole suuria puskureita huonojen vuosien varalle ja heilahtelut ajavat jirjestoja
yt-neuvotteluthin ja toiminnan sopeuttamiseen. Yllattivit kuntien ratkaisut muun
muassa laitoskuntoutuksen tai tukiasumisen ostojen vihentimisessi on ollut jollekin
jarjestolle suuri muutos ja toimintaa on jouduttu sopeuttamaan huomattavasti tai

jopa lopettamaan. Muina ratkaisuna on ollut muun muassa yksikoiden yhdistiminen,
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tilojen karsiminen ja henkiloston karsiminen. Tdrkeda jirjestoille onkin hyvi talou-
denhoito ja seuranta etenkin muuttuvassa yhteiskunnallisessa tilanteessa. Noin puo-
let jirjestoistd mainitseekin pitdvansd huolta hintojen tarkastamisesta ja ostopalvelu-
sopimuksien uusimisesta esimerkiksi vuosittain. Térkedd tima on yleiskustannusten
nousun vuoksi ja toiminnan kulujen kattamisen varmistamiseksi.

Muutama jirjesto kertoo tutkimusajanjakson dokumenteissa jonkun tydmuodon
toiminnan paattymisestd, kun kaupunki teki uudenlaisia ratkaisuja palvelujen hankin-
nassa ja irtisanoi ostopalvelusopimuksen jirjeston kanssa. Yhden jirjeston kohdalla
uuteen sopimukseen ei neuvotteluista huolimatta pdésty. Jérjestd joutui pohtimaan
muun muassa kiinteistéjen kayttotarkoitusta ja yllipidon varmistamisen rahoituksen
saamista. Toinen jdrjestd sai myGhemmin jatkaa palvelun tuottajana. Kolmas jirjesto
sal siirtyméajan palvelun asialliseen alasajoon. Yhden jirjeston kohdalla palvelun
kdytto hiipui ja toiminnasta jouduttiin luopumaan. Yksi toimija kertoo oman toimin-
tansa vihentyneen huomattavasti, kun kaupunki aloitti vastaavan toiminnan omana
toimintanaan. Palvelutuotannon kysynnin ennakoiminen ja sen muutoksiin sopau-
tuminen onkin keskeinen osa jarjestéjen ty6ta ja talouden hallintaa.

Kilpailutilanne ja aito kumppanuus palvelujen tuottamisessa haastavat jirjestot
selkiyttdméan toimintaansa ja ndin usein siirtimaan palvelutuotantonsa yritysmuotoi-
seen toimintaan. (Romppainen 2007, 539—-540.) Yksi vaihtochto ja kysymys, minkd
Romppainen (2007) nostaa esiin, on pohdinta siitd, voitaisiinko hankintalain mukai-
nen kilpailutus toteuttaa vain yleishyddyllisten sosiaali- ja terveysjirjestéjen kesken.
Monestihan jirjestot ovat huolehtineet tietyn tyyppisista palveluista jo vuosia, ja ideo-
logisesti perusteena olisi se, ettei sosiaalisten hyvinvointipalvelujen tuottamiseen toi-
vottaisi kohdistuvan voiton tavoittelua. Romppainen (2007, 515—516) kuitenkin to-
teaa, ettei perusoikeusjirjestelmin puitteissa ole mahdollista 16ytdd perusteluja sille,
ettd sosiaali- ja terveyspalvelujen kilpailuttaminen annettaisiin vain voittoa tavoittele-
mattomille yhteiséille.

Jarjest6jen dokumenteissa tulee esiin, etté kilpailutukset ovat muuttaneet jirjesto-
jen asemaa, kun ennen niiden suoraan kaupungin kanssa sopimat palveluiden tuot-
tamiset on viety kilpailutuksen piiriin. Pelkona jirjest6illd on, ettd toiminta lakkaa, jos
kilpailutuksissa ei pirjitd. Toisaalta muutama jirjestd mainitsee dokumenteissaan,
ettd kilpailutuksessa menestyminen on varmistanut pidempiaikaisen, turvatun rahoi-
tuksen toiminnalle ja vahvistaa jirjeston roolia alueen sosiaali- ja terveyspalveluken-
tissd palveluiden tuottajana. Jarjestdjen monimuotoisuudesta ja joustavuudesta ker-
too se, ettd samaan aikaan kun jossain kilpailutuksessa ei pirjita ja toiminta loppuu,
niin samalla jokin toinen kilpailutusmenestys ja uusi palvelumuoto tuo uutta toimin-

taa jarjestolle.
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Jarjestot ovat menestyneet palveluiden kilpailutuksissa ja pddsseet palvelutuotta-
jiksi lastensuojelu-, mielenterveys- ja paihdepalveluihin. Muutama jirjesté mainitsee
ajanjaksolle osuneen ensimmaisti kertaa tietyn toimintamuodon palveluiden kilpai-
lutuksen. Kilpailutuksissa on usein menestytty, mutta my0s jaaty palvelujen tuotta-
misen ulkopuolelle, mikd on aiheuttanut palveluiden uudelleensuuntaamisen ja uu-
sien toimintamuotojen kehittimistd tai toiminnasta luopumista. Muutama jirjesto
mainitsee, ettd kilpailutusten kautta saatu ostopalvelusopimus on koettu vaikeaksi.
Ristiriitoja atheuttaa sopimusten tuoma asiakasvirtojen epitasaisuus seka huoli asiak-
kaiden saamasta palvelusta, sen riittivyydesti ja pitkdaikaisuudesta.

Kilpailutuksiin valmistaudutaan toimintaa kehittimalld, perehtymilld kilpailutuk-
sen vaatimuksiin ja toiminta-alueeseen, ammattitaitoa vahvistamalla ja ndin kilpailu-
kykya vahvistamalla. Jarjestot kertovat dokumenteissaan, ettd ne seuraavat kilpailu-
tuksia ja ovat valmiita niihin reagoimaan ja osallistumaan. Kilpailu yritysten kanssa
kuvataan yhdessi dokumentissa panevan jirjeston entisti paremmin pohtimaan
markkinointiaan ja viestintddnsd. Myos kuntatalouden tiukkuus ja niiden palveluiden
rajaaminen vaikuttavat jarjestéjen palveluiden tuotantoon ja omalla tavallaan pakot-
tavat toiminnan uudenlaiseen kehittimiseen ja suunnitteluun. Toisaalta kilpailutus ja
selked palvelutuottajarooli voidaan nihdd vaarana jirjeston yleishyodyllisyydelle ja
toiminnan verotettavuuden muutokselle. Vierasta ei aineiston mukaan ole se, ettd
verottaja tarkastelee jirjeston toimintaa, pohtii sen toimintojen yleishyodyllisyytta ja
elinkeinotoimintaa ja tekee asiasta selvityksid. Kilpailutukset tietyissd palvelumuo-
doissa my0s vaarantavat jirjestoille annettavat avustukset ja toiminnan jatkuvuuden.

Jarjestot kuvaavat ulkopuolisen rahoituksen olevan sen toiminnalle elintdrkeda.
Rahoitus mahdollistaa toiminnan suunnitelmallisen ja pitkdjanteisen kehittimisen
osana alueen palvelujirjestelmdi. Neljinnes jirjestoistd mainitsee dokumenteissaan,
ettd rahoituksen epdavarmuus on uhka toiminnalle ja kehittdmiselle. Osa jirjestoistd
pohtii my6s sitd, ettd monen toiminnan kohdalla jatkuvuudesta voidaan tehda pia-
toksid vasta, kun rahoitus on selvinnyt. Jatkuvien ja pysyvien rahoitusten varmista-
minen ja vahvempi talouden suunnittelu onkin suurimman osan jirjestoistd tavoit-
teena. Kannattamattomasta toiminnasta on myos luovuttu taloustilanteen vakautta-
miseksi.

Yhteiskunnan toimijoiden ja kuntien midrirahojen loppuminen ja budjettien
niukkuus kuvataan my6s uhkana jirjestéjen toiminnalle. Muutama jirjesto mainitsee
muun muassa ty6llistimisen ja palkkatuen midrirahojen loppumisesta ja muutok-
sista, jolloin toimintaa on jouduttu supistamaan tyontekijoiden puutteen vuoksi. Osa
jarjest6jen toiminnoista yllapidetdin osittain tyollistettyjen voimin, joten rahoitusten

niukkuus vaikuttaa toimipisteiden aukioloon ja toiminnan toteuttamiseen. Toisaalta
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ratkaisuna tihin haetaan yhteisty6td ja synergiaetuja kumppanuudesta toisten jirjes-
tojen kanssa toimintoja ja resursseja yhdistimilld. My6s vapaachtoiset ovat tirked
voimavara ja tyOresurssi.

Talouden taantuma, kuntien kiristyvi talous ja yleinen kustannusten nousu, kuten
vuokrien nousu, tuodaan esiin jirjestéjen dokumenteissa rahoitusta haastavina teki-
joind. Jotkut ovat onnistuneet saamaan kustannusten nousun vuoksi indeksikorotuk-
set avustuksiinsa, mutta osassa toimintoja avustusten mairi pysyy samana ja toimin-
taa joudutaan sopeuttamaan sen mukaisesti. Yksi jirjestd kuvaa tilannetta niin ettd
vaikka uusia tulijoita olisi tuen ja palvelun piiriin, pitdd toimintaa rajata resurssien
mukaan. Niin ollen kaikkien tarpeeseen ei pystytd vastaamaan. Toimintoja joudutaan
yhdistimiin ja henkil6st6d vihentimain tuottojen laskun vuoksi. Nditd tilanteita jar-
jestot kuvaavat harmillisina asiakkaiden kannalta. Yhteni ratkaisuna kuvataan muun
muassa pienempiin ja halvempiin tiloihin siirtyminen. Muutama jirjesto toivoo yh-
teistyokumppaneiden tuella saavansa tarvittavan rahoituksen kasaan vastatakseen
kasvaviin kustannuksiin. My6s yhteistyon tiivistiminen ja kehittiminen seka hallin-
non kulujen jakaminen toisten jirjestéjen kanssa on keino kustannustehokkuuden
l6ytimiseksi ja palveluiden yllapitimiseksi.

Toiminnan ja talouden tasapainottelu seki taloudellisesti kannattava toiminta on
monen jirjeston tavoitteena. Toisina vuosina tavoitteesta jaiddddn ja kaiken kaikkiaan
jarjestot elavat niukalla budjetilla, ovathan ne yleishyodyllisid, voittoa tavoittelemat-
tomia. Aineistossa tulee esiin, kuinka jirjestéjen talous on tiukoilla tai sen kanssa
tasapainoillaan. Talouden tiukkuuden vuoksi toiminnan kehittimiseen ei ole ollut va-
raa, ja muun muassa vapaachtoistoiminnan vahvistaminen ja tydmuotojen kehitti-
minen vaatisivat lisirahoitusta ja riittavia resursseja. Neljannes jarjestoistd toteaakin
dokumenteissaan, ettd uudistukset ja kehittimistyo jadvit tekemittd, mikali lisirahoi-
tusta niihin ei saada tai jos talous on hyvin niukkaa.

Omat toimitilat ja kiinteistot ovat my6s taloudellinen resurssi sekd haaste jirjes-
toille. Muutama yhdistys miettii toimitilojen korjausten ja myynnin jarkevyytti, onko
jarjestolld varaa ylldpitdd kiinteist6jd vai onko parempi myydi ne pois, milloin on
oikea aika korjata, millainen yhtidmuoto on kiinteistjen hallintaan paras. Kokonais-
valtainen kiinteistéjen hallinnan strategian laatiminen auttaa jarjest6ja pitimaan sen
toimintaan sopivat kiinteistot ja myymain tarpeettomat ja vaikeat kohteet pois. My6s
uudenlaista toimintaa kehitetdin tilojen hyédyntimiseksi. Muutama jirjestd harkitsee
vuokraamista tai on vuokrannut tilojaan my6s muille palvelutuottajille. Joistain ti-
loista my6s luovutaan, kun kilpailutuksessa ei olla menestytty ja toiminta lakkaa. Toi-
mitilojen ylldpitimiseksi jirjestdjen dokumenteissa on mainintoja siitd, ettd suuret

lahjoitukset auttavat jirjestdjd talouden hallinnassa seka kiinteistéjen hoitamisessa ja
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kunnostamisessa. My6s tuotoilla katetaan korjaustéitd. (Tiloista lisdd kappaleessa
2.5.3 Toimitilojen haasteet.)

Tekniikan ja teknisten uudistustéiden toteuttaminen vaativat resursseja. Naitd
pystytddn toteuttamaan, mikili saadaan lisdrahoituksia ja vuoden tulos on positiivi-
nen. Toisaalta aineistosta tulee esiin, ettd tekniset kayttojirjestelmat tuovat juuri kus-
tannustehokkuutta toimintaan. Jotkut jitjestot kertovat yhteistyossi tai/ja keskuslii-
ton vetimina saaneensa rahoitusta tekniikan uusimiseen. (Teknistymisestd lisdd kap-
paleessa 2.5.2 Ty6elimin teknistyminen ja digitalisoituminen.)

4.3.2 Hankerahoituksen ja uusien rahoituskanavien etsiminen

Kehittimistoiminta ja uusien innovatioiden rakentaminen ovat jirjestdjen keskeisid
toimintamuotoja. Jirjestdjen toimintaa ja kehittimistyGtd ovat padasiassa rahoitta-
neet Raha-automaattiyhdistys (RAY, nykyinen Sosiaali- ja terveysjirjestojen avustus-
keskus STEA) sekd Tyo6- ja elinkeinopalveluiden (TE) ja Euroopan sosiaalirahaston
(ESR) rahoitukset. Erityisesti RAY on 2000-luvulla suunnannut uudelleen avustusten
kohdentamista. Jotta avustukset eivit viiristiisi kilpailua, niitd kohdennetaan nyky-
a4an selkedsti kansalaistoimintaan, ennaltachkiisevain toimintaan sekd heikoimmassa
asemassa olevien auttamiseen. Kohteissa tarkastellaan tiukasti sitd, ettei se tue julkisin
varoin jirjestettivai palvelutoimintaa (mm. Romppainen 2007, 491—497). Vapaaeh-
toisuuden ja vertaisuuden seki erilaisten palveluinnovaatioiden kehittimisen lisaksi
jarjestot ovat toimineet tySllistymistoimien kehittdjina ja tyollistijand. Hankerahoi-
tukset tuovat kuitenkin haasteena toiminnan jatkuvuuden ja miidrdaikaisuuden poh-
dinnan, jatkuvan hankkeiden raportoinnin ja hakemisen pulmat seki epivarmuuden
(Pihlaja 2010a, 44—45). Jirjestojen toimijoilta vaaditaan jatkuvaa kehittymistd, uusien
rahoituskanavien etsintdd sekd joustavaa suhtautumista toimintaan ja sen jatkuvuu-
teen.

Hankkeiden kautta saatava rahoitus on tutkimuksessani mukana olevien jarjesto-
jen toiminnalle hyvin tyypillistd. Hankkeet ovat jirjestojen omia tai yhteistyOssi tois-
ten toimijoiden tai keskusliiton kanssa toteutettavia. Suurin osa jirjestoistd kuvaa do-
kumenteissaan, ettd ne ovat suunnitelleet uusia hankkeita tai toimintamuotoja ja ha-
keneet niille rahoitusta. Osalle hankkeista on saatu rahoitusta ja osa on jadnyt ilman.
Toiminnan kehittiminen ja kehittimisen rahoitus mahdollistuvat uusien hankkeiden

kautta. Pddasiassa rahoittajana on tilléin RAY tai Elinkeino-, liikenne ja ympiristo-

106



keskus (ELY) (ESR- ja TE-rahoitukset), mutta muutamat mainitsevat saaneensa han-
kerahoitusta myos ministerioiltd, kunnalta ja Innovaatiorahoituskeskus Tekesiltd (ny-
kyinen Business Finland).

Usein hankkeiden péittyessi haetaan uutta hanketta tai jatkorahoitusta samalle
hankkeelle, jotta toiminta saa jatkua ja saadaan resursseja toimintaan. Muutama jir-
jestoistd on ottanut hankkeessa luodut toimintatavat osaksi pysyvii toimintaansa ja
erillistd rahoitusta jatkolle ei tarvita. Monen jirjeston taloudellisena ja toiminnallisena
tavoitteena on jonkin hankkeen padttymisen jilkeen toiminnan jatkuvuus. Seka kun-
tien ettd RAY:n kanssa kidydidn neuvotteluja toiminnan pysyvimman rahoituksen ja
toiminnan vakiinnuttamisen turvaamiseksi. RAY-rahoitteisen hankkeen jalkeen toi-
mintoja on jatkunut kunnan tuella tai RAY:n kohdennetulla toiminta-avustuksella tai
kunta- ja avustusrahoitusten yhdistelmilla.

Lisdantynyt palvelutarve ja uudet asiakasryhmit, muun muassa erilaisessa ty6llis-
timis- ja opinnollistamistoiminnassa, lastensuojelun avopalveluissa sekd mielenter-
veys- ja piihdekuntoutujien piivitoiminnassa ja tukiasumisessa, on tuonut doku-
menttien mukaan puolelle jirjestOistd paineita toiminnan laajentamiseen ja toisaalta
lisdd toimintaa ja rahoitusta. Kunnat ovat halunneet tehdi jérjestéjen kanssa sopi-
muksia palveluiden ja tukimuotojen toteuttamisesta. My6s RAY on tukenut niihin
liittyvien toimintojen laajentamista ja kehittdmistd. Yksi uusi ja muutamalle jirjestolle
tuloja ja toimintaa tuonut muutos on ollut my6s turvapaikanhakijoiden auttaminen.
Jarjestot ovat olleet tuottamassa heille palveluja ja ovat saaneet niin lisdd resursseja
toimintaansa. Tdma on tuonut yhteisty6kumppaniksi ja rahoittajaksi uusia tahoja.

Jérjestojen toiminnoissa toiminnan tarve on ollut kasvussa ja kasvun mahdollis-
tamiseksi haetaan lisdrahoituksia muun muassa kunnilta ja RAY:Ita. My6s yhteiskun-
nalliset uudistukset mainitaan dokumenteissa taloudellisia huolia aiheuttavaksi ja jar-
jeston omaa taloudellista tilannetta halutaan vahvistaa ja niin varautua muutoksiin.
Jarjestot toivovat, ettd ne voisivat kattavasti vastata thmisten tarpeisiin ja tuottaa pal-
veluja riittavisti, kunnollisilla resursseilla. Joihinkin toimintamuotoihin on valtakun-
nallisesti lisitty méadrdrahoja ja niin toimintaa on pystytty laajentamaan tarpeita vas-
taavaksi ja jonotusaikoja palveluihin pddsemiseksi lyhentimiin. Toisaalta jos rahoi-
tuksen korottaminen jad maaraaikaiseksi, ei pitkalld aikavalilla ihmisten tarpeisiin vas-
tata. Jonkin palvelun kohdalla muutama jirjesté mainitsee, ettd rahoittajan avustus ei
riitd palvelun kulujen kattamiseen. Jarjestot joutuvat tilloin etsimain muuta paikal-
lista kuten kuntien tai muiden toimijoiden rahoitusta kokonaisuuden kulujen katta-

miseen. My0s asiakkailta perittavia maksuja on harkittu.

107



Yritykset haluavat toteuttaa yhteisGvastuuta ja jrjestdjen kanssa tehtivi yhteistyo
luo heille kanavan toteuttaa titd. Yhteistyon muodot muuttuvat ja ne liittyvit Kos-
kiahon (2014, 188) mukaan koulutukseen, tutkimukseen, asiantuntija-apuun, mark-
kinointiin, yritysten henkilokunnan vapaaehtoistyohon jarjestoissd, ohjelmalliseen
yhteistybhon jonkun ongelman poistamiseksi sekd sponsorointiin. Yhteisty6 luo jir-
jestdille uudenlaisia mahdollisuuksia ja resursseja toiminnan kehittimiseen ja ylldpi-
timiseen. Erilaisten osaajien ja asiantuntijoiden panos tulee laajemmin yhteisen ym-
pariston, paikkakunnan ja thmisten hyvaksi.

Muun rahoituksen ja resurssien saamiseksi yhdistykset tekevit monipuolista yh-
teistyOtd ja ottavat vastaan kaiken avun ja tuen mitd niille tarjotaan. Esimerkiksi eri-
laiset yritykset ovat tukeneet muutaman jarjestdjen toimintaa pienin tuin ja mahdol-
listaneet muun muassa nuorten palkkauksen kesitoihin tai olleet mukana kehittamis-
hankkeessa. My6s RAY:n Paikka auki -avustuksella haetaan tai on saatu nuoria ty6l-
listettyd ja tyoresursseja toimintaan. Erilaiset rahastot ja sditiot tukevat erityisesti jar-
jestdjen vapaaehtois- ja kulttuuritoimintaa. Muutama jirjesto kertoo dokumenteis-
saan, ettd yksityiset ihmiset, toiset jirjestot ja yhdistykset seki yritykset tukevat jar-
jestdjen toimintaa ja kerddvit niille varoja. Kaupungit ovat my6s antaneet pienempii
avustuksia kohdennetusti tiettyyn asiakastoimintaan. Erityisilti ohjelma-rahastoilta
on my0ds saatu pienid avustuksia kohdennettuun toimintaan. Yksityiset ihmiset seki
yritykset ja yhteisot lahjoittavat sekd rahaa ettd tavaroita ja myOs tyGpanosta jirjesto-
jen toiminnan tukemiseen. Ndma avustukset mahdollistavat asiakkaille annettavaa
tukea, vapaaehtoistoimintaa sekd muun muassa jouluruokailuja ja -lahjoja. My0s eri-
laisesta jarjestjen omasta varainhankinnasta, kuten ruokailuista ja kirpputoreista saa-
tavasta omarahoituksesta, jirjestot suuntaavat varoja asiakkailleen tirkeddn toimin-
taan ja palkkaavat tarvitsemaansa henkil6kuntaa. Myytivilld palveluilla ja kertyvilld
tuotoilla jirjest6 kattaa hankkeiden omavastuuosuuksia.

Kolmannes jirjestoistd mainitsee tarkeaksi tavoitteekseen uusien rahoituska-
navien 16ytimisen. Toimintaa ja palveluja avataan uusille asiakkaille ja uusien kuntien
suuntaan. Erilaisia varainhankintavaylid etsitdan ja jarjestetddn tempauksia ja tapah-
tumia ja kerdyksid varojen kartuttamiseksi. Uusia yhteisty6tahoja ja sponsoreita haas-
tetaan mukaan toimintaa tukemaan. Jotkut jarjestOistd kertovat dokumenteissaan,
ettd yrityksid ja yhteis6jd pyritddn houkuttelemaan mukaan. Muutamalla jirjestolld
onkin kokemuksia esimerkiksi teknisten alan yritysten kanssa tehtavistd yhteistyOsta.
Uusia rahoituksia haetaan my6s muun muassa sddtididen ja muiden toimijoiden avus-
tuksista. Lisiksi tuottoa haetaan myyjéisisté, arpajaisista ja kerayksisté, lahjoituksista

ja testamenteista. MyOs uusia ostopalvelutuotteita kehitetdin. Toiminnan ja talouden
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turvaamiseksi pyritddn l6ytimadn uusia keinoja ja mahdollisimman monipuolisia ra-

hoituskanavia.

4.3.3 Organisaation uudistaminen

Organisaatioiden uudistamisen tavoitteena nihdéin usein pyrkimys toimintakyvyn
ylldpitimiseen ja kehittimiseen muun muassa tehokkuuden, tuottavuuden, vaikutta-
vuuden ja laadun sekd innovaatioiden ja henkil6stén hyvinvoinnin parantamisella.
Sosiaali- ja terveysalalla tirkedd on erityisesti my6s kohderyhmin hyvinvoinnin ja
palvelujen turvaaminen. (Stenvall ym. 2007, 24—25.) Kansainvilisten ja kansallisten
tutkimusten mukaan laajat yhteiskunnalliset, sosiaaliset, poliittiset ja taloudelliset,
muutokset vaikuttavat kolmannen sektorin yleishyodyllisiin toimijoihin monin ta-
voin. On havaittu, ettd toimijoiden rahoitus muuttuu epavarmemmaksi ja toimintaa
ohjaavat saddokset ja madraykset muuttuvat (Sirkeld 2100) ja rajat julkisen, yksityisen
ja kolmannen sektorin vililld vaihtuvat (Hodges & Howieson 2017). Ulkoapiin tule-
vien muutosten ja uudistusten paineiden lisaksi jirjestdjen oman toiminnan muuttu-
minen, laajentuminen tai supistuminen sekéd uudenlainen kehittiminen ja uudet toi-
mintamuodot edellyttivit niiltdi my6s oman organisaation rakenteiden tarkastelua ja
toimivuuden varmistamista.

Tutkimuksessani useampi jirjesto kertoo dokumenteissaan satsaavansa hallinnon
kehittimiseen. Hallitus-/johtokuntatyskentelyi kehitetddn, ja hallitus saa koulutusta
ja valmennusta oman osaamisensa vahvistamiseksi. Hallinnon kehittimiseen liittyen
on yli puolet jirjestoistd maininnut myos uudistavansa tai uusineensa sadntonsi ja/ tai
talous- ja johtosdinnon seka hallintosddnnon. My6s strategian, vision ja tulevaisuus-
kuvan luominen tai uusiminen on ollut ajankohtaista yli puolen jarjestoista toimin-
nassa. Uudistuksiin liittyy my6s uudenlainen sosiaalinen tilinpito. Osa organisaation
uudistamista on myJs jirjeston imagon ja identiteetin vahvistaminen. Organisaa-
tiorakenteiden uusimista ja tuotteistamista halutaan jirjestoissa kehittdd mutta huo-
mioiden kuitenkin se, ettd kansalaisjirjestolihtoinen arvopohja siilyy.

Jérjestot mainitsevat tavoittelevansa hyvin johdettua ja organisoitua toimintaa
seki kehittyvia ja atkaansa seuraavaa organisaatiota. Esiin nostetaan se, etta jirjeston
rakenteita on muokattava ja tarkennettava ajan mukaisesti ja vaatimuksia vastaaviksi.
Kolmannes jarjestoista kertoo dokumenteissaan suunnittelevansa tai toteuttaneensa
laajempaa organisaation uudistamista muun muassa toiminnan laajentuessa. On
luotu uudet viliportaan johtajat yksikéille vastaamaan operatiivisesta johtamisesta

sekd muokattu muita tehtivinkuvia ja vastuiden muutoksia. Johtajien vastuualueita
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ja toimintaa on kehitetty tai kehitetdan. Kolmannes jirjest6istd kertoo tarkentaneensa
johtoryhman tyénkuvia tai on ylipaatiin perustanut johtoryhman tai laajentanut sita.
Tillainen jaettu johtajuus voidaan nidhda piirakkamaisesti johtajuuden jakamisena
usealle henkil6lle, tydnjakona tai delegoiden hierarkiassa seki yhteistyénd piirakan
tekijoiden kesken. Tillaisessa johtajuudessa merkittivid on yhdessa tekeminen ja ko-
keminen arjen vuorovaikutustilanteissa (myos Ropo ym. 2005). Yksi jirjest6 kuvaa
kehittineensid toimintaa vield enemmin yhteisvastuulliseen suuntaan vihentimalld
esimiestoimintaa ja antamalla enemmin vastuuta yksikéille, niiden tyontekijoille ja
yhteisty6lle. Téhdn on liittynyt pddtoksentekojirjestelmin kehittiminen ja tyonteki-
joiden osallisuuden lisdaminen.

Henkil6ston muutokset ovat tyypillisid organisaatioissa tapahtuvia muutoksia jér-
jestoissd. Kaksi jirjestod on vaihtanut my6s nimedin. Muutamassa jirjestossid on
ajanjaksolla vaihtunut toiminnanjohtaja tai toiminnanjohtaja on siirtynyt viliaikaisesti
toisiin tehtéiviin ja hinelle on hankittu sijainen. Myos keskeisten hallitusten jiasenten
vaihdokset, kuten puheenjohtajan vaihdos, on mainittu jirjestdjen dokumenteissa
huomattavina muutoksina, joita on my0ds odotettavissa ldhivuosina, kun pitkdin toi-
mineet vanhat jirjestoihmiset jaavat pois luottamustehtivista. Joissain jarjestoissd
muutoksiin on liittynyt my6s vaikeita tilanteita, kun luottamuspulan tai epaselvyyk-
sien vuoksi henkilitd on siirretty pois tehtivistidn. Tyontekijoiden vaihdokset ja uu-
sien tyontekijoiden rekrytoinnit ovat myos jirjestdjen dokumenteissa esilld. Térkedd
jarjestdjen organisaatiouudistuksissa ja henkilstévaihdoksissa on toiminnan vakiin-
nuttaminen mahdollisimman hyvin ja nopeasti sekd muutoksen hallinta.

Toimintaympdriston muutokset seki sisiiset tarpeet kehittyi ja vastata paineisiin
nikyvit organisaatioiden toiminnan kehittimisessid myos niiden yksikéiden kohdalla.
Toimintayksikéiden hallinnollisesta yhdistdmisestd ja organisaation rakenteiden
muutoksista kertoo kolmannes jarjestoistd. Yksikoitd on yhdistetty suuremmiksi ko-
konaisuuksiksi tai niitd on eriytetty selkeimmiksi kokonaisuuksiksi. Muutamassa jir-
jestossd on ollut ajankohtaista organisaation osan eriyttiminen ja osan irtautuminen
omaksi organisaatiokseen. Joistain toimintamuodoista on myds luovuttu. Toimintoja
ja henkilost6d on siirtynyt toisen tyonantajan vastuulle ja palvelukseen. Muutama jar-
jesté on joutunut lopettamaan osan toiminnoistaan ajanjakson aikana. Monenlaiset
sopeuttamistoimet ja yhteistoimintaneuvottelut ovat esilli useamman jirjestén do-
kumenteissa.

Jarjestéjen toiminnassa ei ole vierasta my6skain erilaiset fuusioitumiset. Yksi jr-
jestd kertoo toisen paikkakunnan toimintayksikon kanssa kdydyistd neuvotteluista,
jotka lopulta paittyivit yksikon fuusioitumiseen organisaatioon. Toiminta laajentui

fuusion my6ti ja edellytti my6s uuden strategian ja hallinnon kehittimistd. Toinen
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jarjesto on ottanut yhden muun jirjeston toimintamuodon oman organisaationsa alle
ja mahdollistanut niin toiminnan jatkumisen. Kolmas jirjestd kuvaa suunnittele-
vansa toisen organisaation kanssa fuusioitumista. Erityisend hy6tynd nahdddn hallin-
non kulujen tasaaminen, suuremman toimijan vaikuttavuus palveluntuottajana sekd
synergiaedut toiminnan toteuttamisessa ja ammatillisuuden jakamisessa.

Muuttuvat tilanteet edellyttavit henkil6stoltd joustavuutta ja yhteisvastuuta. Tiuk-
keneva taloudellinen tilanne ja rajatut resurssit ovat johtaneet muutamassa jirjestossa
tyontekijoiden vihentimiseen. Lisdksi toimenkuvien tarkentaminen ja selkiyttiminen
on ollut monen jirjestén organisaation uudistamista. Osana organisaation uudista-
mista on myo6s perustettu uusia toimenkuvia. Henkilosto- ja palvelurakenteita kehi-
tetddn organisaation sisilli ja palveluja ja toimintaa tuotteistetaan. Kehittimisen koh-
teena mainitaan myos henkiloston keskindisen yhteistyon parantaminen ja ammatti-
taidon hyédyntiminen eri yksikéiden ja tydmuotojen vililla.

Organisaatiothin kohdistuu vaatimuksia ammatillisesti ja laadukkaasti hoidetusta
hallinnosta. Henkilostéhallinnon prosessien kehittiminen on mainittu kolmannek-
sen jirjestoistd dokumenteissa muutoksen kohteeksi. Muun muassa perehdyttimi-
nen, kehityskeskustelut, toimenkuvat, kehittimissuunnitelmat, ty6ajanseuranta, tyo-
hyvinvointi, tyésuojelu, yhteistoimintatyoryhmait sekd paihdeohjelma ovat tullet uu-
sina tyOkaluina kdyttoon tai niitd on péivitetty. Ammatillisuuden kehittyminen ja vaa-
timukset ty6ssa ja johtajuudessa nikyvit myos siing, ettd laaditaan henkil6stépoliitti-
sia ohjelmia ja ammatilliseen hyvinvointiin, tydsuojeluun ja laatuun kiinnitetdidn huo-
miota organisaation kasvaessa. My0s tyoturvallisuutta kehitetddn. Strategisesti sekd
tulevaisuuden kasvun ja jatkuvuuden kannalta tirkednd pidetddn henkiloston kehit-

timistd ja vahvan ammatillisuuden ylldpitoa. Henkil6ston koulutukseen satsataan.

4.3.4 Ammatillisuuden ja asiantuntemuksen kehittaminen

Hyvinvointivaltion kehittyessd luotiin sekd kuntien palveluja ettd sen rinnalla jirjes-
tojen palveluja kuntien rahoituksella. 1980-luvulla my6s valtiolta siirtyi erityisosaa-
mista vaativia tehtivii jirjestjen hoidettavaksi. Jirjest6ihin onkin timin myoti kas-
vanut erityisasiantuntemusta vaikeimpien sosiaalisten ongelmien kohtaamiseen. Jar-
jestbistd on tullut entistd enemmin ammatillisia toimijoita, joissa on kehittimisty6n
lisiksi my6s omaa tutkimustoimintaa. (Murto 2011, 169.) Kasvaminen moninaisia
palveluja tuottaviksi toimijoiksi, joilla on seki kansalaistoimintaa ettd palvelutuotan-
toa, vaatii myo6s hallinnollisesti ja taloudellisesti ammatillista osaamista jarjestoilta.
Henkil6stostd huolehtiminen ja sen osaamisesta ja hyvinvoinnista huolehtiminen
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ovat tirkeitd laadukkaan toiminnan ja menestyksen takaamiseksi (Haveri, Majoinen
& Jantti 2009, 233—238.).

Talouden haasteet ja muutokset toimintaympiristossa edellyttavit jirjestoiltd uu-
denlaisen osaamisen lisddmistd toiminnassaan. Kolmasosa jitjestistd pohtii doku-
menteissaan taloushallinnon osaamisen ja kustannustietoisuuden kehittdimistd seki
talousprosessien hallinnan vahvistamista. Mainintoja kehittimiskohteiksi saavat
muun muassa jokaisen kustannuspaikan taloussuunnittelu, kirjanpito, raportointi ja
tarkastukset, budjetointi ja seuranta, kirjanpito, rahoitusneuvottelut rahoittajien
kanssa, sihkoinen laskutus ja ostolaskujen kierto. Jérjestoissd nihdddn tirkednd tyon-
tekijoiden opastaminen sekd mukanaolo budjetoinnissa ja seurannassa. Erityisesti kil-
pailutukset ajavat jirjest6jd entistd parempaan talousosaamisen hallintaan. Kilpailu-
tuksiin ja riskienhallintaan valmistaudutaan ja osaamista vahvistetaan henkiloston
koulutuksella. Taloushenkilost6d myds lisitddn. Jarjestoihin kaivataan osaajia, joilla
on asiantuntemusta ja kokemusta litketoimintaosaamiseen ja palveluiden markki-
nointiin seké tuotteistamiseen. Osa kertoo hankkivansa talouspalveluita ulkopuo-
lelta. Talousarvioita laaditaan huomioiden ja ennakoiden yhteiskunnalliset muutok-
set. Osalle jirjestoistd huomioitavaa on omaisuuden hallinta seki kiinteistOstrategia
osana talousosaamista.

Puolet jirjestoistd kertoo dokumenteissaan, ettd niiden asiantuntemustaan arvos-
tetaan alueella. Jirjestot kouluttavat oman alansa erityiskysymyksissd muita toimijoita
ja ammattilaisia sekd konsultoivat toisia toimijoita jirjeston erityisasiantuntemusta
tarvittavissa tilanteissa. Jarjestdjen asiantuntijat toimivat seké alueellisesti ja paikalli-
sesti ettd myos valtakunnallisina ja jopa kansainvilisina kouluttajina. Jarjestojen eri-
tyisasiantuntemuksen ja ammattitaidon arvostus koetaan jirjestéjen dokumenttien
mukaan nakyvin siind, ettd niiden palveluillaan on kysynti, se kykenee kehittimain
uutta toimintaa ja ovat kysytty yhteisty6- ja kouluttajataho. Jirjestéjen toimintaan kay
tutustumassa opiskelijaryhmia sekd ammattilaisryhmid kotimaasta ja ulkomailta.
Tdma asettaa jirjestot myOs vastuuseen pitdd ylld osaamistaan ja asiantuntemustaan.
Asiantuntijaorganisaatioissa henkil6ston kehittimiseen satsataan ja pidetdin samalla
huolta sen hyvinvoinnista. Jarjestoissd keskeistd on ollutkin, ettd sekd henkil6stod
ettd vapaachtoisia ja kokemusasiantuntijoita palkitaan ja sitoutetaan toimintaan kou-
lutuksella ja mahdollisuuksilla kehittii itseddn ja osaamistaan.

Asiantuntemuksen ja osaamisen kehittdiminen nayttiytyy lihes kaikkien jarjesto-
jen dokumenteissa jatkuvana, vuosittaisina koulutuksina ja kehittimisenid. Tyonteki-
joiden substanssialan asiantuntemuksen ja ammatillisuuden kehittiminen on paljon

esilld jarjestéjen dokumenteissa. Joihinkin dokumentteihin on listattu ja koottu kaikki
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koulutukset, joissa henkildst6 on vuoden aikana ollut mukana. Jirjestot kertovat do-
kumenteissaan, ettd he kannustavat tyontekijéitidn osallistumaan koulutuksiin, alan
messuille, tapahtumiin ja seminaareihin, jotka tukevat ammattitaidon ja asiantunte-
muksen kehittymistd. My6s alan kirjallisuuden hankkiminen ja tarjoaminen on osa
osaamisen kehittdmistd. Térkednd uuden tiedon saamista pidetddn siksi, ettd pysytdan
perilld alan uusista suuntauksista ja tutkimuksista sekd menetelmistd. Aineistossa tu-
lee esiin, ettd jdrjestdjen jotkin tybmuodot vaativat erityisosaamista ja ammattitaidon
kehittimisen ja laadun varmistuksen suhteen on edellytyksend jatkuva kouluttautu-
minen ja osaamisen yllipito. Asiakas- ja toimistotyotd tekevit tyontekijit ovat erityi-
sesti kouluttautuneet tai heitd koulutetaan uusiin toiminta-alueisiin, tydbmenetelmiin
ja asiakastarpeisiin liittyen. Esimiesty6ssi erityisosaamista on haettu erityisesti henki-
l6stohallinnon, johtamisen ja organisoinnin osaamiseen. Esimiestyon kehittiminen
on monen jirjeston tavoitteena, ja sithen halutaan panostaa.

Koulutuksia henkil6stélle jirjestetddn omassa organisaatiossa sekd yhteistyossa
toisten toimijoiden tai keskusjirjeston kanssa. Monet jirjestot kertovat tyonteki-
joidensi osallistuvan erityisesti oman keskusjirjestonsi jirjestamiin koulutuksiin ja
tapahtumiin. Jarjestot saavat koulutuksellista ja konsultoivaa tukea keskusjirjestoilta.
Niissd korostuu jirjestotyon teemat ja erityisyys. Osa henkiloston koulutuksista on
lyhyitd luentoja ja muutaman pdivin koulutuksia, mutta osa on satsannut jopa pi-
dempiin, vuoden tai useamman mittaisiin prosessikoulutuksiin koko henkil6ston tai
tietyn yksikon tai tyontekijoiden kanssa. Muutamat jirjestot kertovat osallistuvansa
aktiivisesti my6s kansainvilisen verkostonsa koulutuksiin ja tapahtumiin sekd my6s
muihin ulkomaisiin koulutuksiin. Jirjestdjen tyontekijit vierailevat muiden toimijoi-
den luona ja tekevit opintomatkoja niin kotimaassa kuin ulkomaillakin. Opintomat-
koilta saadaan ideoita uusiin tydmenetelmiin ja toimintaan. Dokumenteissa kuvataan
tyontekijoiden kouluttautumista sekd millaisia tutkintoja tyontekijit ovat suoritta-
massa tai juuri suorittaneet. Ndilld tuodaan esiin henkilokunnan osaamista ja ammat-
titaitoa. Tédrkednd nahdddn, ettd jokainen asiantuntija vahvistaa ja ylldpitdd omaa osaa-
mistaan. Jarjestdjen vahvuutena nayttaytyy ammatillinen ja osaava henkil6sto, jossa
tyontekijoilld on seka sosiaali- ja terveydenhuollon koulutusta ettd vahvaa erityisosaa-
mista. Osaamisen yllapito ja kehittiminen tukevat jarjestdjen tyon kehittymista.

Uusien tyontekijoiden mukana nihdéddn tulevan uutta osaamista ja ideoita. Hen-
kilostorakennetta kerrotaan my6s kehitettivin niin, ettd kokonaisuuteen muodostuu
monialainen osaaminen asiakkaan hyddyksi. Erilaiset yhteistyoverkostot ja -foorumit
sekd alueelliset yhteistydryhmit ja tapahtumat nihdédidn tyontekijéiden osaamisen
kasvun kanavina. Samalla my6s hyédynnetdin verkoston osaamista ja asiantunte-

musta. Yhteiskunnalliset muutokset, asiakaskunnan muutokset seki erilaiset paineet
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osaamisen ja ammatillisuuden kehittimisekesi ja jirjeston tyén laadun ja tuottavuu-
den varmistamiseksi nidkyvit jirjestdjen dokumenteissa laajana henkil6st66n panos-
tamisena ja ammatillisuuden ja asiantuntemuksen kehittimisena.

4.4 Sosiaalinen ulottuvuus

Tissé alaluvussa ollaan jirjestotyon ytimessa. Jarjestdjen toiminta keskittyy huomioi-
maan muutoksia asiakaskunnassa. Jirjestot pyrkivit reagoimaan kohderyhminsi ja
yhteiskunnan muutoksiin omassa toiminnassaan ja sen kansalaistoiminnassa, yhteis-
tyossi seka viestinnissa ja markkinoinnissa. Sosiaalinen ulottuvuus on laajaa ja do-
kumenteissa kuvataan sithen liittyvid muutoksia runsaasti (taulukko 12).

Taulukko 12. Sosiaalinen ulottuvuus

ALALUOKKA maara PAALUOKKA
Asiakaskunnan muutos 214 Sosiaalinen
Toiminnan kehittiminen 847 ulottuvuus
Kansalaistoiminnan vahvistaminen 447

Yhteistyon laaja-alaisuus 948

Viestinndn ja markkinoinnin moninaisuus 362

441 Asiakaskunnan muutos

Yleisesti yhteiskunnassa nihdain, ettd ikddntyneiden osuus viestossi kasvaa tulevai-
suudessa (mm. Sitra 2017). My0s tyollisyyden ja tyottomyyden kysymykset ovat kes-
keisid yhteiskunnallisen muutoksen ja tulevaisuuden haasteiden tarkastelussa (mm.
Jarjestobarometri 2018). Hyvin menestyvien ja heikommassa asemassa olevien ih-
misten vilisen kuilun on arvioitu kasvaneen ja kasvavan. Perheiden ja kotitalouksien
huolenpitokyky heikkenee, ja yksil6llisessd ja eriytyneessd yhteiskunnassa entistd
enemmin heikommassa asemassa olevat jitetiin yhteiskunnan avulla tai omin voi-
min selviytymiin. Samalla kuitenkin yhteiskunnan resursseja ja mahdollisuuksia huo-
lehtia kaikista rajataan. (Jurvansuu 2002, 172.) Niama yhteiskunnassa esilld olevat asiat
heijastuvat jirjestojen asiakaskuntaan ja toimintaan.

Yhteiskunnan moninaiset muutokset nikyvat asiakaskunnan muutoksina jarjes-
t6jen matalan kynnyksen toiminnoissa ja heikompiosaisten ihmisten kohtaamisessa.
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Kolmannes jirjestoistd puhuu dokumenteissaan asiakaskunnan moniongelmaistumi-
sesta ja ongelmien kasautumisesta. Jarjestot kuvaavat dokumenteissaan asiakaskun-
taansa kuuluvan ihmisié, joilla on piithdeongelmia, mielenterveysongelmia, arjen hal-
linnan ongelmia, jotka ovat ty6ttomia tai elakeliisia, yksinaisid. Muutama jarjesto ker-
too, ettd monien asiakkaiden kohdalla nikyy huono-osaisuuden sukupolvien ketju.
Lapsuudessa on koettu vanhempien mielenterveys- ja piaihdeongelmia, vikivaltaa ja
kaltoin kohtelua. Nimi kokemukset nikyvit asiakkaiden mielenterveysongelmina,
lastensuojelun asiakkuutena ja piihteiden kiyttond. Tyottomyyden ja syrjdytymisen
haitat nikyvit ja ihmiset kaipaavat tukea eliminhallintaan ja perustarpeiden tyydyt-
timiseen: ravinto, lampo ja puhtaus.

Dokumenttien mukaan eriarvoisuuden lisdidntyminen nikyy jitjestéjen tyon ar-
jessa. Monet perheet tarvitsevat tukea arkeen ja ongelmista selviytymiseen. Lasten-
suojelujirjestot ovat omassa tyossddn tehneet huomioita lasten ja perheiden tilanteen
heikkenemisestd. Samoin yksi pdihdejirjesto ja yksi mielenterveysjirjesté puhuvat
asiakaskunnassaan nikyvin perheiden ja lasten huono-osaisuuden. Perhe- ja parisuh-
deongelmat ovat avun hakemisen syyni yhd enemmain. Lapsiperheiden toimintaky-
vyn kuvataan olevan heikompi kuin aiemmin. Yhden vanhemman perheiden mairin
nihdain kasvavan ja niilld perheilld on kasvavaa tuen tarvetta. Vauvojen ja raskaana
olevien naisten médrd on noussut asiakaskunnassa. Lastensuojelussa avopalveluiden
ja puhelinneuvonnan kysyntd on kasvanut, ja naiset kaipaavat entistd enemmin tukea
synnytykseen. Toisaalta lastensuojelutyossd on huomattu isien mairan kasvu. Isat
ovat lisnd pienten lasten ja perheiden elimissa entistd enemmin.

Neljasosan jirjestoistd dokumenteissa asiakkaiden kerrotaan olevan entistd huo-
nokuntoisempia. Asiakkailla on heikompi toimintakyky ja arjenhallintataidot. Piih-
dejirjestoissd on nikynyt paihdeongelmien ja erityisesti sekakiyton ja huumeiden
kayton kasvu. Muun muassa neulojen vaihtoa tarjotaan entistd enemmin, ja neulan-
vaihtoja on tuhansia kuukaudessa. Yhid useampi asiakas on korvaushoidossa. Naisten
seki perheellisten osuuden kasvu nakyy piihdety6ssi. Myos ikadntyneiden asiakkai-
den osuus on kasvanut piihdety6ssd, ja nimad asiakkaat ovat entistd huonokuntoi-
sempia ja kotiin vietivien palveluiden tarve kasvaa. Liikuntarajoitteisten asiakkaiden
mairin kasvu on kahden jirjeston dokumenteissa mainittu ja heiddn huomioimi-
sensa toiminnassa tarkoittaa erityisesti esteettomyyden kehittdmistd. Ikdihmisten ku-
vataan olevan my6s yksindisid. Muutama pdihdejirjestd mainitsee tuetun asumisen
tarpeen kasvavan. Tuettua asumista tarvitsevat yhd nuoremmat ja moniongelmaisem-
mat ihmiset. He tarvitsevat ohjausta asumisen perustaitoihin.

Erityisind muutoksina asiakaskunnassa mainitaan mielenterveysongelmien lisddn-

tyminen. Sekd piihdejirjestot ettd lastensuojelujirjestot kertovat dokumenteissaan,
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ettd asiakaskunnan mielenterveydelliset ongelmat ovat kasvaneet ja nima ovat yha
useammin syyna tuen ja avun hakemiseen. Mielenterveyskuntoutujien mairi asiakas-
kunnassa kasvaa ja heilld on my6s tarvetta moninaiseen tukeen kuten tukeen asumi-
sessa. Pitkddn mielenterveysjirjestéjen toiminnassa mukana olleet kavijit myos
ikddntyvit ja heiddn tarpeensa muuttuvat. Jarjestot kertovat luoneensa uudenlaista
ohjelmaa ikdintyville asiakaskunnalle. Palveluja on lisitty tarpeen mukaan ja laajen-
nettu asiakaskuntaa. My6s mielenterveysjirjestot kertovat havainnoista mielenter-
veyshiirididen laajentumisesta. Psykiatrian laitoshoidon viheneminen ja jaksojen ly-
heneminen tuo mielenterveyskuntoutujat aiemmin ja entistd heitkompikuntoisina lai-
tosjaksoilta avopalvelun piiriin. Sekd mielenterveys- etta paihdejarjestot katsovat, etté
muun muassa laitoskuntoutuksen viheneminen lisdd entistd huonokuntoisempien
asiakkaiden mairai heidin palveluissaan ja timin my6ta vakivalta- ja uhkatilanteiden
maird on kasvanut.

Asiakaskunnan nuorentumisesta kerrotaan puolen jarjestoisti dokumenteissa.
Nuorten tilanne my6s huolettaa jirjest6ji. Ne kuvaavat, ettd asiakkaiksi hakeutuu tai
etsitddn nuoria, joilla ei ole opiskelu-, tyo- tai harjoittelupaikkaa, nuoria pudokkaita,
joilla on lisddntynyttd sekakdytt6d, tai nuoria moniongelmaisia aikuisia. My6s mielen-
terveysongelmien katsotaan kasvaneen ja nuorilla nihddin paljon eliminhallinnan
puutetta. Jdrjestot tarjoavat ja kehittivit erityisesti nuorille suunnattuja tyollistimis-
toimia ja opintopolkuja. Osa jirjestoistd kertoo dokumenteissaan erityisesti panosta-
vansa jo olemassa olevan toiminnan kehittdmiseen nuorten aikuisten suuntaan ja pyr-
kivinsi tavoittamaan heitd enemmain mukaan tuen ja toiminnan piiriin.

Jarjestojen dokumenteissa kerrotaan monin tavoin huono-osaisuuden ja vaikei-
den elimintilanteiden kasvusta seki erilaisten uusien asiakasryhmien méirin nou-
susta toiminnoissa. Huono-osaisuuden kasvua kuvataan kahden jirjestén dokumen-
teissa muun muassa leipdjonojen ja ruokakassien jakamisen kasvamisena. Muutama
jarjesto kertoo velka- ja talousasioiden selvittelyd tarvitsevien asiakkaiden médrin li-
sdantymisestd. Rikoksen uhrien maird asiakaskunnassa on my6s noussut. Tyypilli-
simmin nama ovat seksuaalista vakivaltaa kokeneita sekd perhevikivallan uhreja. Toi-
saalta vankilaan tehtdvi ty6 lisddntyy ja vankilasta vapautuvien tukeminen on kasvava
alue. Neljannes jarjestoista toimii vankien tai vankilasta vapautuvien kanssa, ne muun
muassa toimivat koevapaus- ja yhdyskuntapalvelupaikkoina.

Asiakasmairien kasvua kuvataan monien jirjestdjen dokumenteissa. Asiakas-
kunta on my6s moninaistunut, on naisia ja miehié, lapsia ja ikddntyneitd. Harva toimii
vain yhden tai kahden kohderyhman parissa. Piivitoiminnassa kavijamaarit on kas-
vaneet, lisiksi erilaisten tyollistettdvien mairit ja kuntouttavaan tyGtoimintaan osal-

listuvien mairit kasvavat. Ylipaatdan kysynti ja jonot palveluihin seka asiakasmairit
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ovat kasvaneet. Erilaisten alaan liittyvien tapausten saaman julkisuuden epiillddn saa-
neen ihmisid, sekd asiakkaita ettd ammattilaisia, havahtumaan ongelmiin ja hakeutu-
maan ja ohjaamaan avun piiriin entistd herkemmin.

Monikulttuurisuus nikyy jirjestéjen asiakaskunnassa entistd enemmin. Maahan-
muuttajataustaisten asiakkaiden maininnat jirjestdjen dokumenteissa lisddntyvit
vuosina 2011—2016. Muutamat mainitsevat selvisti, ettd turvapaikanhakijoiden ja
maahanmuuttajien kanssa on ryhdytty tekeméin toitd tai ettd heiddn médrinsi asia-
kaskunnassa on kasvanut. Pakolaisena tulleilla erityisesti kuvataan olevan mielenter-
veydellisid ongelmia tai oireilua, johon jirjestot pyrkivit tyossiin vastaamaan. Las-
tensuojelun jirjeston dokumenteissa mainitaan myds maahanmuuttajataustaisten
naisten kokemasta perhevikivallasta ja sen ongelmista ja heille tarjottavan tuen ke-
hittdmisesta.

Asiakaskunnan muutos nikyy muutaman jirjeston dokumenteissa puheena asiak-
kaiden palveluohjauksen ja tuen tarpeen kasvamisena. Myo6s erilaista kriisiapua hake-
vien ihmisten mairin kasvu nikyy jirjestdjen toiminnassa. Muutama jirjesté my6s
kuvaa, ettd asiakkaat hakevat palveluja ja tukea entisti enemman netistd ja heidin
nettiasiakkaidensa madrd on kasvanut. My6s puhelu- ja sihképostineuvonta on li-

saantynyt.

4.4.2  Toiminnan kehittaminen

Yleishyodyllisid jirjestojd ja niiden johtajuutta haastaa tissd ajassa tehtivien moni-
naisuus, laaja-alaisuus ja tasapainoilu nykyhetken asioiden ja tulevaisuuden tarpeiden
vililld. Hodges ja Howieson (2017) pitivit tirkednd kolmannen sektorin toimijoiden
innovatiivisuutta. T4lld varmistetaan toiminnan jatkuvuus ja tulevaisuus. Jérjestojen
toiminnassa tasapainoillaan kokonaisuuden huomioimisen seki yksittiisten avun tar-
peessa olevien ihmisten ja erilaisten pikkuasioista huolehtimisen valilld. Druckerin
(1992, 23—25) mukaan yleishy6dyllisen yhdistyksen haasteena onkin 16ytii tasapaino
monipuolisuuden ja keskitetyn toiminnan vililld: ei liian sirpaleista toimintaa, mutta
ei lilan yhteen asiaan keskittyvia.

Yhteiskunnalliset muutokset ja asiakaskunnan muutokset laajentavat ja muokkaa-
vat palveluiden ja avun tarvetta. Jirjestot kuvaavat dokumenteissaan sekd oman toi-
mintansa kehittimistd ettd toiminnan ja palveluketjujen kehittimisti yhteistyOssi
muiden toimijoiden kanssa. Ensinnikin ldhes kaikki jrjestot kertovat dokumenteis-
saan, ettd omassa toiminnassa kehitetddn omia toimintamalleja ja palveluja ja tukea

paremmaksi tai laajennetaan toimintaa sen kysynnin kasvaessa. Jo olemassa olevien
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palveluiden tarpeen kasvaessa niihin suunnataan ja haetaan resursseja lisdd. Monen
tyémuodon kohdalla tirkednd nihdédn toimintojen ja palveluiden vakiinnuttaminen,
saatavuuden parantaminen seki toiminnoilla pysyvin matalan kynnyksen. Kolmas-
osa jirjestdistd puhuu dokumenteissaan oman toiminnan tyémuotojen tuotteistami-
sesta, palvelumuotoilusta, mallintamisesta ja kuvaamisesta palveluiden paranta-
miseksi. Toiseksi jarjestot kertovat siitd, ettd uusien asiakasryhmien tai palvelutarpei-
den ilmentyessd suunnitellaan ja toteutetaan uusien toimintamuotojen kehittdmista
osana omaa tyOté tai erityisissid kehittdimishankkeissa. Asiakaskunnassa ja ympiris-
tOssi tapahtuvien muutosten ennakointi ja huomioiminen ovat jirjestéjen dokumen-
teissa kuvattu osana toiminnan kehittdmista. Puolet jarjestoistd kertoo siitd, ettd uusia
hankkeita kehitetddn ja niille haetaan rahoitusta, kun huomataan jokin asiakasryhma
ja toiminta, jota tulisi kehittad. Hankkeet ovat seki jirjestdjen omia ettd keskusliiton
tai muiden kumppaneiden kanssa toteutettavia. Tdrkedd jirjest6ille on sekd olemassa
olevien toimintojen yhteydessi ettd uusien hankkeiden toteuttamisessa niihin liitty-
vin yhteistyon kehittiminen, laadun kehittiminen, viestinnin kehittiminen seka
osaamisen kehittiminen.

Toimintaa kehitetddn ja kdynnistetiin omien ja asiakkaiden havaintojen ja tarpei-
den mukaan mutta my6s ulkopuolelta tulevia tarpeita kuunnellen. Muutama jirjesto
on saanut kunnasta tai muilta toimijoilta ehdotuksen tietyn toiminnan kehittimiseksi
tai laajentamiseksi alueella ja toimintaa on niin myos aloitettu tai valmistellaan aloi-
tettavaksi uudella alueella. Muutama jirjesté kertoo myos hankkeistaan, joiden tar-
koituksena on hyviksi havaitun toimintamallin levittiminen uusille paikkakunnille
joko omana ty6ni tai yhteistybkumppaneille tieto-taitoa siirtden. YhteistyOssi toisten
toimijoiden ja erityisesti kuntien kanssa kehitetdin palveluihin ja kuntoutukseen oh-
jautumista. MyGs portaittaisen etenemisen kehittiminen palveluissa ja omien palve-
luiden sujuvan yhteistyon jirjestiminen on osa jirjestdjen kehittimisty6tad. Muutama
jarjestd kertoo, ettd palveluketjuja ja -jdrjestelmid kehitetddn yhteistyossd kuntien toi-
mijoiden ja muiden kumppaneiden kanssa. Palveluja tuotetaan ja kehitetddn muuttu-
vassa yhteiskunnallisessa tilanteessa ostajan ja asiakkaiden tarpeiden mukaan. Osal-
listuminen mahdollisiin tuleviin alueen hankkeisiin ja yhteisty6hén mainitaan myd6s
keskeiseni toiminnan kehittdmisessi. Yhteisty6 eri toimijoiden kesken vahvistaa yh-
teistd osaamista, resurssien ja tyon jakamista sekd tiedon kulua.

Sytjaytymisen ja huono-osaisuuden kasvu sekd ongelmien kasautuminen samoille
yksilille nikyvit jarjestojen arjessa, ja ne koittavat pohtia, miten ne voisivat vastata
niiden tuomiin haasteisiin ja vaatimuksiin toimintaa kehittimilld. Yhteiskunnan ta-
louden tilanne ja ihmisten ongelmien monimutkaistuminen ja kasautuminen ohjaavat

jarjest6jen toimintaa kéyhyyden ja tyottomyyden vihentimiseen. Monen jirjeston
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toiminta on monipuolistunut ja laajentunut kattamaan laaja-alaisesti asiakkaiden tu-
kemista ja samalla on kehitetty ja kehitetddn erityisosaamista tuen mahdollistamiseksi.
Harva jirjesto toimii vain yhden tai kahden asiakaskunnan parissa, vaan toimintaa ja
palveluja on tarjolla erilaisille asiakkaille ja kavijoille erilaisissa tarpeissa. Kuvaavaa
jarjestojen toiminnassa onkin palveluiden radtiléinti asiakkaiden tarpeiden mukaan.
Jarjestot kehittavat ja lisadvit my6s palveluohjausta osana toimintaansa.

Pitkaaikaistyottomyys, tyottomyys ja nuorisotyottomyys sekd ndihin liittyvit yh-
teiskunnalliset toimet kuten nuorisotakuu, nikyvit jirjestjen kasvaneena reagoin-
tina ty6llistymisen edistimiseen. Puolet jirjestoistd kertoo dokumenteissaan, ettd ne
ovat kehittineet tySllistimiseen liittyvad toimintaa. Sekd kuntouttavaan tyGtoimin-
taan ettd erilaisiin ty6llistimisen muotoihin on ollut tulijoita, ja jirjestét ovat etsineet
uusia tyopaikkoja ja -tehtivia tyollistetyille. Myos resursseja tyollistettyjen ohjaami-
seen ja vastaanottamiseen tarvitaan toiminnan kasvaessa ja laajentuessa uusille alu-
eille. Resursseja on saatu ja kehittimisty6td on tehty hankkein ja omaa toimintaa
suunnaten. Muutama jérjesté kertoo olevansa aktiivinen tukemaan asiakkaitaan tyo-
elimain ja saamaan tyopaikan avoimilta tydmarkkinoilta. Moni jirjest6jen asiakas on
kuitenkin osatyokykyinen ja jirjestojen toiminta mahdollistaa my6s heille ty6llistymi-
sen. Tarkedna tyollistimisen edistdmisessd kuvataan yhteistyo yritysten ja organisaa-
tioiden kanssa ty6paikkojen 16ytamiseksi, pitimiseksi ja lisdidmiseksi. Ty6 tyollisti-
vien organisaatioiden kanssa vaatii sekd asenteiden ja ennakkoluulojen poistamista
kohderyhmai kohtaan ettd hyvien yhteistyosuhteiden luomista.

Tyollistimisen kehittimiseen liittyy vahvasti my0s jirjestjen toiminnassa vahvis-
tuva opinnollistamisen kehittiminen, jota tehdddn yhteisty6ssd oppilaitosten ja tydl-
lisyystoimijoiden kanssa. Puolet jarjestoistd kuvaa dokumenteissaan sitd, ettd yhteis-
tyota oppilaitosten kanssa lisitdan ja laajennetaan. Jarjestdjen toiminnasta ohjataan
kursseille ja suorittamaan tutkintoja yksil6llisesti radtiloidyin toimin, mikd mahdol-
listaa monen etenemisen mielekkaidsti. My6s oppisopimuskoulutuksia on alettu so-
veltaa asiakkaiden tarpeisiin. Joissain jirjestéissi on vahvistettu myoOs laajempaa
omaa kouluttamista ja sen kehittdmistd. Yhteiskunnassa vallitseva ty6ttomyys sekd
sithen suuntautuva yhteiskunnallinen huoli ja kehittimistoiminta ohjaavat jirjest6jd
suuntaamaan erilaista toimintaa ja tukea tdhin osa-alueeseen.

Nuorten asiakasryhmien tavoittaminen ja heille suunnatun toiminnan kehittimi-
nen ovat esilld erityisesti paihde- ja mielenterveysjirjestéjen dokumenteissa, mutta
my0s lastensuojelujirjestoilld. Nuoriin aikuisiin satsaaminen nidhdain ajankohtaisena
ja tirkednd. Toimintatapoina on vahvistettu muun muassa etsivaa tyota seka aktivoi-

via toimia kuten opinnollistamisen ja tyollistimisen toimia. Lastensuojelujirjestoissi
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lapsiin ja nuoriin ja ehkdisevddn tyohon satsaaminen tarkoittaa muun muassa koulu-
jen kanssa tehtivian tyon kehittimistd seka jalkautumista nuorten vapaa-ajan vietto-
paikkoihin, kohtaamaan nuoria sielld missd he litkkuvat.

Kotiin vietdvien palveluiden ja tuetun asumisen tyon kuvataan kasvaneen monen
jarjeston toiminnassa. Sekd ihmisten huonokuntoisuus, pitkdaikaisasunnottomuus,
ikddntymisen tuomat fyysiset rajoitteet ettd nuorten heikot talouden taidot ja perhei-
den tilanteet vaativat palveluiden lisidmistd. Hankety6lld kehitetddn my6s uusia rat-
kaisuja ja kokeillaan kansainvilisidkin malleja. Puolella jarjestoisti on omaa tuettua
asumista ja/tai palvelua vieddin myos yksityisiin koteihin. Muutama jitjesté on my6s
kasvattanut tuetun asumisen asuntojen mairad. Ikddntyneiden ja tukea tarvitsevien
mairin kasvaessa kotiin vietdvien palveluiden sekd asiakkaiden kuljetuspalveluiden
tarve kasvaa. Tdhdn on muutama jirjesto pitkdjanteisesti kehittanyt toimintaa ja pal-
veluita. Tkddntyneiden maird nousee myds vakioasiakkaiden ikadntyessd ja heille
suunnataan uutta toimintaa. Esteettomyyttd pyritddn myos lisidmain jarjestdjen toi-
minnassa lisddntyvien idkkdiden asiakkaiden seki asiakkaiden fyysisen kunnon heik-
kenemisen lisadntyessi. Lastensuojelussa jilkihuollon ja avohuollon kehittimisessa
huomiota on kiinnitetty kotiin saataviin palveluihin kuten tukeen ja perhetyéhén en-
sikodista kotiutumiselle.

Huono-osaisuuden ja kdyhyyden nikyminen jirjestéjen asiakkaiden arjessa tulee
esiin myG6s kasvaneena ruoka-avun jakamisena. Ruoka-aputoimintaa ja ruokakassien
jakamista on aloitettu ja jatkettu yhteistyossd kumppaneiden, kuten kauppiaiden seki
seurakuntien, kanssa. Jirjest6jen dokumenteissa tulee esiin se, ettd apua hakevien
miird on kasvanut vuosina 2011—-2016. Ruoka-avun tarjoamisen laajeneva tarve on
tunnistettu. Taman perusteella ndyttéisi, ettd jirjestot osaavat kohdata arjen ja luoda
tarvittavaa tukea kohderyhmilleen. Kéyhyyden ja huono-osaisuuden kasvu tuo en-
tistd enemman asiakkaita jirjestdjen toiminnan piiriin.

Jarjestot ndyttavit reagoivan my0s kulttuurisesti nousseihin trendeihin kuten hy-
vinvoinnin tirkeyden kasvuun. Yksi jirjestjen ty6ssd nidkyva toiminnan kehittdmi-
sen suuntaus on erilaisen toiminnallisuuden lisddminen toiminnassa. Kolmannes jir-
jestoistd kertoo dokumenteissaan kehittdvinsa litkuntaa ja terveytta edistdvid toimin-
tamuotoja ja palveluja asiakaskunnalleen. Litkuntaryhmit ja liikunnallinen toiminta
ovat kasvaneet tydmuotona ja kohderyhmille tarjotaan erilaisia mahdollisuuksia kayt-
tad litkuntapalveluja ja yhteisid litkuntaryhmid terveytensa ylldpitimiseksi. My0s tai-
detta hyodynnetiin hyvinvoinnin edistdjini, ja taiteen hyodyntimisessi yksi jirjestd
kertoo tehneensi yhteisty6ta taideosaajien kanssa. Terveyden edistiminen toteutuu
jarjestdissd my6s muun muassa tarjoamalla terveydenhoitopalveluita toimintayksi-
koissa.
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Mielenterveysongelmien ja paithdeongelmien kasvu asiakasryhmissi ja uusien tar-
peiden ilmaantuminen haastavat jirjest6ja kehittimdin uutta toimintaa. Lastensuoje-
lujarjestoissd pohditaan, miten kehittdd tukea mielenterveys- ja pathdeongelmista kir-
siville perheille. Pdihdehaitoista kirsivien perheiden ja paihdeongelmaisten odotta-
vien ditien tukemiseksi kehitetddn etsivdd tyotd, vertaistukea ja verkossa toimivaa
tyotd. Pdihdetyon jirjestoissd pyritddn tavoittamaan entistd paremmin huumeiden-
kayttdjit ja kehittimidn heille suunnattuja toimintoja, muun muassa neulojen vaihtoa
huumeidenkayttijille on aloitettu ja lisitty tarpeen mukaan.

Yhteiskunnallisesti vankeinhoidossa on tapahtunut my6s muutoksia. Vankilasta
vapautuvat ja koevapaudessa olevat ovatkin kasvava kohderyhmi jirjest6jen toimin-
nassa ja heidin tuekseen tehtivia tyotd kehitetidn yhdessd vankiloiden ja kriminaali-
huollon kanssa. Jirjestot tukevat vankeustuomiotaan suorittavia ihmisid vankilassa
olon aikana seki vapautumisen vaiheessa ja my6s heidin perheitdin tuetaan.

Muutama jirjesto selvitteli mahdollisuutta tai oli ryhtynyt maahanmuuttajien ma-
joittamiseen, kun Suomeen saapui nopeasti paljon maahanmuuttajia vuonna 2016.
My6s muuta tukea ja kriisiauttamista sekd ryhmitoimintaa suunniteltiin tai ryhdyttiin
tarjoamaan ja kehittimdin turvapaikanhakijoille. Muutoinkin maahanmuuttajatyoti
nihdain tarpeelliseksi kehittdd ndiden asiakasmidrien kasvaessa. Jarjestot tuottavat
materiaalia eri kielilld auttamistyon tueksi.

Yhteiskunnallisena trendini isien rooli osana pienten lasten arkea ja perhe-elimai
on kasvanut. Niin my0s lastensuojelussa isien maéra osallistujina on lisddntynyt ja
kasvuun ollaan lihdetty vastaamaan ja heidin kanssaan tehtdvii toimintaa ja tukea
kehitetdan. Toisaalta erojen lisddntyessé tapaamispaikkatoiminnalle on suuri tarve ja
sen kehittiminen nikyy lastensuojelujirjestéjen dokumenteissa. My6s muuten ero-
perheiden ja yksinhuoltajien tukea kehitetddn erilaisin toiminnoin. Lisdksi lastensuo-
jelujirjestoissa vikivaltatyon kehittiminen, vikivallan ennaltachkiisy ja perhevikival-
lan parissa tehtdvi korjaava ty6 olivat keskisid toiminnan kehittimisen kohteita.

Arjen eldimin teknistyminen ja digitalisaation laajentuminen kasvattaa tarvetta
huomioida tima osa-alue jirjestdjen toiminnan kehittimisessd. Thmiset hakevat tie-
toa, osallistuvat sosiaaliseen toimintaan ja hoitavat asioitaan matka- ja dlypuhelinten
seki tietokoneiden vilitykselld. Internetissa tehtdvin tyon kehittiminen on muuta-
man jirjeston toiminnassa keskeistd. Ndin pyritddn tavoittamaan erityisesti nuoria ja
lapsia seka tarjoamaan heille tukea. On kehitetty ja kehitetddn chat-palveluja, ryhmia
ja neuvontaa. Tirkeini dokumenteissa ndyttiytyy lisiresurssien suuntaaminen netti-

tyohon tarpeen koko ajan kasvaessa. Ty vaatii sekd teknisten toimien kehittamista,
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tyontekijoiden koulutusta, ettd palveluiden sisillon kehittimistd. My6s kielivalikoi-
man lisidgminen nihddin tirkednd. Toimintaa myds levitetddn toisille toimijoille ja
autetaan heitd kehittimiin omaa verkossa tehtdvii tyotd.

Perinteiseen kansalaisjitjestéjen tyéhon ja toimintatapoihin nojaavia ideoita ei ole
unohdettu, vaan oikeastaan ne ovat nousseet 2010-luvulla entistd enemman jérjesto-
jen tyossa tirkeiksi. Yhteisollisyys, osallisuus, asiakkaiden kuulemisen vahvistaminen
ja vertaistuki ovat mainittu lihes kaikkien jirjestéjen dokumenteissa toiminnan ke-
hittdmiskohteiksi. Yhteisollisten tapahtumien ja toimintojen kerrotaan muun muassa
olevan avuksi syrjaytymisen ja yksindisyyden ehkiisemisessi. Lihes kaikkien jirjesto-
jen dokumenteissa kuvataan monien ryhmitoimintojen kehittdmistd ja lisidmisen
tarvetta toiminnassa. Erilaisille erityisryhmille ja kohderyhmille suunnitellaan ja to-
teutetaan omia vertaisryhmiain tai valmennus- ja kuntouttavia ryhmia. My0s erityis-
ten taitojen, kuten it-taitojen opettelua on ryhmissi tarjolla. Vapaachtoiset ja vertaiset
ovat usein mukana ryhmien toteuttamisessa.

Kansalaisjirjestotoiminnan kehittimisestd puhutaan kaikkien jirjestdjen doku-
menteissa. Vapaaehtois- ja vertaistoiminnan kehittiminen, kokemusasiantuntijuuden
parempi hyédyntiminen seki jaseniston aktivoiminen ovat esilld jirjestdjen doku-

menteissa.

4.4.3 Kansalaistoiminnan vahvistaminen

Ihmisilld on kautta aikojen ollut halu kokoontua yhteen, toimia yhdessd yhteiseksi
hyviksi ja auttaa toisia. Ndmi ovatkin kansalaistoiminnan tyypilliset tunnusmerkit.
Toiminnan motiivit ovat halussa tehdd hyvii, auttaa toisia, oppia sekd toiminnan
tarjoamat sosiaaliset suhteet ja osallisuus, vertaisuus (mm. Harju 2005, 39—42). Suo-
malaisessa yhteiskunnassa suurin osa kansalaistoiminnasta tehddin osana kansalais-
jarjest6ja. Myos palvelutuotantoa toteuttavissa jarjestoissd on oma osansa kansalais-
toiminnalla, ja se tukee toiminnan kokonaisuutta ja palveluketjua. Kaiken kaikkiaan
vapaachtoistoiminta on yhteiskunnallisesti merkittivda ja se kannattelee osaltaan
maan infrastuktuuria ja ihmisten arkielimid (Koskiaho 2014, 190). Kansalaistoimin-
takin vaatii kuitenkin toimiakseen aktiiviset ihmiset, toiminnan organisoinnin ja re-
sursseja. Monet jirjestot saavat vapaachtoistoiminnan ohjaamiseen rahoitusta erilai-
sista hankkeista ja yleisavustuksista. Kunnat sekd RAY (nyk. STEA) ovat perinteisesti
tukeneet kansalaistoimintaa ja vertaistoimintaa. Taloudellisten aikojen muuttuessa ja

muun muassa hankerahoitusten hakemisen vaatimustason kasvaessa kansalaistoi-
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mintaa uhkaa rahoitusten loppuminen ja vapaachtoisten toimijoiden tuen puuttumi-
nen (mm. Pihlaja 2010a, 44—51; Harju 2003, 152). Suomessa vertaistuki on vahvasti
kiinnittynyt viralliseen jirjestelméin, osaksi kunnallisia hyvinvointipalveluja ja erityi-
sesti jirjestOjen toimintaa, ja tille toiminnalle on ominaista vertaisten ja ammattilais-
ten tyoskentely yhdessd (Helander & Laaksonen 1999). Ihmiset haluavat toisaalta
mahdollisuuden itse maaritelld milloin ja kenen kanssa ja miten he ongelmiaan kisit-
televit, ja vertaistuki tarjoaa tihdn omanlaisensa vapaamman palvelumuodon (Hy-
viri 2005). Vertaistoiminnan kasvu kertoo my®os siit, ettd ihmiset haluavat jakaa ko-
kemuksiaan ja saada tietoa samankaltaisessa elimintilenteessa olevilta tai/ja saman
kokeneilta (my6s Nylund 2005). Kokemusasiantuntijat toisaalta tietyn (asiakas-)ryh-
man edustajana ovat myos tirked osa jirjest6jen tiedontuotantoa, vaikuttamistoimin-
taa seki palveluiden kehittimistd. He ovat monella erilaisella tavalla osallistujina ja
osallisina jirjestéjen toiminnasaa. (ks. my6s Toikko 2011.) Halava, Pantzar ja Lukin
(2018) ovat kuvanneet kansalaisten osallisuuden yhteiskunnassa ja palveluissa kehit-
tyneen valmiista kansalaisille suunnatuista palveluista (for people), heidin mukaan
ottamiseksi palveluiden suunnittelussa (with people) ja tulevaisuudessa yhid enemman
kuluttajakansalaisuudeksi, jossa thmiset luovat keskendin palveluita alustoille ja ym-
piristoille.

Aineistossani tulee vahvasti esiin se, ettd jirjestdjen tavoitteena on kansalaisjirjes-
totoiminnan vahvistaminen. Jarjestot pohtivat omaa kansalaisjirjestéluonnettaan ja
sen merkitysta toiminnalle. Seka vertais- ettd vapaaehtoistoimintaa ollaan kehitti-
missd osana omaa toimintaa ja eri toimintayksikéiden tyotd. Kolmanneksella jarjes-
toistd on dokumenttien mukaan ollut haussa tai kdynnissd hanke tai ne ovat olleet
mukana keskusliiton tai yhteistyokumppaneiden hankkeessa kansalaistoiminnan ke-
hittimiseksi. Vapaaehtoistoimintaan liittyvissa asioissa vahvistetaan osaamista yhtei-
sin koulutuksin. Lahes kaikki jirjestot kertovat dokumenteissaan suunnittelevansa
vapaachtois- ja vertaistoiminnan lisiamista ja kehittaimistd. Uusia vapaaehtoisia rek-
rytoidaan. Lihes puolet jirjestoistd sanoo vuosien 2011-2016 dokumenttien mu-
kaan, ettd sen vapaachtoistoimijoiden midiri on kasvanut ja uusia vapaachtoisia on
tullut mukaan. Vapaaehtoisille, tukihenkiléille, vertaisille ja kokemusasiantuntijoille
jarjestetaan koulutusta ja toimintaa kehitetdan. Kansalaistoiminnan kehittimiseen
saatiin tukea ja koulutusta usein keskusliitolta. My6s tyontekijoitd on koulutettu va-
paachtoistoimintaan.

Vapaachtoistoiminnan koordinointi on erityisen tirkedd, kun vapaaehtoisten
maird kasvaa. Kolmannes jirjestoistd suunnittelee dokumenttien mukaan koordi-

nointiresurssien, johtamisen ja rakenteiden kehittimistd vapaaehtoistoimintaan.
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Muutamassa jarjestossi joku tyontekijd tai jotkut tyontekijit ovat ottaneet vapaach-
toistoiminnan vastuulleen tai vapaachtoistoiminnankoordinaattorin saamista ja ni-
medmistd suunnitellaan. Lihes puolella jirjestoistd oli perustettu tai kiynnistymassi
my0s erityinen tyoryhma/tiimi, jonka vastuulla on yhdistyksen kansalaistoiminnan
suunnittelu ja kehittiminen. Muutama jirjesté on laatinut koko organisaatioon kan-
salaistoiminnan suunnitelman, jossa on esilld vapaaehtoistoiminnan tavoitteet ja teh-
tavit jirjestéssd. Lihes puolessa jirjestoistd vapaaehtoiset ovat mukana toiminnan
kehittimisen ty6ryhmissa.

Lihes puolet jirjestoistd kertoo dokumenteissaan siitd, ettd he etsivit erilaisille
vapaachtoisille ja kaikille ihmisille mahdollisuuksia tulla mukaan vapaaehtoisiksi. Ny-
kyisten ja entisten asiakkaiden osallistuminen vapaachtoistoimintaan nihddin mah-
dollisuutena ja sitd kehitetddn. Asiakkaiden kerrotaan aktivoituneen itse vapaaehtois-
toimintaan. Yli puolet jirjestdisti haluaa osallistaa ja vastuuttaa asiakkaita entistd
enemmin ja antaa heille vastuuta toiminnasta. Osallistaminen tulee esiin muun mu-
assa kokemusasiantuntijuuden kehittymisessd ja vertaistukihenkiléiden lisddntymi-
send. Kokemusasiantuntijuus onkin noussut yhteiskunnalliseksi trendiksi, jota my06s
muut toimijat ja yhteiskunnallinen ja erityisesti paikallinen paitéksenteko pyrkii hui-
mioimaan toiminnassaan. Asiakkaat on alettu nihdd oman eliminsi asiantuntijana
ja keskeisind osallistumaan itseddn koskavaan pdatoksentekoon (Toikko 2011). Tédssd
muutoksessa jarjestoilld onkin hyvi paikka toimia pitkdaikaisena kokemusasiantunti-
juuden kotipesina.

Aineiston mukaan kokemusasiantuntijoiden ja vertaistyontekijoiden roolia halu-
taan nostaa tyontekijoiden rinnalle asiakasty6hon. Kokemusasiantuntijat ovat doku-
menttien mukaan tirkedssd roolissa muun muassa vertaistyhmissd. Naitd sekd muita
tydmuotoja ollaan ryhdytty toteuttamaan tyoparityénd ammattilaisen ja vertaisen kes-
ken. Kokemusasiantuntijoiden merkitystd toiminnassa halutaan my6s korostaa.
Muutama jirjestd kertoo, ettd kokemusasiantuntijoiden kanssa on kehitetty toimin-
taa, jossa hyodynnetiidn heidin kokemustietoaan tiedottamisessa ja vaikuttamisessa.
Kokemusasiantuntijoilla ndhddin iso merkitys tuloksellisuuden osoittamisessa. Ko-
kemusasiantuntijuuden hyédyntdmistd halutaankin lisitd toiminnassa. My6s muille
vapaachtoisille halutaan tarjota laajasti erilaisia tehtdvii, ja uusia tapoja toimia vapaa-
chtoisena etsitddn. Vapaachtoiset keksivit my6s itse uusia vapaaehtoistoiminnan
muotoja. Muutama jirjesto kertoo, ettd ne yrittavat 16ytaa tapoja liittdd vapaaehtois-
toiminta asiakasty0hon. Vapaaehtoisten tehtdvid on muun muassa asiakkaiden tuke-

minen muutostilanteissa ja nivelvaiheissa, erilaiset ryhmit ja vertaistoiminta asiak-
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kaille sekd heiddn liheisilleen, tyé neuvontapalveluissa ja puhelinpdivystyksessi, tu-
kihenkil6toiminta, tapahtumien jirjestiminen, varainkeruu ja rahankerdys seka tun-
nettuuden lisddminen.

Samaan aikaan kun kansalaistoiminta kasvaa tai sen halutaan kasvavan, muutama
jarjest6 mainitsee ja pohtii dokumenteissaan sitd, ettd nykydin thmiset eivit sitoudu
vapaachtoistoimintaan tai tule jirjestojen jaseniksi kuten ennen. Jarjestoilld on haas-
teita uusien vapaachtoisten ja jasenten saamiseksi toimintaan mukaan. Muutamien
jarjestjen dokumenteissa mainitaan, ettd ikddntyvit vapaachtoiset jadvit pois toi-
minnasta ja haasteena on saada samaa tahtia uusia tilalle. Vapaachtoisten saaminen
mukaan toimintaan tai heiddn jatkamisensa toiminnassa voi olla vaikeaa my6s siksi,
ettd asiakkaat ovat niin moniongelmaisia ja hankalia, etti osaaminen ja voimavarat
heidin kohtaamiseensa eivit vapaaehtoisilla riitd. Toimenpiteenid suunnitellaan lisat-
tivin tukea ja koulutusta. Vapaaehtoisten sitoutuminen ja jatkaminen toiminnassa
on jirjestéjen toiminnalle tirkedd ja ne haluavat huolehtia vapaaehtoisistaan. Kol-
masosa jirjestoistd kertoo dokumenteissaan kiinnittdvinsi huomiota vapaaehtoisten
jaksamiseen, parempaan perehdyttimiseen ja tukeen. Vapaaehtoisille tarjotaan myo6s
tyonohjausta tueksi. Muutama jirjest6 kertoo myds ottaneensa kaytt66n mentor-toi-
minnan, jossa kokeneempi vapaachtoinen tukee aloittavia.

Vapaachtoisista, kuten my6s ty6llistetyistd ja opiskelijoista, on suuri apu jérjes-
tOissd toiminnan toteuttamisessa. Opiskelijoille tarjotaan mahdollisuuksia toimia va-
paachtoisina ja suorittaa vapaachtoistoiminnan harjoitteluja ja opintoja jirjestossa.
Kaikki vapaaehtoistoimijat ja tyollistetyt ovat resurssi ja voivat auttaa tilanteissa,
joissa muun muassa tyontekijoiden saatavuus on vaikeaa. Vertaiset ovat toiminnalli-
nen resurssi ja he toteuttavat monessa jirjestossi my0s itsendisesti, ilman jirjeston
henkil6stod, omaa toimintaa, kuten vertaistalousneuvontaa ja vertaisryhmia, jotka
ovat osa jirjeston toimintaa. JirjestOissa jirjestetddn usein vapaachtoisvoimin eri-
laista toimintaa iltaisin ja viikkonloppuisin.

Muutaman jirjeston dokumentissa kerrotaan yritysyhteistyOstd, jossa yrityksen
tyontekijat ovat toimineet vapaachtoisina jarjeston toiminnassa. Yrittajat, kuten kau-
neus ja terveysalan ja rakennusalan ammattilaiset, ovat myG6s tarjonneet ilmaiseksi
palvelujaan jarjeston asiakkaille. My6s toisten jarjestéjen tyontekijoita on ollut sidn-
nollisesti vapaachtoisina. Muutama jirjesto kertoo juristien tekevin tyoti ja antavan
palveluja vapaachtoisesti jarjeston asiakkaille. Muutenkin toiset jarjestot ja yritykset
ovat tukeneet vapaaehtoistoimintaa avustuksin ja toiminnoin. Monet kansalaiset ovat
ilmaisseet halukkuutensa tehdi jotain auttamisty6td jirjeston ja sen asiakkaiden hy-

viksi. Tdmi on dokumenttien mukaan tyypillisti erityisesti lastensuojelun jirjestoille.
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Jasenmairin lisidminen ja kasvu on ollut osa joidenkin jirjestdjen tavoitteita.
Tdmi vahvistaa kansalaisjirjestéluonnetta ja luo jirjestélle mahdollisuuksia saada ja-
senten kautta nikyvyyttd ja vaikutusmahdollisuuksia paikallisesti, alueellisesti ja jopa
valtakunnallisesti. Erilaisten ihmisten osallisuus ja toiminta jirjeston tyon ja toimin-
tamahdollisuuksien vahvistamiseksi ja markkinoimiseksi on tirkedd. Muutama jir-
jestd kuvaa, ettd jasenille pyritidn lisidamadn viestintda ja tilaisuuksia osallistua toi-
mintaan. My0s jisenten aktiivisempaa toimintaan osallistumista etsitddn. Jdsenid py-
ritddn aktivoimaan toimintaan muun muassa tapahtumin ja tilaisuuksin seké kannus-
tamalla heiti vapaaehtoistoimintaan. Jdseneksi pyritddn saamaan myds enemman
nuoria ja keski-ikdisid korvaamaan poistuvaa iakkaampien ryhmaa. Muutama jarjesto
kertookin haasteeksi uusien, nuorempien thmisten saamisen mukaan jirjestotoimin-

taan. Toiminnalle etsitddn lisdd myOs puhtaasti kannatusjisenia.

444 Yhteistyon laaja-alaisuus

Jarjestojen yhteistyo suhteessa kuntiin ja valtioon sekd muihin toimijoihin on vaih-
dellut ja muuttunut yhteiskunnan eri tilanteissa historian kuluessa (ks. luku 2.2.1).
Jarjestéjen toiminnan kehittimiskohteiksi ja toimintamahdollisuuksien varmista-
miseksi on useissa yhteyksissa mainittu yhteistyon ja verkostoitumisen laajentaminen
(mm. Matthies 1996; Jurvansuu 2002; Harju 2005; Mé6tténen & Niemeld 2005; Pih-
laja 2010a; 2010Db). Jarjest6jd toisaalta kutsutaan yhteistydhon ja ne itse kutsuvat toisia
toimijoita yhteistyohon. Jirjestdjen suositellaan tekevin yhteistyotd toisten toimijoi-
den kanssa tuodakseen omaa toimintaansa nakyviksi paikallisympiristossd seka laa-
jemminkin yhteiskunnassa. Yhteistyolld ja tunnettavuudella jirjestot voivat edistdd
paitsi taloudellisia mahdollisuuksiaan myds saada toimintaansa tukea, kannustusta,
legimiteettid, uusia verkostoja, ideoita ja jatkuvuutta. (Jurvansuu 2002.) Suomalaisten
sosiaali- ja terveysjirjestéjen keskindinen yhteisty6, yhteistyé kuntien kanssa seka yh-
teisty0 yritysten ja oppilaitosten kanssa on melko yleista. Jérjestot toimivat ja ovat
osallisina my6s monissa paikallisissa ja alueellisissa verkostoissa tehden vaikuttamis-
tyotd ja edunvalvontaa kohderyhmin asioiden edistimiseksi. (Jarjestobarometri
2018, 80—84, 138—140.)

Jarjestot kuvaavat tekevinsi yhteistyotd, jotta asiakkaan asia edistyy ja jotta luo-
daan uusia tapoja toimia yhdessd asiakkaan parhaaksi. Kumppanuuksia kehitetain,
jotta yhteisty6 asiakkaiden asioiden hoidossa on sujuvaa ja jotta tieto kulkee ja voi-

daan rakentaa alueelle toimivaa palveluverkostoa. Térkda on myos toimia moniam-
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matillisesti eri tahojen yhteistyOssi ja asiantuntemuksessa ja ndin luoda parempia me-
netelmid ja toimintatapoja asiakkaiden auttamiseen ja tukemiseen. Térkednd yhteis-
tyGssd pidetddn myos sitd, ettd levitetddn tietoa ja osaamista. Jarjestot kuvaavat do-
kumenteissaan laaja-alaista yhteistyotddn eri toimijoiden kanssa. Kaikkien jirjestéjen
dokumenteissa kerrotaan yhteisty6sti, jota tehdddn kuntien ja kaupunkien ja sen eri
yksikoiden kanssa, kuten sosiaali- ja terveystoimi ja asumis- ja tekninen toimi, sekd
muiden toimijoiden, kuten seurakuntien, toisten jirjestdjen, yritysten ja yrittdjien,
kanssa. Puolet jirjestoistd kuvaa dokumenteissaan yhteistyon tekemisti ja kehittimis-
toimintaa yhdessi vastaavaa toimintaa toteuttavien toimipaikkojen kanssa seki alan
toimijoiden kanssa sekd halukkuutta vahvistaa ja kehittda yhteistyota.

Ylipditiin jirjestot kertovat dokumenteissaan kiinnittdvinsd huomiota yhteisty6-
hon ja sen laaja-alaisuuteen sekd kehittivinsa yhteistyotd ja verkostotyOskentelya.
Noin puolet jirjestoistd kertoo dokumenteissaan hakevansa jatkuvasti uusia kump-
panuuksia ja yhteisty6ta eri tahojen kanssa. Monessa dokumentissa on kerrottu vuo-
sittain uusista kumppaneista tai alkaneesta uudesta yhteistydmuodosta. Jirjestot ovat
usein myos perustamassa uusia verkostoja ja tapahtumia kumppanuudessa toisten
kanssa. Yritysten kanssa yhteistyotd viridd muun muassa tuotettavin alihankintatéin,
uusina tukijoina, yhteisty6tahoina tyollistimisessi, asiakkaiden tyotehtivina yrityk-
sissd. Toiminnan resurssien ja rahoituspohjan tukevoittamiseksi yksi jrjestd mainit-
see tavoitteekseen yhteistyon organisaatioiden ja yksityisten ihmisten kanssa niin, ettd
nima ldhtisivit sponsoroimaan ja tukemaan jirjestdd ja sen toimintaa.

Lihes kaikki jirjestot kertovat dokumenteissaan, ettd eri tahojen yhteistyoni to-
teutetaan ja kehitetddn toimintoja. Jarjestot nikevit hyvini yhteistyon sitoutuneiden
kumppaneiden kanssa. Yhteistyotd halutaan tehdd suunnitelmallisesti ja yhteistyOsta
laaditaan kumppanuussuunnitelmia ja kumppanuussopimuksia. Pienten kuntien yh-
teistyotd kolmannen sektorin kanssa pidetdin tirkeini seutukunnan kehittimiselle.
Kuntien sosiaalitoimen kanssa yhteistyotd kuvataan tiiviiksi, yhteyttd pidetdin ja pa-
lavereja on sadnndllisesti. Kuntien kanssa halutaan jatkuvasti tiivistdd ja parantaa yh-
teistyOtd ja toteuttaa toimintamuotoja yhteistyossa. My6s uusien kuntien kanssa yh-
teistyotd laajennetaan. Muutama jirjesté mainitsee, ettd tirkedd on kuunnella kuntien
toiveita ja tarpeita oman toiminnan kehittdmiseksi.

Lastensuojelua toteuttavat jarjestot tekevit ja kehittavit jatkuvasti yhteisty6ta las-
tensuojelun sosiaalityon, perhetyon, ditiyspoliklinikoiden ja neuvoloiden kanssa. Tar-
vittaessa yhteistyotd tehddin my6s piihdehuollon ja korvaushoidon kanssa. Toisten
lastensuojelujirjestéjen kanssa tehddin ja kehitetddn jatkuvasti yhdessi ty6td. Kun-
tien perhepalvelujen kanssa on tehty onnistuneita kokeiluja muun muassa parity6s-

kentelystd. Kunnan lastensuojelun kanssa tehddin yhteisty6td my6s erityisesti lapsille
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ja perheille suunnatun ja ennaltachkiisevin tyén toiminnoissa. Muutamat jirjestot
kertovat kehittivinsa yhteistyota my6s koulujen ja paivakotien kanssa.

Lisddntynyt toiminta tyollisyyden edistimiseksi tarkoittaa sitd, ettd kolmasosa jir-
jestOistd, erityisesti mielenterveys- ja piihdejirjestdjd, kertoo yhteistyostd kaupunkien
kuntouttavan tyGtoiminnan sekd tyovoimatoimiston, TE- ja ELY-keskusten seka
tyévoiman palvelukeskusten kanssa. Yhteisty6td tehdddn tyollistimisen ratkaisujen
tekemiseksi. Tyollistimisen puitteissa asiakasvalintoja tehdddn yhdessd kunnan seki
tyOvoimaviranomaisten kanssa. Sekd kuntouttavaa tyStoimintaa ettd tyollistimista te-
kevien tahojen kanssa vahvistetaan yhteistyota tutustumalla toisten toimintaan ja ver-
kostoitumalla. Tyollistimiseen liittyen jirjestot kuvaavat kasvattavansa yhteistyota
muun muassa erilaisin hankkein ja projektein seki lisadmailld kuntouttavaa tyétoimin-
taa ja erilaisia tyollistavid tehtdviain. Tyollistimisen puitteissa muutama jirjesto ker-
too erityisestd yhteistyostd paikallisten yritysten kanssa. Jotta asiakkaille tarjottavat
tyopaikat sailyvit, jirjestot kertovat panostavansa erityisen huolellisesti yritysyhteis-
tyohon. Tyollistimisen ja opinnollistamisen yhteisty6ta on tehty erilaisten organisaa-
tioiden kanssa, my0s yritysten ja yksityisten ihmisten kanssa. Uusia mielekkaitd teh-
tivid 16ydetddn ja koettua hyvidd toimintaa halutaan kehittid edelleen. Jirjestéjen
kautta thmisia siirtyy tuetusti tyéelimain ja heille saadaan mielekkaiti ty6tehtivia oi-
keasta tyOelimastd yhteistyotahojen toiminnasta. Muun muassa kaupat, seurakunnat
ja kunnat ovat tarjonneet tyopaikkoja tyoelimiin ja elimaissd eteenpiin suuntaaville
mielenterveys- ja pdihdekuntoutujille. Yhteistyotd suunnittelussa tehdain myd6s ty6-
terveyshuollon ja vakuutusyhtididen kanssa.

Oppilaitosyhteistyoti tehddin asiakkaiden tyGelimivalmiuksien kasvattamisessa
ja syvennetdin myos asiakkaiden opinnollistamistoiminnan puitteissa. Toisaalta las-
tensuojelujirjestot kertovat myos nuorten asiakkaidensa kohdalla tekevinsi yhteis-
tyotd oppilaitosten kanssa nuorten opintopolkujen mahdollistamiseksi. Erityisesti
maahanmuuttajataustaisten nuorten kasvaneen miirin my6ti myos heidin opiske-
lumahdollisuuksiaan halutaan tukea ja tdssd yhteistyon kehittiminen oppilaitosten
kanssa on tirkedd. Oppilaitosten kanssa tehdddn yhteisty6td ja suurin osa jirjestoistd
tarjoaa opiskelijoille harjoittelu- ja ndyttopaikkoja sekd aiheita opinniytetSihin. Op-
pilaitoksista ja my6s muista organisaatioista kdyddan myds tutustumassa jirjestdjen
toimintaan ja jirjestot kertovat dokumenteissaan kasvavista vierailijoiden maarista.
Muutamat jarjestot kiyvat myos luennoimassa oppilaitoksissa tai toteuttavat koulu-
tuksia yhdessd oppilaitosten kanssa. Oppilaitosten kanssa tehddin my6s kehittdmis-

tyoti ja toteutetaan hankkeita.
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Jarjestot puhuvat dokumenteissaan siitd, ettd asiakaskunnan muutos ja asiakkai-
den entistd moniongelmaisemmat tilanteet vaativat kokonaisvaltaiseksi auttamisek-
seen moniammatillista osaamista ja yhteistyotd eri toimijoiden kesken. Yksityisten,
jarjestdjen ja julkisten palveluiden ketjuttaminen ja yhteensovittaminen nihddin tir-
kednid. Asiakaskohtaisesti my6s kutsutaan koolle eri tahojen edustajia verkostopala-
vereihin asiakkaan asian edistimiseksi. My6s toisten toimijoiden erityisosaamista
hyodynnetiin ja pyydetiin konsultaatioapua asiakasasioissa. Alueen palveluketjujen
ja toiminnan kehittdmiseksi jarjestot mainitsevat dokumenteissaan tirkedna yhteis-
tyon kuntien, yksityisen ja jirjestojen/kolmannen sektorin kesken. Asiakkaiden ko-
konaisvaltaisen kuntoutumisen ja elimin kasaamisen tueksi tehddidn yhteistyotd eri
tahojen kanssa ja asiakkaita tuetaan moniammatillisesti. Jarjestot kertovat dokumen-
teissaan, ettd asiakkaiden tukeminen on paljolti yhteistyotd kunnan sosiaali- ja tervey-
denhuollon eri toimijoiden kanssa, seurakunnan, toisten jirjestojen ja yksityisen sekd
tyovoimahallinnon ja Kelan kanssa. Yhteistyossd kunnan ja ELLY-keskuksen kanssa
on muun muassa tarkasteltu alueen toimijoiden ty6ti ja kehitetty palveluketjuja pdal-
lekkiisyyksien valttdmiseksi.

Seki palvelujen ketjuttamisen hy6dyllisyys ettd heikkenevien resurssien yhdista-
minen voidaan nihda taustalla yhteistyon lisidamiseen. Jérjestot toimivat yhteistyGssi
eri tahojen kanssa niin, ettd niiden asiakkaille tarjoutuu monipuolista tukea. Kolmas-
osan jarjestoistd dokumenteissa kerrotaan, etti jirjestojen toiminnassa ja tiloissa toi-
set jarjestot toteuttavat ryhmié tai tapaavat asiakkaita ja antavat neuvontaa ja tukea,
ja myOs opiskelijat ja seurakunta pitivit tilaisuuksia ja tuovat toimintaa asiakkaille.
Asiakkaita ohjataan my0s toisten toimijoiden toimintaan mukaan ja toisten toimin-
noista heille. Yhteistyon lisidntymisen eri ammattilaisten kanssa on huomattu edis-
tivin tavoitteiden saavuttamista sekd lisinneen tyohyvinvointia. Yhteistyon kautta
jarjestot kokevat, ettd kumppanuus vahvistuu ja hy6dyttda myos asiakkaiden asioiden
hoitamista ja yhteisty6td asiakasasioissa. Yli puolet jirjestoistd kertoo dokumenteis-
saan, ettd seurakuntien kanssa tehddin ja kehitetddn yhteistyotd. Muutama jirjesto
mainitsee muun muassa, etta seurakunnat jarjestavat ryhmia tai tilaisuuksia jarjeston
tiloissa tai osana toimintaa. Seurakunnan pappi tai diakoni on monessa toiminnassa
tavattavissa sadnnollisesti. Myos tyollistimisessa ja erilaisissa hankkeissa tehddin yh-
teistyotd. Seurakuntien kanssa tehtdvissd tyossid kuvataan my6s yhteistyon kasvua ja
halua kehittdd toimintoja yhdessi tarpeen mukaan. Yksi lastensuojelun jirjesté muun
muassa pyrkii lisidmédn yhteistyotd seurakunnan ja sen lasten ja nuorten toimintojen
kanssa. Dokumenteissa kerrotaan toiminnan toteuttamisesta tai/ja uusien tydmuo-

tojen kehittimisestd yhteistyOssd toisten jirjestjen tai organisaatioiden kanssa.
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Muun muassa piihde- ja mielenterveysjirjestot ovat yhdistineet voimiaan ja toteut-
tavat tiettyjd paivitoimintoja tai/ja tyotoimintoja yhdessd. My6s ryhmii toteutetaan
yhdessd. Vapaacehtoisresursseja hydédynnetiin kumppanuudessa molempien jirjesto-
toimijoiden tarpeisiin. Yhteistyossi alueen muiden toimijoiden, erityisesti kolmannen
sektorin toimijoiden, kanssa jirjestetiin tapahtumia, tehddin vaikuttamisty6ti, to-
teutetaan koulutuksia seki virkistystoimintaa. Jarjestot kertovat dokumenteissaan te-
kevinsd my6s lyhyempii projekteja ja kokeiluja yhdessi toisten organisaatioiden ku-
ten Marttojen, taidepainotteisten osaajien ja urheiluseurojen kanssa.

Myos erilaiset sditiot ja yhdistykset seka yksityiset ihmiset ja yhteis6t mainitaan
yhteistybkumppaneina. Puolet jirjestoistd kertoo dokumenteissaan, ettd nima toimi-
jat ovat tehneet joitakin tempauksia tai tapahtumia tukeakseen jdrjeston toimintaa,
tehneet vapaaehtoistyota tai lahjoittaneet tavaroita tai rahaa. Muutamat asiantuntijat
antavat omaa osaamistaan ilmaiseksi jirjest6jen asiakkaiden hyviksi, asianajajasta
kampaamo- ja hierojayrittajiin. Myos yritykset ovat tukeneet tyotd ja antaneet tukea
asiakkaille. Monia hankkeita my0Os toteutetaan yhteistyOssd eri toimijoiden kanssa.
Ollaan mukana toisten jirjestdjen koordinoimissa projekteissa, toimitaan itse vas-
tuullisena yhteistyoprojektissa tai osallistutaan kunnan tai keskusliiton laaja-alaisiin
hankkeisiin ja ohjelmiin. Hankkeet ja projektit kokoavat alleen useita kumppaneita,
joista yleisesti mainitaan kunnat ja niiden sosiaali- ja terveystoimet ja sen alaiset yksi-
kot neuvoloista kotihoitoon ja sairaalaan, seurakunnat, toiset jarjestot, poliisi, sovit-
telutoimisto, kriisikeskukset. Omien hankkeiden ohjausryhmiin kutsutaan myo6s kes-
keiset yhteisty6tahot mukaan. YhteistyOssi ja hankkeissa toteutetaan myos seminaa-
reja ja koulutusta.

Kolmannes jarjestoista kirjoittaa dokumenteissaan, ettd jarjeston johtajat tai tyon-
tekijit ovat mukana toisten jirjestdjen, sddtididen tai muiden organisaatioiden halli-
tuksissa. Yksi jrjest6 kertoo myds liittyneensi toisen jirjeston jaseneksi kannatus-
jasenend, ei siis olla vain keskusliittojen vaan paikallisten (pienempien) jirjestojen
kannatusjisenid tai tukijoita. Yksi jirjesté on ollut mukana kuntayhtymin alueelle
tulevan uuden toimintamuodon ja organisaation suunnittelussa, ja kaksi jirjest6d on
yhdessi toisten jdrjest6jen kanssa perustanut alueelle uuden yhteisen yhdistyksen.
Kaikki tutkimuksessa mukana olevat jirjestot kuuluvat johonkin tai useampaan val-
takunnalliseen keskusjdrjestoon. Jarjestot kuvaavat dokumenteissaan yhteistyota kes-
kusliiton kanssa tirkedksi. Keskusliitto tarjoaa tukea, koulutusta ja seminaareja, yh-
teisid hankkeita ja rahoitusta, asiantuntemusta, kansallisen ja kansainvilisen verkos-
ton. YhteistyGssd kehitetddan uusia tydmuotoja. Lihes puolet jarjestoista kertoo do-

kumenteissaan olevansa mukana my6s oman alansa kansainvilisessd verkostossa ja
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tekevinsd yhteisty6td my6s kansainvilisesti. Jarjestjen edustajat osallistuvat kan-
sainvilisen verkoston tapahtumiin ja koulutuksiin, kokouksiin ja vierailevat toisissa
maissa opintomatkoilla ja jirjestoissd saaden uusia vinkkejd omaan toimintaansa seké
vieden omia kokemuksiaan maailmalle. My6s arviointi- ja laatusertifikaattien yhtey-
dessi jarjestot tekevit kansainvilistd yhteisty6td. Muutama jirjest6 kertoo dokumen-
teissaan ulkomaisten yhteisty6tahojen tekemistd laadunvalvontakiynneistd ja my6s
omasta kouluttautumisestaan kansainviliseksi laadunvalvojaksi. Muutamat jérjestot
tekevit koulutusyhteisty6ta kansainvilisesti tai toimivat kumppanina kansainvalisissd
kehittimishankkeissa.

Yhteistyoti pidetddn tirkednd ja siind halutaan olla mukana. Jérjestot kertovat pai-
kallisesti tai seudullisesti toimivista ja perustetuista uusista tyGryhmistd ja verkos-
toista, joissa ovat mukana yhtend edustajana. On kolmannen sektorin ty6ryhmia,
oman substanssialan tyéryhmid, paihde- ja mielenterveystyén verkostoa, asunnotto-
mien tyOryhmid, vakivaltatyoryhmid, erilaisia neuvottelukuntia sekéd eri hankkeisiin
liittyvid yhteistyo- ja ohjausryhmid. Téirkednd ndhdédn yhteisty6 asiakaskunnan hy-
viksi. Tyoryhmit kokoavat alan asiantuntijoita moniammatilliseen verkostoon edis-
timédn asioita ja kehittimadn alueen toimintaa ja asiakkaiden asioita. YhteistyGssi
my0s jirjestetdin tapahtumia ja toimintaa. Jarjest6ja my6s kutsutaan verkostoihin
mukaan tuomaan jirjestéjen nikokulmaa ja osaamistaan kehittimistyén hyviksi. Do-
kumenteissa puhutaan siitd, ettd on tirkedd olla mukana ldhialueen ja seutukunnalli-
sissa sidosryhmissd ja palvelujen ja verkoston kehittimisessi. Jatkuva vuoropuhelu
nihddin keskeisend yhteistyon vahvistumiselle. Muutama jirjesté on mukana koko
seutukunnan lastensuojelu-, mielenterveys- ja pdihdepalveluiden kehittdmisessd ja
luomassa alueen yhteistoimintoja. Jarjestot ovat mukana my6s alueen mielenterveys-
ja pdihdestrategiatyoryhmissi tai kaupungin mielenterveys- ja piithdesuunnitelman
laadinnassa tai turvallisuussuunnitelman tekemisessd. Muutama jirjestd kertoo ole-
vansa aktiivisesti mukana my6s valtakunnallisissa poliittisissa tyéryhmissa ja verkos-
toissa. Yhteistyotd tehdddn myos alueen Kaste-hankkeen ja -ohjelman kanssa

Muutama jirjestd mainitsee dokumentissaan, etté julkisten palvelujen rakenneuu-
distuksen myotid yhteisty6td tulee kehittdd ja nihdd se mahdollisuutena, ei peléti sita.
Seudullinen yhteisty6 on jirjestdjen mukaan entistd tirkedimpad kuntien taloudelli-
sissa haasteissa. Dokumenteissa kerrotaan, etti myos kumppaneiden toiveita oman
toiminnan kehittimiseksi kartoitetaan entista tarkemmin.

Asiakaskunnan muutokset tuovat jérjestoille uusia yhteistybkumppaneita. Muun
muassa asiakaskunnan ikddntyminen vahvistaa yhteisty6td muun muassa kotihoidon
kanssa ja nuorten mairin kasvu edellyttdd jirjestoiltd yhteistyon etsimistd ja lisdd-

mistd nuorisotoimen edustajien kanssa. Myos maahanmuuttajien mairin kasvu on
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herittinyt jirjestot ja muut toimijat kehittimédin tydmuotoja ja yhteisty6td kohde-
ryhmin tukemiseksi. Kehittdmistyotd tehdddn yhdessd viranomaisten, maahanmuut-
tajatyoti tekevien tahojen, seurakunnan ja jirjestéjen kesken. Vankilasta vapautuvat,
uusi koevapaus ja vankilaan tehtivi yhteistyé ovat tuoneet valtion ja kriminaalihuol-
lon entistd liheisemmaksi yhteisty6tahoksi. Yksi jarjesto toteaakin vankilasta vapau-
tuvien kohdalla verkostoty6n ithmisten yhteiskuntaan palauttamiseksi erittdin merkit-
taviksi. Lastensuojelussa kehitettivini alueena on isien motivoiminen kuntoutumi-
seen ja perheyhteyteen vankilasta vapautuessaan. Myos vankilassa olevien naisten tu-
kemiseksi kehitettiin yhteistyotd vankilan kanssa. Lastensuojelun jirjestot mainitse-
vat my0s kehittdvinsi yhteistyotd oikeusasteiden kanssa. Jirjestot kohtaavat asiakas-
tyossddn lasten huoltajuus- ja huostaanottokiistoja ja ovat mukana niiden asioiden
selvittelyissa. Myos poliisin kanssa tehddin yhteisty6td muun muassa nuorten rikos-
kierteen ennaltachkdisemiseksi sekd perhe- ja parisuhdevikivallan ehkiisemiseksi ja
turvallisuuden lisddmiseksi. Mielenterveysongelmien lisidntymisen myo6ti sen alan
toimijoiden, kuten psykiatristen osastojen ja poliklinikoiden, kanssa laajennetaan tai
on tiivistetty yhteistyotd. Asiakkaita siirtyy jirjestdjen toimintaan sielté ja jirjestéjen
toiminnasta sinne. Noin puolet jirjestoistd kertoo tekevinsi ja kehittdvinsd yhteis-
tyota erityisesti asiakkaiden ldhiverkoston kanssa, asiakkaalle liheisten omaisten ja
viranomaisten kanssa. Yksi jirjest6 tuo esiin myos yhteistyon lihiympariston huomi-
oimiseksi. Tarkednd pidetddn sitd, ettd jarjeston toiminnasta alueilla tiedotetaan ja
sielld luodaan hyvit suhteet naapurustoon.

Viestintd yhteisty6tahoille, niiden kutsuminen mukaan omiin tilaisuuksiin seki
niiden tilaisuuksiin osallistuminen ovat osa yhteistyotd. Nimi mainitaan tirkeina yh-
teistyosuhteille ja my6s rahoituksen saamiseksi. Tahidn liittyy my6s yhteisty6 paikal-
listen poliitikkojen ja virkamiesten kanssa, ndiden vierailut ja tutustumiset toimin-
nassa, joista on myos mainittu joidenkin jirjestdjen dokumenteissa. Viestinnésta lisad

seuraavassa alaluvussa.

4.4.5 \Viestinnan ja markkinoinnin moninaisuus

Sosiaalialan viestinnin pédtavoitteet voidaan jakaa palveluista tiedottamiseen ja yh-
teiskunnalliseen muutospyrkimykseen. Internetin ja sosiaalisen median aikakausi on
tuonut ihmisten ulottuville tiedon runsauden, jonka sekaan myos sosiaalialan toimi-
joiden tulee saada oma nikékulmansa. My6s apua ongelmiin ja tietoa palveluista hae-

taan entistd enemman netin kautta. Téhin palveluista tiedottamiseen sosiaalialan tu-
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lee vastata avoimesti, jotta tyo ja palvelut ndyttaytyvit ihmisille saavutettavina. (Tiiti-
nen & Lihteinen 2014.) Tiitisen ja Lahteisen (2014) tutkimuksen mukaan sosiaalialan
tyontekijoiden julkiselle viestinnille antamat tavoitteet ovat 1) ehkiisy ja vastuun
osoittaminen, 2) oikeudenmukaisuuden jakaminen ja 3) maineen luominen. Heiddn
tutkimuksensa mukaan sosiaalialan tyontekijit kiyttavit viestintdvilineitd monipuo-
lisesti lehtiin kirjoittamisesta radiossa ja televisiossa puhumiseen. Pdittdjien kanssa
viestintd muodostui vetoomuksista ja kirjeistd valtuutetuille ja paittijille sekd pu-
heista esimerkiksi lautakuntien kokouksissa. My0s laajalle yleisolle tuotiin tietoa
muun muassa koulujen tilaisuuksissa, Facebook-sivuilla, teksteind, blogeina, valoku-
vina. Tiitisen ja Lihteisen (2014) tutkimuksen kunnallisilla sosiaalialan tyontekijoilla
oli kokemusta my0s jarjestosektorilta ja nimi nékivit julkisen viestinnin olevan jir-
jestOissd laajempaa ja tarkoituksellisempaa kuin kuntasektorilla. Jirjestojen tyon tai
hankkeen lihtékohtana voi jo sindllddn olla yhteiskunnallinen muutos, ja sithen pai-
semiseksi yhteiskunnallinen vaikuttaminen ja viestintd ovat keskeinen osa tyotd. Tut-
kimuksessa todettiin my®s, etté joillakin yhteistyd median kanssa muodostuu hyvin
tiiviiksi ja vaikuttamisty6ta tehdddn yhteistyossd median kanssa. (Tiitinen & Lahtei-
nen 2014.)

Markkinoinnin ja tiedottamisen kehittiminen ja lisidminen mainitaan aineistos-
sani yli puolen jirjestoistd dokumenteissa kehittimisen kohteena. Markkinointi ja tie-
dottaminen koetaan keskeisini jirjest6jen eri toimintojen jatkuvuudelle. Jirjestojen
viestinndssa kuvastuu sek sisdinen viestintd toiminnoissa kdyville asiakkaille ettd ul-
koinen viestintd ja markkinointi yhteistyotahoille ja yleisélle. Tunnettavuuden lisda-
minen ja asiakkaiden tavoittaminen on keskeisti. Jarjestot kuvaavat, ettd heidin toi-
mintansa on alueella ja paikallisesti melko hyvin tunnettua, mutta edelleen viestin-
nalld ja markkinoinnilla tavoitellaan sitd, ettd thmisten tietoisuus toiminnasta ja tar-
jottavasta tuesta ja palveluista kasvaa ja saavuttaa avun tarvitsijat. Vaikka jrjestéjen
toimintaan mukaan tulemisen kynnys on matala, on tirkeda viestinnilld ja tunnettuu-
den lisddmiselld yhd helpottaa avun hakemista ja toimintaan mukaan tuloa. Asiakkai-
den ja jasenten suuntaan jirjestot kuvaavat vahvistaneensa viestintdd perinteisten il-
moitustaululla ilmoittelun ja tiedotteiden lisdksi sihképostia ja sosiaalista mediaa
hyodyntien. My6s paikallisissa lehdissd tiedotetaan toiminnasta. Kévijoitd tuetaan
my0s pitimilld heihin yhteyttd puhelimitse ja kannustamalla heitd jatkamaan toimin-
nassa mukana. Muutama jirjesto kertoo myds avanneensa uusia sosiaalisen median
kanavia tiedottamisen avuksi. Jisentiedottamisen kehittiminen mainitaan tavoitteena

useamman jirjeston dokumenteissa.
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Sosiaalisen median kéytto yleisesti yhteiskunnassa on huomioitu myés jirjestojen
toiminnassa. Useampi jirjesto kertoo suunnitelleensa ja avanneensa jirjeston Face-
book- tai kotisivut vuosien 2011—2015 aikana. Facebook- ja kotisivuja my6s piivi-
tettiin, uudistettiin ja niiden tavoitettavuutta parannettiin. Blogi-kirjoittelua aloitet-
tiin. Sosiaalisen median hyédyntiminen on selkedsti kasvanut jirjest6jen markkinoin-
nin ja viestinnin vilineena. Moni kuvaa sen olevan tinapaivini jarjeston keskeisin
tiedotuskanava.

Yksi jarjesto tuo esiin sen, ettd kilpailun kiristyessd ja markkinoinnin roolin kas-
vaessa on tirkedd, ettd viestintd ja sen materiaalit ja kanavat ovat nykyaikaiset ja tyy-
likkddt. Perinteiset esitteet ja mainokset ovat edelleen seki asiakkaita ettd yhteistyo-
tahoja varten. Yli puolen jirjestdistd tavoitteina ja suunnitelmina on uusien esitteiden
sekd my6s nettisivujen luominen ja paivittiminen asiakkaita ja yhteistybkumppaneita
varten. Esitteitd ja/tai lehtid toiminnasta on myo6s jaettu lihiymparistoon ja kotita-
louksiin. Neljinnes jirjestoistd julkaisee omaa lehted, jota jaetaan padasiassa asiak-
kaille ja yhteisty6tahoille, mutta myds yrityksille.

Jarjestot vahvistavat tiedotustaan nettisivuillaan, esitteité ja tiedotteita jakamalla ja
osallistumalla erilaisiin tapahtumiin. Paikallisissa, alueellisissa ja valtakunnallisissa ta-
pahtumissa ja messuilla jirjestot ovat esitelleet toimintaansa ja jakaneet tietoa toimin-
nastaan. Ne ovat my0s jarjestineet keskustelutilaisuuksia tai seminaareja itse tai osana
isoja tapahtumia. Markkinointia kohdennetaan my6s paittijille ja vaikuttajille. Ai-
neiston perusteella nayttiisi siltd, ettd myonteinen nakyvyys mediassa ja paikallisessa
toiminnassa voi olla avain rahoittajien ja yritysten yhteistyohon. Moni kertoo myos
tekevinsd yhteisty6td median kanssa tai hakevansa yhteistyon vahvistamista ja pa-
rempaa nikyvyyttd median kautta. Paikallisissa lehdissd mainostetaan toimintaa, leh-
det kirjoittavat juttuja tapahtumista ja toiminnasta ja joistain on ollut my6s radiossa
uutisia, haastatteluja seki keskusteluja. Seki tyontekijoiden etté asiakkaiden ja vapaa-
chtoisten dini tulee ndin kuuluviin. Media saattaa my6s kiinnostua jarjeston toimin-
nasta, jos jokin ajankohtainen tapahtuma tai asia liittyy heididn toimintaansa. Esimer-
kiksi lastensuojeluun liittyvit ikdvit tapahtumat ovat nostaneet median kiinnostusta
ja yhteydenottoja jirjestoihin. Ne haluavat kuulla jirjestojen asiantuntijoita ja heidin
nikemyksidin asioista. Joskus jrjestd voi my6s hyédyntdd omaa vaikeaa tilannettaan
ja nostaa ongelmat esiin median kautta. Tdmin avulla voi saada huomiota ja tukea
toiminnalleen. Muutama jarjesto kertoo toiminnastaan kirjoitetun myo6s valtakunnal-
lisiin lehtiin ja olleensa esilld valtakunnallisessa radiossa ja/tai televisiossa.

Kolmasosa jirjestdistd kertoo dokumenteissaan tavoittelevansa jirjeston ja sen

toiminnan imagon, maineen tai brindin vahvistumista. Jirjestot laativat suunnitelmia
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ulkoisen kuvan hallintaan ja julkisuuskuvan ja tunnettavuuden parantamiseen. Jirjes-
tot tavoittelevat profiilin vahvistamista oman alansa palvelujen tuottajana ja asettavat
tassi tyOssi keskeiseksi monipuolisen viestinnan ja markkinoinnin tehostamisen. Jér-
jestot pitavit tavoitteenaan sitd, ettd jarjeston toiminta on yhteiskunnallisesti tunnet-
tua. Maineen luominen toteutuu sosiaalialan toimijoiden tyGssi sosiaalialan ja sen
toimintaperiaatteiden avaamisella julkisesti yhteiskunnassa. Viestinndssd pyritdin
luomaan ymmirrystd ja kuvaa sosiaalista ilmiGistd ja palveluista sekd vahvistamaan
niiden myonteistd mainetta ja vihentimain muun muassa stigmatisoitumista. (Juhila
2006, 50—52; McLaughlin 2009.) Palvelujen markkinointi yhteisty6tahoille on puolen
jarjestoistd dokumenteissa esilld ja tihdn toimintaan halutaan panostaa. Toimintansa
ja palvelujensa markkinoinnissa jirjestot tekevit strategioita ja suunnitelmia uusien
kumppaneiden tavoittamiseksi. Suorat kontaktit potentiaalisiin yhteisty6tahoihin ja
toiminnasta kertominen mainitaan keskeisimpina tehtdvina.

Muutama jirjesto kirjoittaa dokumenteissaan, etti kiristyvi kilpailu tai yhteiskun-
nan muutokset pakottavat markkinoinnin ja tiedottamisen vahvistamiseen ja oman
toiminnan hyvin maineen ja tunnettavuuden edistimiseen kumppaneiden silmissa.
Tissd keskeistd on my6s tyytyviisten asiakkaiden antama palaute ja viesti toimin-
nasta. My6s henkil6ston vaihtuminen tai palvelurakenteen muutokset keskeisissé yh-
teisty6tahoissa pakottaa jirjest6ja aktiiviseen viestintddn ja tiedottamiseen ja oman
toiminnan tunnettavuuden lisidmiseen. Yhteiskunnalliset muutokset ja niiden heijas-
tuminen jirjestdjen toimintamahdollisuuksien heikkenemiseni ajavat jirjest6ja aktii-
visempaan viestintddn ja markkinointiin potentiaalisille uusille yhteistyotahoille, ku-
ten yrityksiin, sekd uudelleen aktivoimaan vanhoja yhteistytahoja ja tukijoita. Muu-
tostilanteisiin pyritidn reagoimaan aktiivisella tiedottamisella, erilaisia viestintavali-
neitd kdyttien ja lihestyen yhteistyGtahoja useasti eri kanavin.

Kolmannes jitjestoistd mainitsee tirkednd tavoitteenaan markkinointi-/viestinti-
strategian tai -suunnitelman luomisen tai/ja sen kautta huomion panostamisen vies-
tintdin ja markkinointiin. Niissi jirjestoissd on perustettu erityinen tyéryhma mark-
kinoinnin ja viestinndn kehittdmiseen sekd panostettu resursseja sithen. Tunnetta-
vuutta lisitddn myos toimimalla verkostoissa, konsultoimalla ja tukemalla yhteisty6-
tahoja oman erityisosaamisen avulla sekd nikymailld tapahtumissa. Yhteistyon teke-
minen eri tahojen kanssa sekd erilaisiin verkostoihin ja tyéryhmiin osallistuminen
ovat jirjestdjen dokumenteissa kuvattu keskeisind tiedotuksen ja markkinoinnin kei-
noina.

Useammallakin jarjestolld sattui ajanjaksoon vuosijuhlat, ja juhlavuosi on hy6dyn-
netty viestinnin ja markkinoinnin sekid vaikuttamistoiminnan kannalta lisadmalla
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esille tuloa ja julkisuutta sekd uusimalla viestintimateriaalia ja visuaalista ilmettd. Juh-
lavuonna on jirjestetty tapahtumia kuten juhlaseminaareja, avointen ovien paivia,
konsertteja tai teatteriesityksid sekd tuotettu materiaalia juhlavuoden kunniaksi ja tir-
keiden asioiden levittimiseksi. Juhlavuosi on kuvattu dokumenteissa tiedottamisen
ja nikyvyyden lisddmisend. Tapahtumat saavat seka paittijit ettd yhteistykumppanit
litkkeelle. Tapahtumiin on osallistunut niin valtakunnan tason ministereitd ja paatta-
jid, paikallisia paidttdjid kuin tirkeitd yhteistybkumppaneita. Juhlien lisdksi uusien toi-
mintayksikoiden avajaiset ovat olleet hyvi tilaisuus jirjestolle kutsua kylddn yhteis-
tyokumppanit ja paittdjid. Myos avoimien ovien pdivid on hyédynnetty tiedotuksessa
ja kontaktien luomisessa. Uusia asiakkaita sekd asiakkaiden ldheisid padsee ndin myos
tutustumaan helposti toimintaan.

Druckerin (1992) mukaan motivoituneet ja organisaatioon sitoutuneet vapaach-
toiset ja johtokunnan jisenet ovat tirkeitd oman sisdisen tehtivinsa lisdksi my6s ul-
koisessa tehtivissi: he ovat markkinakanava ja viestintdviline ulospiin asiakkaille
sekd muille toimijoille, paittijille ja tukijoille. Heille tulee olla selkeit tehtdvit ja hei-
din tulee tuntea olevansa osa mission toteuttamista. Johtajan tehtdvi ja vastuu on
kuunnella toisia, luoda tyontekijéille puitteet ja mahdollisuudet toteuttaa tehtdviinsi
ja saada aikaan tuloksia. (Drucker 1992, 181-185, 189—-190.)

Myonteisen julkisuuskuvan yllipitiminen ja sen vastuuttaminen koko jirjeston
vielle henkilGstosta asiakkaisiin tulee esiin myOs omassa aineistossani. Muutama jar-
jestd korostaa sitd, ettd sen hallituksen/johtoryhmin jisenilli on myo6s tirked rooli
jarjeston toiminnasta viestittimisessd ja vaikuttamistoiminnassa. Yhteiskunnan tai
alueen nikyvilld paikoilla toimivat ihmiset pystyvit osana omaa ty0tdin ja toimin-
taansa viemddn myos tietoa jirjestOlle tarkeistd asioista ja kontakteista eteenpdin.
My6s vapaachtoiset ja kokemusasiantuntijat ovat olleet tirkedssd roolissa nostamassa
esiin jarjestén tunnettavuutta ja tietoa toiminnasta. Vapaacehtoiset ja kokemusasian-
tuntijat ovat olleet my0s aktiivisia viestijoitd ja vieneet tietoa eteenpain.

Toiminnasta kdydain puhumassa alan muissa yksikoissa sekd asiakkaille ettd hen-
kilostolle. Piihde- ja mielenterveysjirjestot muun muassa kertovat pitdvinsa infotilai-
suuksia terveyskeskusten ja sairaaloiden osastoilla sekd laitoshoitopaikoissa, klini-
koilla, asumispalveluyksikoéissi ja seurakunnissa. Lastensuojelujirjestot kontaktoivat
erityisesti synnytyssairaaloiden, neuvoloiden, lastensuojelun muiden yksikéiden ja
perhetyontekijoiden sekd viranomaisten kanssa. Muutaman maininnan sekd mielen-
terveys- ja paihdejirjestdjen ettd lastensuojelujirjestdjen dokumenteissa saavat myos
vankilat ja koulut, joihin vieddin tietoutta.

136



4.5 Tekninen ulottuvuus

Tissd alaluvussa kuvataan jirjestéjen dokumenteissa kuvattuja tekniseen ulottuvuu-
teen liittyvid muutoksia. Niitd ovat lisidntynyt mittaamisen ja tuloksellisuuden osoit-
taminen sekd niihin liittyvd monenlainen rahoittajien ja viranomaisten valvonta, tek-
niikan ja digitalisaation hyédyntdmisen kasvu jirjestojen toiminnassa seké toimitiloi-
hin liittyvit muutokset ja haasteet. Tekninen ulottuvuus haastaa jirjestdjen toimintaa
sekd toiminnallisesti ettd taloudellisesti, uudistumaan ja hakemaan uudenlaisia tapoja

toimia ja pysyd mukana teknistyvissd yhteiskunnassa (taulukko 13).

Taulukko 13. Tekninen ulottuvuus

ALALUOKKA maird PAALUOKKA
Mittaaminen ja tuloksellisuuden osoittaminen 444 Tekninen
Tyo6elimin teknistyminen ja digitalisoituminen 80 ulottuvuus
Toimitilojen haasteet 147

4.5.1 Mittaaminen ja tuloksellisuuden osoittaminen

Sosiaalialan tyotd kohtaan on tullut entistdi enemmin vaatimuksia vaikuttavuuden
mittaamisesta, sosiaalisesta raportoinnista ja tilivelvollisuudesta. Kilpailu ja markki-
noistuminen haastavat sosiaali- ja terveyspalveluiden jirjestdjid tehokkuusajatteluun
eli tuottavuuden, vaikuttavuuden ja taloudellisuuden mittaamiseen seki asiakaslih-
toisyyteen ja asiakasarvon parantamiseen (Julkunen 2006; Koivula 2012; Mitronen &
Rintamaki 2012). Tuottavuutta tarkastellaan panos—tuotos-suhteena, vaikuttavuutta
tavoitteiden saavuttamisena ja taloudellisuutta kustannusten alhaisuudella. Vaikutta-
vuuden osoittaminen sosiaali- ja terveyspalveluissa on haastavaa ja vaatii laaja-alaista
ndyttdéd, mutta mittareita ja arviointia kehitetddn koko ajan alan tyohon soveltuviksi.
Tuloksen tekeminen ja tulosten mittaaminen asettavat omat haasteensa myos yleis-
hyodyllisten organisaatioiden toiminnalle. Koskiahon (2014, 190) mukaan muuttu-
vassa palveluiden ja hyvinvoinnin tuottamisen tilanteessa pitdisi kehittdd ja ottaa kayt-
toon eneneviassi mairin muun muassa sosiaalista tilinpitoa tuomaan esiin lukuja ja

tuotosta, joita kansalaistoiminnalla saadaan aikaiseksi. Koivula (2012) toteaa, ettd hy-
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vinvointivaikuttavuuden osoittamiseksi vaaditaan niin tyontekijin asiantuntemuk-
sen, asiakkaan kokemusten kuin ammatillisen toiminnan olosuhteiden huomioimista
kokonaisuudessa. Sosiaali- ja terveyspalvelujen arvioinnissa ei riitd vain tuottavuuden
ja taloudellisuuden tarkastelu vaan eettisesti kestivdd on ottaa huomioon myo6s tu-
loksellisuus ja hyvinvointivaikutukset (Koivula 2012). Térkedd on my0s, etté asiakas-
tyytyviisyys niahddin kustannustehokkuuden ja laadukkaiden palvelujen rinnalla yh-
tend kriteerind kilpailutuksissa. Niin sanottu asiakaslupaus tai arvolupaus voi olla
my6s koko palvelujirjestelmin yhteinen nakemys ja toimintalahtékohta. Yhteistoi-
minnassa ja verkostossa rakennetaan asiakasliht6inen arvolupaus seki sen tavoitteet
ja mittarit. Yhteinen arvopohjainen asiakaslupaus tarjoaa mahdollisuuden hyvin toi-
mivaan ohjausjirjestelmain ja verkostoon. (Mitronen & Rintamaki 2012.)

Lihes kaikki tutkimukseni lastensuojelu-, mielenterveys- ja paihdejarjestoista ku-
vaavat dokumenteissaan toteuttavansa toimintansa mittaamista ja arviointia. Keskei-
send mittarina asiakkailta keritiin palautteita ja heille tehddin laatu- ja asiakastyyty-
viisyyskyselyjd. Palautteiden kautta saadaan tietoa asiakkaiden toiveista ja tarpeista ja
niiden perusteella toimintaa kehitetddn. Jirjestot kertovat hyodyntivinsid entistd
enemmain arvioinnin ja tutkimusten tuloksia toimintansa kehittimisessd. Muutama
jarjesto kertoo tavoitteekseen tuoda arviointitietoa myos oman hallituksensa paatok-
senteon tueksi.

Asiakkaiden tilanteiden arviointi on my6s lisddntynyt. Puolet jirjestoistd kertoo
dokumenteissaan muun muassa asiakasarvioinneista ja -suunnitelmista, joita seura-
taan koko tukiprosessin ajan. Niilli my6s arvioidaan ja seurataan yhteistyon toimi-
vuutta ja asiakkaan tilanteen kehittymistd. Mukana voivat olla my6s yhteisty6kump-
panit ja muut asiakkaan prosessiin liittyvit hoitotahot tai maksajat. Yhteistyotahojen
kanssa kerrotaan kaytOssd olevan myos erilaisia arviointijirjestelmia ja niitd otetaan
kiytt6on ja hyédynnetddn tyossi. Jirjestdjen dokumenteissa kuvataan toiminnan tu-
loksellisuutta ja sen seurantaa. Tutkimuksen ja tutkimustiedon hy6dyntimisen lisdd-
minen ty6ssid on myos esilld. Kolmannes jirjestoistd mainitsee hyodyntivinsi vai-
kuttavuustutkimusta ja selvityksid toiminnan arvioinnissa. Jarjestot myos itse tekevit
selvityksid ja kartoittavat toimintaa ja sen tarpeita alueilla. Tutkimukset ja selvitykset
hyodyttivit jirjest6ja muun muassa uuden toiminnan kehittimisessa.

Mittaamisen ja toiminnan arvioinnin lisidntymisen myotd suurin osa jarjestoistd
kertoo dokumenteissaan pohtineensa mittareiden kehittimistd ja uusien tiedonke-
ruujirjestelmien kdyttdonottoa. Uusia tilastointiohjelmia ja arviointivilineitd otetaan
kiytt6on. Arvioinnin ja tilastojen kiyttoonotto vaatii henkiloston perehdyttimisti
sekd aikaa toimivien jdrjestelmien ajamiseksi osaksi arjen ty6td. Muutama jirjesto ker-

too ottaneensa kiytt6on uusia kansallisesti hyviksi havaittuja arviointimenetelmia.
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Jarjestot kertovat toteuttavansa yhteistyOssd hankkeita toiminnan seuranta- ja arvi-
ointityOkalujen ja -kiytidntojen kehittimiseksi. Jarjestot nayttavat ryhtyvin tai ryhty-
neen toteuttamaan systemaattista mittaamista ja arviointia. Moni jirjestd kdyttdd
ty6ssdin ja on kehittinyt itsearviointia toiminnan kehittdmiseksi. Tyontekijoiltd edel-
Iytetddn sekd itsearviointia ettd tiimeissd tehtdvii tyon arviointia. MyGs vertaisarvi-
ointia hyédynnetiin saman keskusliiton toisten jisenjirjestdjen kanssa. Arviointi-
suunnitelmia jirjeston toiminnalle on alettu laatia.

Puhetta arvioinnista ja tuloksista seka tutkimuksesta esiintyy paljon jirjestéjen do-
kumenteissa. Arvioinnin ja tutkimuksellisen toiminnan kehittiminen osana jirjesto-
jen tyotid on dokumenteissa kuvattu keskeisend. Yli puolet jirjestoistd kertoo muun
muassa siitd, ettd Raha-automaattiyhdistykselle (RAY) ja muille rahoittajille ja joiden-
kin osalta my0s keskusliitolle tulee osoittaa oman toiminnan tavoitteet, toteutus ja
tulokset, ja jirjestot tekevit vuosittain useita raportteja eri rahoittajille ja yhteistyota-
hoille. Erilaiset tilastot ovat tirkeiti: asiakasmiirit ja vapaaehtoisten mairit, tutus-
tujien mdidrit, koulutukset. Jarjestdjen tulee osoittaa innovatiivisuutta ja kehitté-
miensi toimintamuotojen ja tyokalujen hyédynnettivyys. Onnistumisia ja epdonnis-
tumisia punnitaan. Erityisesti eri hankkeiden ja projektien kohdalla jirjest6t mainit-
sevat toteuttavansa arviointeja. Muutama jirjestoé mainitsee raportissaan myos hank-
keiden ulkopuolisen arvioinnin.

Erityisesti vuodesta 2013 alkaen jirjestdjen dokumenteissa tulee esiin se, ettd
Raha-automaattiyhdistys on alkanut pyytdd rahoittamiltaan jirjestéiltd Tulokselli-
suus- ja vaikutusselvitykset (TVS). Dokumenteissa puhutaan siitd, ettd Raha-auto-
maattiyhdistys tulee edellyttimiin entistd tarkempaa toiminnan tulosten ja vaikutus-
ten arviointia ja seurantaa. Palautetta on alettu keritd asiakkaiden lisiksi my6s vapaa-
chtoisilta, omilta tyontekijoiltd ja yhteisty6tahoilta. Monet jirjestot kuvaavat, ettd
Raha-automaattiyhdistys on alkanut TVS-selvitysten myo6td edellyttid jrjestoiltd
enemmin palautekyselyjd my6s sidosryhmiltd sekd seuranta- ja arviointikdytintdjen
parantamista yleisestikin.

Rahoittajien ja yhteistyGtahojen kanssa my6s keskustellaan ja arvioidaan toimintaa
ja sen tuloksellisuutta. Yksi jirjestd kertoo dokumentissaan, ettd tiettyd tybmuotoa
valvova ministeri6 asettaa toiminnalle oman tulostavoitteensa, jota palvelun tuotta-
jan on noudatettava. Yksi jirjestd kuvaa dokumentissaan, ettd eri kaupungit vaativat
jokainen omanlaisensa raportin ja selvityksen kuten my6és muut rahoittajatahot ha-
luavat kuulla omalla tavallaan avustusten kiytostd. Yksi jarjesto kertoo my6s rahoit-
tajan kerinneen suoraan tietoa jirjeston toiminnasta ja asiakkaiden kokemuksista asi-

akkailta. Yksi jirjestd toteaa dokumentissaan toiminnan heikkoutena rahoittajien
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mahdollisuuden ohjailla yhdistyksen toimintaa. Rahoittajille joudutaan entisti enem-
min raportoimaan ja osoittamaan toiminnan vaikuttavuutta. Rahoittajat myo6s pysty-
vit rahoituksellaan kohdentamaan ja sddtelemiin jirjestGjen toimintaa (myo6s Jarjes-
tébarometri 2018).

Rahoittajat ja viranomaiset my6s valvovat jirjestdjen toimintaa, ettd se tayttda siltd
vaaditut mittarit. Viranomaisten valvonnasta on mainintoja kolmanneksen jarjes-
toistd dokumenteissa. Muutama jirjestd kertoo, ettd heididn toiminnassaan on toteu-
tettu tybsuojelutarkastuksia ja tyoterveystarkastuksia. Tarkastukset kuvataan hyodyl-
lisind nostamaan tySyhteisossi keskusteluun turvallisuusnikokulman. Jirjestdjen toi-
minnat eivit ole nailtd osin saaneet huomautettavaa. Kaupungit, aluehallintovirasto
ja elintarvikevirasto tekevit omalta osaltaan tarkastuksia ja tarvittaessa jilkitarkastuk-
sia jarjestdjen toimintaan ja toimintayksik6ihin. Myos RAY on tehnyt avustamissaan
jarjestossd valvonta- ja tarkastuskdyntejd. Muutama jirjestoistd kertoo niistd ja mai-
nitsee myOs saaneensa kiitosta toiminnastaan. Tarkastuskertomuksen ja kehittimis-
huomioiden avulla jirjestot pyrkivit myos parantamaan toimintaansa.

Suurin osa jirjestoistd kertoo dokumenteissaan tekevinsa arvioinnin ja tutkimuk-
sen osalta yhteistyoti paikallisten oppilaitosten, ammattikorkeakoulujen ja yliopisto-
jen kanssa. Moni kertoo opiskelijoiden tekemisti opinniytetoistd seké tutkimuspro-
jekteista. Opiskelijat ovat harjoittelujaksoillaan tai opinniytteindin toteuttaneet arvi-
ointeja ja jasentyytyvaisyyskyselyja sekd kehittineet mittareita, palaute- ja arviointi-
tyokaluja jirjestojen tarpeisiin.

Laatu- ja arviointiosaamisen kasvattaminen nikyy dokumenteissa. Muutama jar-
jestd on myos kouluttanut henkil6kuntaansa arviointiin ja laatuun liittyvissd asioissa.

Muutama jarjestoistd kuvasi kouluttaneensa henkilstostd osan auditoijiksi.

4.5.2 Tyoelaman teknistyminen ja digitalisoituminen

Sosiaali- ja terveysalan ty6ssd ja jarjestojen toiminnassa teknologiaa voidaan hyédyn-
tad asiakastyon tyovilineind seké tySprosessien apukeinona. Uutta innovatiivisuutta
tietotekniikan ja digitalisaation kautta voi tarjota uudenlaiset sovellukset tukea asiak-
kaiden arjesta selviytymistd sekd osallisuutta yhteiskunnassa. Monenlaiset verkossa
tapahtuvat palvelut, sihkdinen asiointi sekd palvelusuunnitteluun osallistuminen voi-
vat mahdollistaa palveluiden saavutettavuutta. Sihkoiset dokumentaatiokiytinteet,
kuten tarvittavan tiedon kirjaaminen, hallinta, siirto ja arkistointi, ovat keskeinen osa
teknologiavilitteisten tyomenetelmien kehittimistd. My6s johtamisessa auttaa mo-

nenlainen tietopddoma, jonka tuottamiseen digitalisaatio tarjoaa apuja. Tdrkedd on
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ajantasaisten ja toimivien tyovilineiden ja tietopalvelun saaminen toimijoiden kayt-
t6on. (Pohjola, Kairidinen & Kuusisto-Niemi 2010.)

Tietoteknisten laitteiden lisddntyminen ty6vilineind on osa jirjestojenkin tyén ar-
kea. Aineistossa tulee esiin, ettd nykyisin asiakastyon yhteydenotot tulevat yhi ene-
nevissi midrin sihkopostitse. Verkkopalvelimia laajennetaan ja laitteita hankitaan ja
péivitetddn tyon edellyttimille tasolle. Joku jirjestd kommentoikin dokumentissaan,
ettd tyovilineiden on oltava ajanmukaiset ja vastattava jirjestelmikehityksen vaatei-
siin. Toimitilojen kotjausten yhteydessd on mainittu my6s tietoteknisten valmiuksien
parantamisesta.

Palveluiden tilaajat ja hankkeiden rahoittajat haluavat my6s entistd enemmin tie-
toa sekd saattavat myOs vaatia yhtendisen tietojirjestelmin kiyttéd, ja palveluiden
tuottajana jirjestojen on kyettiva tiayttimain vaatimukset ja tuottamaan tietoa vaadi-
tulla tavalla (my6s Viindld 2010). Lihes puolet jirjestoistd kertoo dokumenteissaan
ottaneensa kayttoon sihkoisia apuvilineita palautteiden kerddmiseen. Palautteiden ja
tilastojen kerddminen sidhkoéisesti helpottaa toimintaa ja moni jdrjestd onkin suunni-
tellut tai alkanut toteuttaa niita erityisesti vuosien 2014—2016 dokumenttien mukaan.
Asiakaskontaktit, kdyntikerrat ja -mairit sekéd vapaachtoisten tytunnit ovat alkaneet
l6ytyd sdhkoisestd jarjestelmastd. Jarjestot toteavat dokumenteissaan, ettd sihkoiset
jarjestelmit auttavat yhteenvetojen ja tilastojen raportoinnissa sekd toiminnan laadun
kehittimisessa.

Yleisesti yhteiskunnassa tekniikka kehittyy ja erilaisia teknisid ja digitaalisia jirjes-
telmid hyodynnetiin tyon tukena. Jarjestot mainitsevat kehittivinsi sihkoistd asioi-
den kisittelyad. Suurin osa jirjestoistd kertoo dokumenteissaan piivittivinsd toimin-
taansa tukevaa tekniikkaa muun muassa uusin it-/ict-ratkaisuin ja ohjelmin. Mainin-
toja saavat muun muassa asiakasrekisterien ja tilastointiohjelmien kaytt6énotto, eri-
laisten pilvipalveluiden hyédyntimisen lisdidminen, tietoverkon nopeuttaminen, eri-
laiset digitalisaatioon liittyvit yhteiset kehittimishankkeet ja koekaytto seki talous-
hallinnon ja ty6ajanseurannan, tiedottamisen ja viestinnan teknisten ratkaisujen uu-
distaminen. Sihkéiseen taloushallintoon, kirjanpitoon ja ostolaskujen kasittelyyn siir-
tyminen on mainittu puolen jirjestdistd dokumenteissa. Toiminnan teknistymistd on
edistetty ja uusia digitaalisia ohjelmia on otettu kdytt66n omien ja yhteistyOssi toisten
jarjestojen kanssa toteutettavien kehittimishankkeiden avulla. Uudistuksiin liittyen ja
ammatillisuutta varmistaen henkiloston tietoteknistd osaamista on haluttu kehittaa.
Muutama jirjestd kertoo haluavansa opettaa teknisia tybelimataitoja myos asiakkaille
sekd mahdollistaa jirjeston toimitiloissa olevien tai asuvien asiakkaiden wlan-yhtey-

det.
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Ihmiset kiyttavit internettid ja sosiaalista mediaa paivittiin, ja sosiaalinen vuoro-
vaikutus sekd useat palvelut ovat monelta osin siirtyneet nettiin. Informaatioyhteis-
kunnassa my6s sosiaalitydn on suuntauduttava uusille virtuaalisen maailman alueille,
missa thmiset litkkuvat ja toimivat. Sosiaalityon tulee kehittda vilineita ja tapoja koh-
data ihmisid netissé, kehittdd soveltuvaa tekniikkaa ja vuorovaikutusta netin vilityk-
selld (Kilpeldinen & Sankala 2010). Verkossa toimivan asiakastyon kehittiminen vaa-
tii jarjestoiltd omanlaistaan osaamista ja jatkuvaa kehittimistd. Muutama jirjestoistd
on kehittinyt toimintaa my6s verkkoon ja nimi kuvaavat myos, ettd suuntaus on
tulevaisuudessa yha kasvava. Naille jdrjest6ille tekninen kehitys ja laitteiden ajanmu-
kaisuus ovat erityisen tirkedd, ja ne kiinnittavit toiminnassaan erityista huomiota tek-
nisiin mahdollisuuksiin ja palveluiden laajentamiseen. Kuten yksi jirjestoistd mainit-
see, muun muassa mobiilisovellusten kehittiminen tukimuodoille seki nettisivujen
kayttajaystavillisyys ja toimivuus erilaisilla vilineilld on teknistyvissd yhteiskunnassa
entista tirkeAmpaa.

Tietotekniikkaa ja sosiaalista mediaa on alettu hyodyntid muutamassa jirjestossi
sekd asiakkaiden yhteydenpidossa ettd vapaaehtoistoimijoiden keskindisessé viestimi-
sessd. Teknisten valvontalaitteiden kdyttd6notto on ollut yksi ratkaisu turvallisuuden

parantamiseksi muutaman jarjeston toiminnassa.

45.3 Toimitilojen haasteet

Jarjestot toimivat sekd itse omistamissaan toimitiloissa ja kiinteistOissd ettd vuokra-
tuissa tiloissa, ja joillekin my6s kunta tarjoaa tilat kiyttoon. Jrjestobarometrin (2018)
mukaan suurin osa paikallisista jarjestoistd (57 %) toimii kunnan omistamassa tilassa.
Erityisesti pienille jirjestéille on elinehto, ettd kunta tarjoaa heille huokeita tai mak-
suttomia tiloja kiytt6on. (Jarjestobarometri 2018, 58—59.) Jirjestobarometrissa ker-
rotaan, kuinka kunnan vuokrahinnat ovat kehittyneet viimevuosina niin, ettd suurim-
malla osalla toimijoista vuokrat ovat pysyneet ennallaan (77 %) ja vain osalla (9 %)
hinnat ovat nousseet., kun vuosien 2013 ja 2016 barometreissi hinnat olivat useam-
malla (30 %:lla/23 %:lla) nouseet. (Jirjestobarometri 2018, 2016, 2013.) My6s Pihlaja
(2010a, 87) toteaa, ettd yksi kuntien tirked tapa tukea jirjestéjen toimintaa on tarjota
toimitiloja niiden kiytt66n. Toisaalta itse omistetut tilat antavat jirjest6jen toimin-
nalle pysyvyytti ja RAY on mahdollistanut investointiavustuksellaan jirjestojen
omien toimitilojen hankkimisen. Tilojen ylldpito ja kunnostaminen vaativat kuitenkin

resursseja, miké pitdd ottaa huomioon jarjestéjen toiminnassa.
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Pienet ja/tai toimimattomat tilat rajoittavat lihes puolen jitjestoistd toimintaa ja
sen kehittamistd. Muun muassa tilojen koko, iki ja kunto, sisdilmaongelmat ja turval-
lisuusriskit mainitaan jirjestdjen dokumenteissa tilojen haasteena. Osa mainitsee ndi-
den ongelmien my6s vaikuttaneen vihentivisti asiakasmédriin tai rajoittavan jirjes-
ton mahdollisuutta toimia kaikkien mahdollisten asiakkaiden kanssa. Toimitiloja ha-
lutaankin kehittdd ja mahdollisesti remontoida tai etsid oikeanlaisia, toimintaan sopi-
via tiloja toiminnan kehittimiseksi. My6s toimitilojen pysyvyys ja pitkdaikaisuus on
tarkeda toiminnalle.

Neljdsosa jirjestoistd kertoo raportointivuosiin mahtuneen toimitilojen remon-
tointeja. Toimitilojen remontointi haittaa jirjestojen toimintaa, kun osa tiloista ei ole
kiytOssi tai ollaan viliaikaistiloissa tai remontti aiheuttaa huonoa sisiilmaa. Toisaalta
viistotilat voivat tarjota paremmat ja tilavammat olot kuin omat tilat ja tuoda mah-
dollisuuden laajentaa toimintaa. Toimivien tilojen l6ytimisessd on koettu vaikeuksia;
sijainti ja koko tdytyy olla toimintaan sopivat ja saavutettavat. Tilat voivat olla my6s
toiminnallinen haaste, jos ne vihentivit yhteisty6td ja ovat taloudellisesti kalliit. Ti-
lojen toimivuuden kehittimiseksi on tehty uusia tilaratkaisuja, ja muun muassa pal-
veluiden keskittiminen on parantanut seké yhteistyoti etti asiakkaiden palveluja.

Kaksi kolmasosaa jirjestoista on saanut tai ottanut tai suunnittelee ottavansa uusia
tiloja kidytt6on. Toisinaan toimitilaratkaisuja médrittelee toiminnan kasvaminen ja
toisinaan taloudellisten sopeuttamisten ja kulujen karsimisen paineet. Puolet jarjes-
toistd kertoo, ettd uusien ja toimivien tilojen kautta toimintaa halutaan ja voidaan
kasvattaa ja kehittda.

Kunnat ovat ulkoistuksissaan ja talouden tasapainottamisessaan ryhtyneet myos
myymain tilojaan ja kiinteistjadan. Tamad ndyttiytyy jannitteend ja epdvarmuutena
jarjestdjen toiminnassa. Jirjestdjen kdytossa olleiden tilojen poistuminen kdytostd on
tuonut muutosta jirjeston ja sen asiakkaiden toimintaan. Toiminnalle on pitinyt etsid
uudet tilat tai asukkaille on pitinyt 16ytdd uusia koteja. Muun muassa kaupunkien
uudet tilaratkaisut, vuokranantajien konkurssit ja toimitilojen kaytén muutokset vai-
kuttavat jirjestéjen toimitilojen muutoksiin.

Puolet jirjestdistd kertoo toimivansa itse omistamissaan tiloissa. Tilojen remon-
tointi ja kunnossapito ovat esilld erityisesti ndiden jirjestdjen raporteissa. Jérjestot
tekevit suunnitelmia tilojen kunnostamiseksi tai tiloista luopumiseksi omien resurs-
siensa mukaan. Jarjestot pohtivat, miten ne pystyvit huolehtimaan kiinteistojensa ja
tilojensa kunnossapidosta ja millaisia taloudellisia ratkaisuja nima vaativat. Muutama
jarjesto on hakenut tai hakemassa RAY:n investointiavustusta tilojensa kunnostami-

seen ja/tai esteettomyyden kehittimiseen toimitiloissaan. My6s toimitilojen vuoktien
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korotuksia aiotaan tehdd remonttien kattamiseksi. Silloin pyritddn kuitenkin toimi-
maan hyvin asiakasldhtoisesti ja pitien vuokrat asiakkaille kohtuullisina.

Omassa omistuksessa olevat toimitilat voivat tuottaa my6s haasteita palveluiden
kilpailutusten ja ostopalvelujen muuttumisen my6tid. Muutama jirjestd pohtii doku-
mentissaan kiinteistjensi kohtaloa kilpailutuksissa ja ostopalvelusopimuksen loppu-
misen my6td. Tulojen menetys merkitsee jirjestolle tilojen uudenlaisen kiyttotarkoi-
tuksen jirjestimistd kulujen kattamiseksi. My0s kiinteiston myynti tulee harkita toi-
mitilojen tulevaisuuden suunnitelman laatimisen yhteydessa.

Jérjestéjen mahdollisiin padtcksiin luopua omistamistaan toimitiloista ja myydd
ne pois tai vuokrata jonkun muun toimijan kiyttéon liittyy usein myés RAY:n inves-
tointiavustuksen palautus- ja kdyttéehdot. Muutama jirjesté mainitsee vuokraavansa
tilojaan toisille toimijoille. Jarjestot joutuvat pohtimaan, kenen kanssa he voivat tehda
RAY:n ehdot tiyttivdd yhteistyoti tilojen vuokraamiseksi oikeanlaiseen kiyttdon.
Myyntitilanteessa jirjestoilta saatetaan perid saatua avustusta takaisin ja sen vuoksi
tilojen korjaukseen tai toimintaan tulee kehittda kestivid ratkaisuja.

Yksi jarjesto tuo esiin sen, ettd asumispalveluissa on haasteena asukkaiden vilin-
pitimdttomyys viliaikaista asuntoa ja sen ympiristéd kohtaan. Toisaalta asukkaiden
vastuuttaminen ja tyotoiminnan kehittiminen kiinteistbhuollossa on parantanut vas-
tuullisuutta. Kuusi jirjestéd pohtii tai on toteuttanut toimitilojensa ja niiden ympa-
riston kohentamista turvallisuuden ja viihtyvyyden nikokulmasta. Esteettomyyden
parantaminen on ollut esilld ja huomioitu toiminnassa ja toimitiloja on muokattu tai

muokataan tastd nikékulmasta paremmiksi.

4.6 Eettis-laadullinen ulottuvuus

Tissd alaluvussa esitellddn jirjestdjen dokumenteissa esiin tulevia eettisid ja laadullisia
muutoksen ulottuvuuksia. Vaikka mainintojen méari eettisistd puolista ja arvoista on
vihidisempad kuin muiden ulottuvuuksien, niitd esiintyy useissa kohdissa dokument-
teja, muun muassa poliittis-yhteiskunnallisiin ja asiakkaisiin liittyvistd muutoksista
kerrottaessa sekd strategioissa. Maininnat arvoista ja aatteesta seki eettinen puhe ni-
kyvit erityisesti vuosien 2015—2016 dokumenteissa. Eettiset puolet nayttiytyvit ar-
vojen ja asenteiden puolustamisena sekd oman jirjeston taustafilosofian mukaisesti
eettisesti kestdvien ratkaisujen tekemisessd. Toiminnan laadun varmistaminen nayt-
tiytyy dokumenteissa jirjestojen toiminnalle keskeisend, arvojen ja aatteen toteutu-
misen seurantana toiminnassa. Tyotd halutaan toteuttaa laadukkaasti ja noudattaa

laatukriteerejd (taulukko 14).
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Taulukko 14. Eettis-laadullinen ulottuvuus

ALALUOKKA mairi PAALUOKKA
Atrvojen ja aatteen puolustaminen 64 Eettis-laadullinen
Eettisesti kestivien ratkaisujen tekeminen 26

Toiminnan laadun varmistaminen 313

4.6.1 Arvojen ja aatteen puolustaminen

Sosiaali- ja terveysalan toiminnalle sekd sen sisilli muun muassa sosiaality6lle on
ominaista vahvat eettiset periaatteet ja arvot. Sosiaalityd on alun perin perustunut
arvoille, jotka puolustavat yksil6llistd hyvinvointia ja yhteiskunnallista oikeudenmu-
kaisuutta ja edelleen kansainviliset eettiset periaatteet esitetidn ensinnikin thmisoi-
keuksia ja ihmisarvoa kunnioittavina ja toiseksi yhteiskunnallista oikeudenmukai-
suutta toteuttavina periaatteina (Arki, arvot ja etitkka 2017; Reamer 1994, 199). Sosi-
aali- ja terveysalan jirjestojen toiminta pohjautuu toisten auttamiseen, vertaistukeen
ja heikompien puolustamiseen, ja jirjestdjen toiminnalla on yleensi eettisesti ohjaa-
vat tausta-ajatukset ja arvot. Monen jirjeston tyon eetos on syntynyt tietyn ryhman
thmisoikeuksien ja sosiaalisen oikeudenmukaisuuden toteutumisen vaatimuksesta.
Tama poliittiseksi luonnehdittava toiminta on saanut alkunsa vihemmist6jen tai hei-
koimmassa asemassa olevien ihmisten puolustamisesta ja asioiden ajamisesta. (Poh-
jola 2014, 19-20.)

Jatkuvassa muutoksessa elivissd maailmassa pysyvyyden ja turvallisuuden tun-
netta tuovat arvot ja kulttuuri, jotka ovat organisaation perusperiaatteet. Organisaa-
tion tulee olla kulttuuriltaan muutokseen kannustava ja kykenevi ja samalla tarjottava
riittdvin vahva perusta ja uskomusjirjestelmi, jonka sisilld voi kokeilla ja uudistua.
Joskus tilanne kuitenkin vaatii myds organisaation arvojen ja kulttuurin muokkaa-
mista, jotta muutos ja tulevaisuuteen suuntautuminen on mahdollista. Uusien perus-
periaatteiden ja uskomusjirjestelmin rakentaminen vaativat koko organisaation toi-
mijoiden yhteistd arvokeskustelua ja prosessia. Henkil6ston osallistaminen, kannus-
taminen ja toiveiden kuuleminen ovat keskeisid prosessin onnistumiseksi. Uusiin ar-
voihin sitoutuminen ja jatkuvuuden tunteen syntyminen saavutetaan systemaattisella
arvojohtamisella ja ihmisten kokemuksia ja tunteita kuuntelemalla. Yhteistyossi
luotu organisaation uusi tarina arvoineen ja kulttuureineen kantaa tulevaisuuden te-
kemiseen. (Juuti & Virtanen 2009, 155—160.)
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Noin puolet tutkimuksen jirjestoistd kuvaa dokumenteissaan jirjeston arvojen ja
aatteen tirkeyttd ja vahvuutta yhteiskunnallisten muutosten keskelld. Arvojen naky-
misestd yhdistyksen toiminnassa pidetddn huolta. Muutama jirjesto kuvaa titd muun
muassa niin, ettd toiminnan kansalaisjirjestotausta tulee nikya tyossa asiakkaille asti.
Jarjestot pohtivat dokumenteissaan sitd, ettd ideologian ja tarpeiden mukainen toi-
minta asiakkaita kuullen tulee siilyttad toiminnan perustana. Yhteiskunnallisten muu-
tosten keskelld yhdistysten juuret kansalaisjirjesténd ohjaavat toimintaa ja ne koetaan
tarkedna sailyttad. Jarjestot korostavat oman arvopohjan ja kansalaisjarjestéjuurien
muistamista sekd asiakasliht6isyyden ja asiakkaiden puolustamisen pitimistd toimin-
nan keskiossd. Tirkeind arvoina jirjestét nostivat dokumenteissaan esiin muun mu-
assa asiakkaiden tasavertaisuuden ja arvostuksen puolesta toimimisen. Yleishyodylli-
Syys ja voittoa tavoittelematon toiminta koetaan haastettavan erityisesti kilpailussa
palveluiden tuottamisesta. Toisaalta kansalaisjirjestét tuovat esiin, ettd ne tuottavat
palvelukokonaisuudellaan ihmisille lisdarvoa vertaistoiminnalla ja vapaaehtoistoimin-
nalla.

Drucker (1002, 45—49) puhuu siitd, ettd kolmannen sektorin toimijoita yhdistaa
missio tehda hyvii ja toimia heikompien puolella. Toimijoita yhdistda se, ettd ne pi-
tavit toiminnan keskidssd arvoja ja aatetta. Nama luovatkin pohjan yhdistysten ta-
voitteille ja toiminnalle seki sitouttavat ihmisid toimintaan. Yleishyodylliset organi-
saatiot ovat olemassa tehtivainsd varten. Mission tulee olla seki johtajan ettd koko
tyoyhteison mielessi ja toiminnassa selkeitd, ja siti on uudistettava tarpeen ja ympa-
rilld tapahtuvien muutosten mukaan, vaikkakin sen tulee kantaa pitkin aikavilin ta-
voitteita. (Drucker 1992, 45—49).

Kolmasosan jirjestoistd dokumenteissa pohditaan sitd, ettd muutosten keskelld
yhdistyksen perustehtivi, visio ja missio kantavat eteenpiin sisiisissd ja ulkoisissa
muutoksissa. Jirjeston arvopohja ja perusta voi toimia muutoksen vastapainona, jo-
hon tukeutuen ty6td tehdddn ja suunnitellaan eteenpidin. Arvojen mukainen tyé on
toiminnan lihtokohtana. Toiminnan perusta my6s tuo luottamusta ja uskoa tyon jat-
kuvuudelle. Arvojen ja aatteiden nihddin olevan vahvuuksia ja niiden mukaista ty6ta
jatketaan yhteiskunnallisesta tilanteesta, muutoksista ja epivakaudesta huolimatta.
Tirkednd kuvataan toiminnan arvojen toteuttaminen ja kehittiminen laadukkaasti.
Yksi jirjesté nostaa esiin mahdollisuutena toiminnalleen ja palveluiden kysynnille
sen, jos tulevaisuudessa kolmannen sektorin arvostus kasvaa.

Talouden haasteissa ja muutoksissa jirjestéjen toiminnassa pidetddn kiinni laa-
dusta, arvoista ja asiakkaiden tarpeisiin vastaamisesta. Yhteiskunnassa tapahtuneiden
asioiden keskelld toiminta-ajatus pysyy. Visio ja eettiset arvot ohjaavat toimintaa ja

kansalaisjarjestolihtoisyydestd pidetdin kiinni. Yksi jirjesto kertoo prosessoineensa
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koko henkilostén kanssa yhdistyksen arvoja. Arvojen ylldpitiminen tyOssi, niiden
nikyvilld olo organisaatiossa ja niiden jatkuva keskusteleminen henkil6ston kesken
on osa toimintaa. Toiminnan liht6kohtana nihdain ihmiset, joita varten ty6ta teh-
dain. Toiminnan kehittimisessd huomioidaan niin arvot ja asiakkaiden tarpeet. Sel-
ked arvomaailma on jirjestGtoiminnan pohja. Arvojen mukaista toimintaa kehitet-
tidn ja vahvistetaan ja ndissd tehdéddn yhteisty6td saman arvopohjan omaavien yh-
teistyotahojen kanssa.

Kolmannen sektorin tehtivina yhteiskunnassa on ollut toimia erityisesti yhteison
ja yhteisen ajan antajana, ithmisten itsensi ja ihanteidensa toteuttamisen paikkoina
sekid thmisten muuttumisen mahdollistajana (Drucker 1992). Sosiaali- ja terveysjar-
jestot toimivat usein yhteiskunnan heikompiosaisten ihmisten parissa. Selkilin
(2013, 189—190) tutkimuksen mukaan erityisesti piaihdeongelmaisten, pitkéaikais-
ty6ttémien ja mielenterveysongelmaisten sekd maahanmuuttajien tuen ja palvelujen
kohdalla kansalaisvastuuta korostetaan ja julkinen vetdytyy niaiden ihmisten palvelui-
den tuottamisesta. Nditd ithmisryhmii kohtaan yhteiskunnassa vallitsee my6s usein
tiukkaa moraalidiskurssiivista asennoitumista (Selkild 2013, 190). Jirjestotoimijat
kantavat usein huolta ja toimivat juuri kaikkein heikompiosaisten ihmisryhmien pa-
rissa ja jirjest6jen haasteena onkin nyt vastapuheen tuottaminen koveneville arvoille
ja palvelutehtailun logiikalle (my6s Murto 2011, 173—176). Muutama jarjesto mainit-
seckin dokumenteissaan yleisten asenteiden kovenemisen hankaloittavan ihmisten
elimai, palvelujen kehittdmista ja tyotd. Esiin tulee my0s se, etti alan ty6ta ei arvos-
teta. Asenteiden kuvataan vaikuttavan alueella tapahtuvaan piitéksentekoon seki
palvelujen jarjestimiseen. Yhteiskunnan heikommassa asemassa olevien thmisten
unohtaminen kuvataan koko yhteiskuntaa heikentdvini ja tuottavan eriarvoisuutta ja
terveyseroja.

Jérjest6jen arvona nostetaan dokumenteissa esiin toiminnan merkitystd julkisen
sektorin tdydentdjini ja hyvinvoinnin lisddjind ja kansalaisyhteiskunnan vahvistajana.

Jérjestjen toiminnan arvona nihdéin sosiaalinen padoma ja taloudellinen sddsto.

4.6.2 Eettisesti kestavien ratkaisujen tekeminen

Eettinen pohdinta tarkoittaa arvojen, normien ja toiminnan tarkastelua. Eettiseen ja
moraaliseen toimintaan liittyy yhteiskunnassa ja kulttuurissa yleisesti hyvaksytyt tavat
toimia ja ajan henki. Arjessa etiikalla tarkoitetaan usein samaa kuin moraali. Etitkassa

onkin kyse moraalifilosofisesta analyysista. Usein arjessa silld tarkastellaankin ammat-
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tietiikkaa, poliittista etitkkaa ja tyon etiikkaa. Toimijat punnitsevat arvo- ja moraali-
periaatteita ja menettelytapoja, joilla perustellaan arvostettava ja hyvaksyttiva toi-
minta. (Niemeld 2011.)

Hodges ja Howieson (2017) korostavat kolmannen sektorin toimijoiden tyon eet-
tistd ulottuvuutta. Organisaatioiden ja sen johdon on tirkedi pitdd huolta toiminnan
eettisistd rajoista. Toiminnan keskiossa tulee aina olla se, miten kohtelemme toisia.
Tdmadn tulee ndkyi ty6ssd sekd organisaation sisilld ettd myOs laajenevassa yhteis-
tyossi toisten, julkisen ja yksityisen, kanssa. (Hodges & Howieson 2017.) Arvojen ja
asenteiden koveneminen yhteiskunnassa nikyy jirjestéjen toiminnassa. On nahti-
vissd, ettd jirjestdjen rooli on muuttunut palvelujen kilpailutusten, talouden tiukke-
nemisen seki avustus- ja hankintalakimuutosten my6ti julkisen kumppanista mark-
kinoiden puristukseen (Sirkeld 2016; Romppainen 2007). Julkunen (20006, 127) nikee
jarjestdjen olevan orgaaninen osa suomalaista sosiaali- ja terveysturvaa. Jarjestotoi-
minnan hiipuminen atheuttaisi enemmin huolta palvelujen ja avun saajille kuin jar-
jestoille itselleen. Muuttuva yhteiskunta haastaa jirjest6jd pohtimaan omaa toimin-
taansa ja sen luonnetta. Kuinka vahvasti jarjestot muuttuvat yritysmaisiksi toimijoiksi
ja mitd se niille merkitsee. Miten resurssien tiukentuessa huolehditaan palveluiden
laadusta ja eettisyydest.

Muutama jirjesto tuo dokumenteissaan esiin asiakkaidensa kannalta nikemiiin ja
tutkimuksissakin todettuja palvelurakenteen puutoksia. Ne mainitsevat niisti muun
muassa terveydenhuollon painottumisen liddkehoitoon ja terapioihin, kun ihmisten
kokonaisvaltainen elimi huomioiden tirkedd olisi antaa tukea my6s asumiseen, kou-
lutukseen ja ty6hon seki toimeentuloon liittyviin asioihin. Samoin kritisoidaan tuen
mddriaikaisuutta ja lyhytkestoisuutta, silli ihmisten tukeminen ja toipuminen on
usein pitkd, jopa elinikdinen prosessi. Yhdistyksen toiminnan nihddin vastaavan asi-
akkaiden laajempiin eliminhallinnan tarpeisiin ja osallisuuteen.

Jotkut tehtivit jirjestdjen tyOssd koetaan erityistd eettistd pohdintaa ja tyGotetta
vaativiksi. Lisddntynyt kéyhyys ja huono-osaisuus nakyvit erityisen heikossa ase-
massa olevien ihmisten kohtaamisena jirjestéjen tyGssd. Muun muassa eettisesti kun-
nioittava tyoote ruoan jakelussa nihdédin tirkedni. Toiminnan tulee tukea ihmisten
hyvinvointia ja timin tulee tapahtua ihmisarvoa kunnioittaen. Jarjestdjen roolin ih-
misoikeuksien puolustajana arvellaan my6s kasvavan tulevaisuudessa. Tarkedna tdssd
nihddin kokemusasiantuntijoiden kanssa rinnakkain tehtdvi ty6. Asiakaskunnan 4é-
nen kuuleminen ja esille tuominen on otettava toiminnassa entistd enemmin huomi-
oon.

Tirkeind arvoina jirjestot nostavat dokumenteissaan esiin muun muassa asiakkai-

den tasavertaisuuden ja arvostuksen puolesta toimimisen. Rajojen rikkominen ja
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asenteiden murtaminen vaativat jirjestoiltd asiakaskunnan puolesta puhumista, tie-
don vilitystd ja ymmirryksen lisidamistd. Toiminnassa halutaan vihentdd stigmaa, jota
kohderyhmi kokee toisten ihmisten ja yhteiskunnan taholta.

Jérjestéjen arvomaailma ja halu auttaa kaikkia avun tarvitsijoita haastaa heitd myos
tehtivissidin. Toisaalta jirjestéjen on my6s tirkedd huolehtia asiakasmiirin tasapai-
nosta ja kontrollista, jotta ne eivit ota litkaa asiakkaita, jos ne eivit saa ’ylimaarii-
sistd” asiakkaista myOskdin korvausta. Taman huomioiminen pitdd taloutta myos ta-

sapainossa.

4.6.3 Toiminnan laadun varmistaminen

Jérjest6jen toimintaa ohjaavat hyvinvointiin tdhtidvit tavoitteet ja periaatteet, joissa
pidetiin huolta yhdenvertaisuudesta ja oikeudenmukaisuudesta. Palveluiden laatua
on luottamuksellisuus ja jatkuvuus. Siksi palveluiden patkittiisyyden paine ja kilpai-
lutusten tuoma epdvarmuus sopivat huonosti jirjestojen etiikkaan, joka painottaa asi-
akkaiden pitkéjinteistd tukemista ja itsendiseen selviytymiseen pyrkimistd. (Murto
2011, 174.) Jirjestojen vahva sosiaalinen eetos ja asiantuntemus sopivat hyvin erityis-
ryhmien auttamiseen. Toiminnan toteuttamisessa pyritdan tehokkuuteen ja vaikutta-
vuuteen mutta kuitenkin huomioiden ensisijaisesti, ettd toiminta on hyvii ja oikeaa.
(Murto 2011, 175.) Toisaalta tyGssd vaaditaan yhda enemmain ohjelmallisia ja strategi-
sia suunnitelmia ja kehittdmisty6td. Toimijoita haastetaan yhteen kunnallisten hyvin-
vointisuunnitelmien laatimiseen, ja erityisesti mielenterveys- ja piihdestrategioita ja
lapsi- ja nuorisopoliittisia ohjelmia luodaan yhdessi kokemustiedon ja visioiden
kautta (Pohjola, Laitinen & Seppinen 2014, 10). Jirjestojen tyOssi asiakkaiden osal-
lisuus ja osallistuminen toimintaan sen joka tasolla niin kehittdmisessa, tiedontuotan-
nossa kuin padatéksenteossakin voidaan nihda jirjest6jen toiminnan laatutekijana (ks.
Toikko 2011).

Jérjestot kokevat laadukkaan toiminnan kuvastuvan omien arvojensa mukaisena
toimintana. Laadun varmistamisessa yksi jirjesté mainitsee keskeisend sen, ettd jir-
jeston arvopohja toteutuu toiminnassa. Asiakkailta keritiin palautteita ja heitd kuul-
laan toiminnan kehittdmisessd heiddn tarpeitaan ja toiveitaan vastaavaksi. Toimin-
tayksikoiden toimintaa kehitetidn laadukkaammaksi huomioiden jokaisen toimipis-
teen asiakkaiden erityispiirteet. Erityisen tarkeaa jarjestoille on asiakkailta saatu pa-
laute toiminnasta. Neljannes jarjestoista kuvaakin dokumenteissaan asiakkailta kerit-
tyd palautetta. Toiminnassa mukana olemisen kerrotaan palautteiden mukaan tuovan

asiakkaiden eldimdin uutta mielekistd sisiltéd ja tekemistd, ihmisarvon kokemuksia,
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vertaistukea. Asiakaskunnan ikddntyminen ja huonokuntoistuminen tuovat jirjes-
toille tarvetta huomioida toimintansa parempi saavutettavuus. Kotiinvietdvien palve-
luiden ja esteettomyyden kehittiminen ja lisidminen nihdaén tirkednd. Dokumen-
teissa kuvataan sitd, ettd toiminnassa halutaan varmistaa kaikista asiakkaista huoleh-
timinen.

Jarjestot puhuvat dokumenteissaan sen puolesta, ettd heidin toimintansa tuottaa
hy6tyd seki yksiloille ettd yhteiskunnalle. Toiminnan nihddin tuottavan sosiaalista
pddomaa seki taloudellista sdast6ja. Yhteisollisyys, vertaistuki ja mielekds toiminta
mainitaan dokumenteissa keskeisiksi asiakkaiden nikokulmasta jirjestjen toimin-
nassa. Muutosten keskelld jirjestdjen toiminnalla ndhdéddn olevan tirked tehtivi ja
merkitys asiakkaiden tukijana. Yksi jirjestd pohtiikin sitd, ettd yhdistyksille tirkedin
arvoon, kohtaamiseen, ja sen laatuun kiinnitetiin erityisti huomiota toiminnassa.

Dokumenteissa mainitaan usein se, ettd jarjeston tavoitteena on toiminnan laadun
kehittiminen. Kolmannes jirjestoistd mainitsee dokumenteissaan, etté silld on tavoit-
teenaan laatukisikirjan kehittiminen tai péivittiminen. Yli puolet jirjestdistd kertoo
dokumenteissaan panostavansa toiminnan laadun kehittdimiseen. Sisiisesti arvioi-
daan ja auditoidaan toimintaa, pohditaan toiminnan kehittdmista asiakkaiden kanssa
seki tyontekijoiden ja hallinnon yhteisissi tiimeissd ja kehittimispéivissd. Jarjestot
kertovat dokumenteissaan panostavansa tulevina vuosina toiminnan laatuun ja sen
kehittimiseen. Dokumenteissa kuvataan laadun varmistamista muun muassa nykyis-
ten toimintojen tehostamisena seké yhteisollisyyden entistd suuremman merkityksen
korostamisena.

Laatuty6td kuvataan muutaman jirjeston dokumenteissa tehtivin yhteistyssi
keskusliiton ja yhteisty6tahojen kanssa. Dokumenteissa kerrotaan tavoitteiden sel-
kiyttamisestd ja madrittelemisestd strategian, arvopohjan ja yhteistyén pohjalta. Laa-
dun kehittimiseksi jirjestoilld on yhteisid hankkeita. Muutenkin yhteisty6 toisten toi-
mijoiden ja keskusjirjeston kanssa mainitaan toiminnan laatua kehittivaksi.

Yli puolet jrjestoisti kertoo, ettd niiden toimintaa ohjaa kansainviliset tai kansal-
liset laatusuositukset ja ettd heilld on tai he hakevat laatusertifikaatteja toiminnalleen.
Toimintaa kehitetddn my6s ndiden laatusuositusten, sertifikaattien ja -standardien
mukaisesti. Yli puolet jirjestoistd kertoo toimintaansa tai sen osaan kohdistuvan laa-
dunarviointia ja kansainvilisid laatusertifiointeja. Jarjestot ovat itse tehneet toimin-
taansa liittyen arviointia ja seurantaa sekd toiminnan kehittdmista erityisesti varmis-
taakseen toiminnan laadun ja valmiutensa olla sertifikaatin vaatimalla tasolla. Doku-
menteissa kerrotaan tulevista sertifioinneista sekd kuvataan kansainvilisten tai kan-
sallisten arvioitsijoiden vierailuista jirjestdjen toiminnoissa ja sertifiointiprosessin

etenemisesti. Sertifiointiraportit antavat jirjestoille myos vinkkeja oman toimintansa
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kehittimiseen ja parannusehdotuksia. Palauteraportit kuvaavat jirjestéjen toiminnan
vahvuuksia seka antavat tietoa kehittimiskohteista.

Puolet jirjestoistd kertoo noudattavansa toiminnassaan kansainvilisid tai kansal-
lisia laatusuosituksia, toiminnan standardeja tai linjauksia. Laatusuositukset ja sertifi-
kaatit tuovat toiminnalle tukea ja ne toimivat hyvini ohjesddntona henkilostélle. Jar-
jestot kertovat dokumenteissaan, kuinka heidin toimintansa ovat tiyttineet laatukri-
teerit kirkkaasti. Laatusertifikaatin koetaan vahvistavan jirjeston roolia palveluken-
tassd. Padasiassa jarjestot ovat tiyttineet laatuvaatimukset, mutta valilli ne kertovat
my0s joutuneensa parantamaan joitain osioitaan saadakseen vaadittavan sertifikaatin.
Muutama jarjesto kertoo myos olleensa mukana uusien kansallisten laatukriteerien
luomisessa toimintamuodolle. Erilaisille toiminnoille kehitetddn kansallisia laatukri-
teerejd yhteisty0ssd viranomaisten tai tutkimuslaitosten kanssa. Jarjest6jen toimintaa
kehitetddn my6s uusien lanseerattujen laatukriteerien pohjalta eteenpiin. Laadun ta-
keena esitetddn myos toiminnalle saatu tavaramerkkisuoja. Tarkeana laadun paranta-
miseksi mainitaan my6s henkiloston kehittiminen ja sitoutuminen seki tietojirjes-
telmien ja raportointien ajantasaisuus. MyOs perehdytyksen parantaminen koetaan
olevan osa laadun lisidmistd toiminnassa.

Vuodesta 2012 alkaen jirjestdjen dokumenteissa alkaa olla mainintoja Valviran
ohjeiden mukaisesti laadituista ja pdivitettdvisti omavalvontasuunnitelmista. Oma-
valvontasuunnitelma koetaan omaa laatutyotd tukevana. Omavalvontasuunnitel-
maan kuuluu asiakkaan osallisuuden huomioiminen ja heidin ddnensd kuuleminen
toiminnassa ja hallinnossa. Asiakkaiden ja kokemusasiantuntijoiden parempi osalli-
suus nidhddin laatua vahvistavana. Dokumenteissa tuodaan esiin tirkeind laatutyon
toteuttamisen yhdessa asiakkaiden kanssa.

My6s talouden kannattavuus nihdddn osana toiminnan laatua. Se mahdollistaa
kehittimistyon ja toimintaan sopivien, laadukkaiden tilojen saamisen kayttoon.
Oleellista on pysya mukana yleisessd yhteiskunnallisessa kehityksessa mukana ja toi-
mia ajan vaatimalla tavalla laadukkaasti.
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4.7 Yhteenveto

Jarjest6jd koskevat toimintaympariston muutokset ndyttiytyvit niiden dokumenttien
mukaan poliittis-yhteiskunnallisina, taloudellis-resurssisina, sosiaalisina, teknisind
seki eettis-laadullisina ulottuvuuksina. Poliittis-yhteiskunnallinen ulottuvuus koos-
tuu lainsdddinnén toimintaa ohjaavista muutoksista, uudistuksista palveluraken-
teissa, vaikuttamistoiminnan lisidntymisesti sekd toimintaympiristén ennakoimisen
lisidntymisestd. Taloudellis-resurssinen ulottuvuus pita sisillidn rahoituksen muu-
tokset, hankerahoituksen ja uusien rahoituskanavien etsimisen, organisaation uudis-
tamisen sekd henkiloston ammatillisuuden ja asiantuntemuksen kehittimisen. Sosi-
aalinen ulottuvuus tulee lihelle jirjestdjen kdytinnon tyon arkea ja sithen sisiltyvit
muutokset asiakaskunnassa, toiminnan kehittiminen, kansalaistoiminnan vahvista-
minen, yhteistyon laaja-alaistuminen seka viestinndn ja markkinoinnin moninaistu-
minen. Tekninen ulottuvuus tarkoittaa jirjestjen toiminnassa lisddntyvdd mittaa-
mista ja tuloksellisuuden osoittamista, ty6elimin teknistymistd sekd digitalisoitu-
mista sekd toimitilojen haasteita. Eettis-laadullinen ulottuvuus merkitsee jirjestoille
muuttuvassa yhteiskunnassa arvojen ja aatteen puolustamista, eettisesti kestivien rat-
kaisujen tekemistd uusissa tilanteissa ja toiminnan laadun kasvavaa osoittamista ja
varmistamista. Vaikka tietyt alaluokat liittyvit selkedsti johonkin padluokkaan/ulot-
tuvuuteen, on joillain niistd kytkoksid my6s joihinkin toisiin paaluokkiin/ulottuvuuk-
siitn. Muodostamani jirjestéjen toimintaympdriston muutosten ulottuvuudet ovatkin
kytkoksissa toisiinsa monella tapaa ja muodostavat laajan kokonaisuuden, joka jisen-
tad jirjestdjen toimintaympiriston muutoksia, mutta samalla huomioi niihin sisilty-
vien asioiden yhteydet ja yhtildisyydet toisiinsa ja toistensa vililld. Ilmenneet ulottu-
vuudet ja moninaiset muutokset jirjestdjen toiminnassa viiden—kuuden vuoden si-
silld vuosina 2011—2016 tuovat esiin nikyman siitd, ettd jirjestojen toiminnassa on
kohdattu suuri méddrd muutoksia suhteellisen lyhyessd ajassa. Tulosten perusteella
ndyttdd siltd, ettd jirjestot eldvit jatkuvassa muutoksessa ja nima muutokset koskevat
mahdollisesti my6s muita jirjest6jd ja toimijoita kuin vain lastensuojelu-, mielenter-
veys- ja paihdejirjest6jd. Muutosten ulottuvuuksien hahmottaminen voi auttaa nike-
miadn, millaisia muutoksia my6s tulevaisuudessa voi olla odotettavissa ja ennakoi-
maan ja reagoimaan niihin. Yhteenvetona olenkin koonnut tarkastuslistan ja kysy-
myspatteriston auttamaan jirjestoja tulevaisuuden muutosten ennakoimisessa seki
esimerkiksi apuvilineeksi strategiatydhon (taulukko 15).
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Taulukko 15. Jarjestdn toimintaympariston muutosten ulottuvuuksien huomioiminen strategiatydssa.

POLIITTIS-YHTEISKUNNALLINEN ULOTTUVUUS:
lainsd4ddintd, palvelurakenteet, vaikuttaminen, ennakointi

Miten lainsdddintd muuttuu/on muuttunut?

Millaisia polititkkaohjelmia ja -suunnitelmia, strategioita sekd kirkihankkeita yhteiskunnassa on
kadynnissa? Miten olemme niissid mukana?

Miten palvelurakenteet muuttuvat/ovat muuttuneet?

Miten lainsdddinnon tai palvelurakenteiden muutokset vaikuttavat asiakkaisiimme, yhteisty6ta-
hoihimme ja toimintaamme?

Miten huomioimme muutokset toiminnassamme?

Miti ja millaista vaikuttamistoimintaa meiddn tulee ja kannattaa tehdd? Keiden kanssa?
Millaista tietoa tuotamme ja julkaisemme pddtéksenteon ja vaikuttamistoiminnan pohjaksi?
Miten ennakoimme muutoksia? Olemmeko ja milloin tehneet toimintaympiristéanalyysin?
Miten ennakoimme tulevaisuutta osana strategiaamme ja toimintaamme?

TALOUDELLIS-RESURSSINEN ULOTTUVUUS:
rahoitus, hankerahoitukset ja uudet rahoituskanavat, organisaation rakenne,
ammatillisuus ja asiantuntemus

Mitké ovat rahoituslihteemme ja mitd muutoksia niissd tapahtuu?

Miten ennakoimme palvelujen kysyntéd, kilpailutuksia ja kustannusten nousua?

Enti avustusten muutoksia ja jatkuvuutta?

Mitd uusia rahoituskanavia on ja mitd rahoituslihteitd meidin kannattaisi etsid/hakea?

Keiden kumppaneiden kanssa voisimme etsid skaalaetuja ja kustannusten jakamista?

Miten varmistamme toimintamme tai/ja rahoituksemme jatkuvuuden?

Onko toiminnallamme toimiva ja ajanmukainen strategia ja toimintasuunnitelmar

Onko organisaatiorakenteemme toimiva?

Miten organisaatiotamme tulisi uudistaa, jotta se palvelee toimintaamme parhaiten?

Miten meidéin tulisi kehittdd osaamistamme ja asiantuntemustamme tdman hetken ja tulevaisuuden
tarpeisiin?

Miten huolehdimme henkil6stdsti ja heiddn tyShyvinvoinnistaan?

Miten ja milloin rekrytoimme uutta henkildst6d varmistaaksemme toimintamme ja osaamisemme
jatkuvuuden?

Miten huomioimme monipuolisen osaamisen ja asiantuntemuksen kehittimisen tulevissa rekrytoin-
neissa ja koulutuksissa?

SOSIAALINEN ULOTTUVUUS:
asiakaskunta/kohderyhmi, toiminnan kehittiminen, kansalaistoiminta, yhteistyo, viestintd
ja markkinointi

Miki on kohderyhmidmme/asiakaskuntamme nyt ja tulevaisuudessa?

Millaisia uusia asiakasryhmid haluamme palvella?

Millaisia uusia tarpeita asiakkailla on, joihin meidén tulisi reagoida toiminnassamme?

Millaista toimintaa meidén tulisi kehittdar?

Miten kuuntelemme asiakkaiden ja ympariston havaintoja ja tarpeita kehittimistyéssimme?
Tulisiko meididn luopua jostakin toiminnastamme?

Onko palvelumme ja toimintamme kuvattu, tuotteistettu tai mallinnettu?

Onko toimintamme osa aluecen palveluvalikkoa ja -ketjuja seki asiakkaan palvelupolkuja?

Miten yllipidimme, hyddynnimme, kehitimme ja vahvistamme kansalaistoimintaa, vertais- ja va-
paachtoistoimintaa sekid kokemusasiantuntijuutta?

Missa kaikissa verkostoissa ja yhteisty6ssd meiddn on hyvi olla mukana?

Minki tahojen kanssa tulisi lisité tai kehittdd yhteistyotar?

Miten viestimme toiminnastamme? Onko viestintimme riittdvddr Miten ndymme asiakkaille, yhteis-
tybkumppaneille, suurelle yleisélle? Miten titd nikyvyyttd voisi lisatd?

Onko meilld ajantasainen viestintd ja markkinointisuunnitelma?

Miten kehitimme brindidmme ja mainettamme?
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TEKNINEN ULOTTUVUUS:
mittaaminen ja tuloksellisuuden osoittaminen, teknistyminen ja digitalisaatio, toimitilat

Mitd mittareita meilld on kaytossda? Mitd mittareita meidédn tulisi ottaa kdytt66n?

Olemmeko huolehtineet kaikesta vaadittavasta valvonnasta, raportoinnista ja arvioinnista (omaval-
vontasuunnitelmat, TVS yms.)?

Millainen on meidén asiakasldhtéinen arvolupauksemme?

Onko meidin tekniset laitteemme, alustamme ja palvelumme ajan tasalla?

Kuinka hy6dynnimme tekniikkaa ja digitalisaatiota toiminnassamme (esim. taloushallinnossa, hen-
kilostéhallinnossa, arvioinnissa, viestinnassa, asiakastyssd)?

Onko toimitilamme tarpeisiimme sopivat (sijainti, koko, toimivuus)?

Olemmeko tehneet omistamiemme toimitilojen ja kiinteistdjen kuntokartoituksen, kotjaussuunni-
telman seka kdyttosuunnitelman?

Millaisia muutoksia toimintaymparistéssid on odotettavissa toimitilojen suhteen?

EETTIS-LAADULLINEN ULOTTUVUUS:
arvot ja ideologia, eettisesti kestivit ratkaisut, toiminnan laatu

Tuntevatko henkilstémme, hallituksemme ja vapaachtoisemme arvomme ja ideologiamme ja
ovatko he sitoutuneita niihin?

Miti teemme timan varmistamiseksi?

Miten pidimme yhteiskunnassa esilld arvojamme ja ylld arvopuhetta?

Miten puolustamme jirjestélihtoisid arvoja, ihmisarvoa, thmisoikeuksia, sosiaalista oikeudenmukai-
suutta ja hyvda hoivaa ja huolenpitoa?

Miten huolehdimme omassa ty6ssimme eecttisesti kestdvisti toiminnasta ja ratkaisuista?

Miten varmistamme toimintamme laadun? Onko meilld laatusertifikaatteja, laatukisikirjoja ja nou-
datammeko laatuvaatimuksia ja -suosituksia?

Miten kohtaamme asiakkaamme?

Lastensuojelu-, mielenterveys- ja pdihdejirjestdjen toimintaympiristomuutokset
ndyttiytyvit aineistoni mukaan hyvin samankaltaisilta. Keskindisid eroja alojen vililld
on ldhinnad yksityiskohdissa, miki lainsdddinnénmuutos koskee mitikin alaa, miten
kunkin organisaation toiminta sijoituu jarjest6jen toimintakentdssd kansalaistoimin-
nan ja palveluiden janalla (ks. kuvio 2, sivu 55), millainen asiakaskunta on paikohde-
ryhma. My6s asiakastasolla ndiden jirjest6jen kohderyhmilld on havaittu lisddntyneen
hyvin samantapaisia haasteita. Kaikilla aloilla kohdataan toistensa asiakasprofiilia
puolin ja toisin, ja siksi asiakaskunnan muutoksetkin ovat hyvin pitkilti samantyyp-
pisid, vaikka pienid oman ydinkohderyhmin nyansseja 10ytyykin. LastensuojelutyGssi
ndyttdd kuitenkin enemman kasvaneen vapaachtoinen ulkopuolinen tuki, ne saavat
helpommin ymmarrysti ja tahtoa vapaaehtoistoimintaan ja lahjoituksiin kuin enem-
min aikuisille suunnatut mielenterveys- ja paihdety6. Yhteistyotahot vaihtelevat
my®os jonkin verran kunkin alan mukaan, mutta toisaalta myos sen mukaan, millaisten
asiakkaiden kanssa kukin jirjesto tekee ty6tidn. Eroavaisuuksia muutosten ulottu-
vuuksissa ei oikeastaan ole jirjestojen kesken verrattuna isoja ja pienid toimijoita tai
missdpiin Suomea toimintaa toteutetaan tai minkdkokoisella paikkakunnalla. Kyse
néyttdisi enemmankin olevan jarjeston ja sen toimijoiden, erityisesti johdon, aktiivi-
suudesta yhteistyOsuhteissa ja verkostoissa seki vaikuttamistoiminnassa, toiminnan
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ja sen laadun kehittdmishakuisuudesta, muutosten ennakointikyvysti ja halusta, kiin-
nostuksesta vaikuttaa eettisiin ja arvokysymyksiin, seké kehittdd omaa organisaatiota
ja sen voimavaroja, teknisid valmiuksia ja resursseja (ks. my6s Juuti & Virtanen 2009,
57; Burnes 2004, 899).

Toimintaympdristdmuutosten eri ulottuvuudet voidaan hahmottaa jirjestdjen
ympirilld erilaisissa tasoissa tai kehissd, kuten Haveri ym. (2009) kuntien toimintaym-
périston nikevit. Olen kuvannut timin tutkimukseni perusteella jirjestojen toimin-
taympiriston muutoksista muodostuvan ulottuvuuksien ja kehien kokonaisuuden
kuviossa 3. Jirjestdjen toimintaan luovat mahdollisuuksia, uhkia, vahvuuksia ja heik-
kouksia laajat kansainviliset seka kansalliset kontekstit ettd ldheisemmit arjen tapah-
tumat ja vuorovaikutus. Ensimmaisen kehin muodotavat seki globaalit ettd kansal-
liset kehityskulut, jotka antavat raameja jirjestojen toiminnalle. Niistd esiin tulevat
muun muassa EU:n politiikka, lainsiddinnén muutokset ja poliittiset linjaukset ja
ohjelmat, talouden kehitys yli- ja alamakineen, teknologian ja digitalisaation kehitys
sekd arvojen muuttuminen. Jarjest6jd koskevat toimintaympiristén muutokset kos-
kettavat niiden toimintaa sitd enemmin ja laajemmin, mitd moninaisempaa ulkopuo-
lisesti/julkisesti rahoitettua jitjestjen toiminta on: kuntien kanssa tehtyji ostopalve-
luja ja palvelun tuottamista, RAY- (nyk. STEA), TE- tai ESR-rahoitteisia hankkeita
tai toimintoja (my6s Mottonen & Niemela 2008; Rantamaki 20106). Jarjestot ovat til-
16in enemman kiinni julkisessa ohjauksessa, velvoitteissa ja vaatimuksissa. Naissa ta-
pahtuvat muutokset ndin my6s koskettavat enemmin ja syvemmin nditd jirjestojd
kuin vihemmin julkisella rahoituksella toimivia jitjestojd. Jirjestdjen toimijat ovat
vastanneet globaaleihin haasteisiin vaikuttamistoiminnalla kiyden keskustelua poliit-
tisten paittijien kanssa sekd vaatimalla lainsddadantémuutoksia ja ajaen heikoimpien
kansalaisten asiaa ettd puolustaen jirjestdjen toimintaedellytyksia. Tdssd vaikuttamis-
tyOssd niitd auttaa verkostoituminen kansallisiin ja kansainvilisiin keskusjirjes-
toihinsd ja muihin toimijoihin sekd alueensa vaikuttajiin ja poliitikkoihin. Jéarjestot
kuvaavat my6s seuraavansa aikaa ja yhteiskunnallisia muutoksia sekd ennakoivansa
tulevaisuutta, ja timi auttaa niitd reagoimaan tarvittaviin uudistuksiin sekd syntyviin
palvelutarpeisiin. Jirjestojen toimintaa uusien haasteiden ja palvelutarpeiden kehitti-
misessd auttavat rahapelituotoista (RAY, nyk. STEA) jacttavat tuet ja avustukset uu-
denlaisen kansalaistoiminnan kehittimiseen sekd ministeriéidenkin jakamat avustuk-
set jarjestdjen nopeaan reagointiin kansalaisten avun tarpeeseen ja palveluiden kehit-
timiseen.

Toisena laajana kehidnd (kuvio 3) jirjest6jen toimintaympiriston muodostaa seu-
dullinen ja paikallinen sosioekonominen verkosto. Téssd ilmenevit muutokset ja uu-

distukset koskevat yhteisty6- ja rahoitusverkostoja kuten suhteita kuntiin ja sen eri
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toimijoihin sairaaloista ja terveydenhoidosta sosiaalitoimeen ja kouluihin ja pdivako-
teihin sekd asuntotoimesta vapaa-aikapalveluihin, poliisiin ja oikeusasteisiin, seura-
kuntiin, oppilaitoksiin, ELY-keskuksiin ja TE-toimistoihin, yrittijiin ja yhdistyksiin,
toisiin jarjestoihin ja muihin kumppaneihin seka yksittiisiin kuntalaisiin ja lahjoitta-
jiin. Télld tasolla konkretisoituvat jirjestéjen rahoitukset ja nithin liittyvit sopimukset
ja neuvottelut, kuntien tilanne rahoituksineen sekd kunnan vieston tarpeet palve-
luille, ty6llisyys- ja elinkeinojen tilanne seki toimijoiden viliset yhteistybsuhteet. Seu-
dullisen ja paikallisen hyvinvoinnin turvaamiseksi ja edistimiseksi eri toimijat ty6s-
kentelevit yhdessi erilaisissa tyoryhmissd ja verkostoissa sekd tekevit konkreettista
yhteistyotd muun muassa alueellisten suunnitelmien ja strategioiden laatimisessa, pal-
veluiden toteuttamisessa, vaikuttamistoiminnassa, kansalaistoiminnan varmistami-
sessa. Mukana oleminen seudullisessa ja paikallisessa toiminnassa vahvistaa jrjesto-
jen paikkaa osana palveluketjuja seka niiden asiantuntemuksen arvostuksen ja nike-
misen osana alueen padomaa. Muuttuvassa toimintaymparistossa, jossa rakenteet uu-
distuvat ja padtoksid tekevit henkilot ja virkamiehet vaihtuvat ja organisaatiot muut-
tuvat, jarjestoiltd vaaditaan jatkuvaa kykyi laaja-alaiseen yhteisty6hon ja aloitteiden
tekemiseen sekd kontaktien luomiseen ja yllipitimiseen oikeiden tahojen kanssa. Nii-
den on my0s tarpeellista olla esilld seudullisesti ja paikallisesti, tehdd markkinointi-
tyotd ja viestintdd niin asiakkaiden saavuttamiseksi ja tehdidkseen heille osallistumisen
toimintaan mahdollisimman helpoksi matalalla kynnykselld, saavuttaakseen potenti-
aalisia uusia kumppaneita ja tukijoita toimintaansa ja yllapitaikseen olemassa olevia
yhteisty6suhteita kuin my6s kehittidkseen ja nostaakseen mainettaan ja imagoaan
toimijana ja osoittaakseen toimintansa merkityksen ja tuloksellisuuden.

Sisdinen kehd muodostuu jirjestborganisaatiosta (kuvio 3). Talld kehilld nayttay-
tyy jarjestdorganisaatioiden historiassa ja perinteistd muodostuneet toimintatavat ja
hallinto ja niiden uudistaminen seki itse tyo, toiminta ja sen kehittiminen. Toimin-
taympdriston muuttuessa jirjestdorganisaatioilta vaaditaan uudistumista niin raken-
teiden, hallinnon kuin toimintatapojenkin suhteen. Toimintaympariston muutokset
antavat jarjestoille peilin, jota vasten ne arvioivat ja punnitsevat toimintaansa ja sen
tarpeita uudistua. Jotta jirjestot pystyvit toimimaan ja kilpailemaan markkinoistu-
vassa ja ammatillistuvassa ymparistossi, ne ovat tutkimuksen mukaan alkaneet uu-
distaa strategiaa ja visiota, hallintoa, sdint6jd, ohjeita ja toimintakdytintojd, sekd vah-
vistaa henkil6ston asiantuntemusta ja osaamista ja johtamista (my6s Rantamaki 2016;
Smolej 2017; Billis 2010). Toisaalta ne my6s haluavat pitai ylld arvojensa ja aatteensa
mukaisen voittoatavoittelemattoman ja yleishyodyllisen statuksensa, muistaa juu-

rensa kansalaisjirjestoind, mahdollistaa vertais- ja vapaaehtoistoiminnan asiakkaiden
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hyviksi seki varmistaa jirjestorahoituksen saamisen toimintaansa. Kansalaisjirjesto-
toiminnan vahvistaminen turvaa jirjeston tulevaisuutta, vaikka palvelutuotannossa ja
sen kilpailutuksissa ei menestyttiisi tai palveluiden tuottamisesta haluttaisiin luopua
eettisistd syistd. Muutosten ja uudistusten keskelld jarjestot pyrkivit pitimdan toimin-
tansa keski6ssd kohderyhminsi ihmiset ja laadukkaan toiminnan heidin hyvinvoin-
tinsa edistdmiseksi.

TALOUDELLIS-
RESURSSINEN

POLITTTIS-
YHTEISKUNNALLINEN

va ja

TEKNINEN _ SOSIAALINEN

EETTIS-
LAADULLINEN

Kuvio 3.  Jarjestotoimintaan ja sen johtamiseen vaikuttavat muutoksen kehat ja ulottuvuudet
(mukaellen Haveri, Majoinen & Jantti 2009)

Kaikkien kehien sisilld ja muutosten ulottuvuuksien keskipisteessd toimii jérjes-
ton johtaja. Johtajan rooli kansalaisjirjestdissd on muuttunut erityisesti palveluja
tuottavissa jirjestoissd kdytinnon toimijasta ja oman organisaation sisilld toimintaa
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ohjaavasta tyontekijastd ammatilliseksi johtajaksi, jonka tyé suuntautuu enenevissi
mairin ulospiin, sidosryhmien ja ulkoisten verkostojen suuntaan. Jirjestéjen johta-
misen haasteet ovat monimutkaisia ja johtamista on tehtdvi niin alas- ja ylospiin,
ulospidin kuin myos sivuille. Johtajuutta pyritdan jakamaan ja henkil6stoa vastuutta-
maan yhteisestd toiminnasta. Jirjestdissd johtajuuden rakenteita on muutettu luo-
malla johtoryhmié ja valiportaan johtamista sekd antamalla tyontekijoille vastuuta
omasta ja yksikdidensd toiminnasta. Toiminnanjohtajalla aikaa ei néin kulu endé ru-
tiiniluonteisiin ja arjen kysymyksiin, vaan hinen resurssinsa on kaytossa etsittiessa
vastauksia laaja-alaisiin johtamisen ongelmiin. Henkilost6d koulutetaan jatkuvasti
niin, ettd silld on riittdvdd osaamista hallita ty6 ja toiminta kohderyhmin kanssa, ja
useissa jarjestoissd tyontekijit ovat aivan alansa erityisasiantuntijoita. Ammatillisuus
luo varmuuden henkil6ston kyvystd hoitaa tehtivinsa ja helpottaa johtajan tyGta.
Hallitus-/johtokuntaty6skentelyn ja ndihin kuuluvien henkiliden osaaminen ja kou-
luttaminen my6s edistavit jirjestjen johtajuutta ja toimintakykyad. Toimintaymparis-
ton muutosten eri ulottuvuuksien tarkastelu luokin ennen kaikkea pohjaa ja taustaa
jarjestojohtajuuden tutkimiselle muutoksessa, johon keskityn toisessa tulosluvussa.
Tutkimuksen seuraavissa luvuissa analysoidaan tarkemmin jérjestéjen johtajuutta,
mitd toimintaympariston muutokset merkitsevit jirjestéjen johtajuuden nikokul-
masta, miten jirjestéjen johtajat konstruoivat johtajuuttaan sekd miten johtajien iden-

titeetit rakentuvat heidan kertomanaan.
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5 JARJESTOJOHTAJUUDEN RAKENTUMINEN
MUUTOSTILANTEESSA JOHTAJIEN PUHEESSA

Tissi luvussa siirryn kisittelemadén jirjestojohtajien haastatteluissa tuottamaa puhetta
jarjestojohtajuudesta. Tarkastelutapa muuttuu luvun nelja sisallonanalyysista diskurs-
sianalyyttiseksi. Analyysi perustuu etnometodologiseen, diskursiiviseen kategoria-
analyysiin ja keskeisind analyyttisind kisitteind toimivat kategorisaatio, eronteot ja
identiteetti. Ihmiset kategorisoivat puheessaan itsedin ja toisia seki asioita ymparil-
ldan, ja niilld kategorioilla helpotetaan elimai ja arjen sujuvuutta. Kategorioita myo6s
rakennetaan tiettyja tarkoituksia varten. Tutkimuskysymyksena timén luvun analyy-
sid tehdessd on ollut, witen ja millaisina jarjestijohtajuus ja -jobtajien identiteetit rakentuvat
muntostilanteessa jarjestijobtayien haastattelupubeessa. Analyysissini sisalléllinen ja metodi-
nen nakokulma kietoutuvat diskursiivisen kategoria-analyysin kautta yhteen. Tarkas-
telen sitd, millaisia kategorioita johtajat kiyttivit jirjest6johtajuudesta puhuessaan ja
miten kategorioilla rakennetaan jirjestéjohtajuutta. Johtajuuden analyysi keskittyy
tassd luvussa siis aineisto-otteiden analyysin osalta sithen, miten jitjestdjohtajuudesta
puhutaan ja miten kategorisaation avulla tuotetaan erontekoja ja identiteettejd jirjes-
tojohtajuuden rakentamiseksi.

Diskurssiivisen kategoria-analyysin avulla tutkimukseni hahmottaa jirjestéjohta-
juutta ja sen rakentumista johtajien puheessa vuorovaikutuksena ja suhteena toisiin,
niin organisaation sisiisissd suhteissa, suhteessa ympardivdin yhteiskuntaan ja sen
toimijoihin kuin muutokseen. Tavoitteenani on tuoda esiin jirjestdjohtajien omasta
nikokulmasta sitd, millaisiin kategorioihin he itse itsensa sijoitavat sekd mihin tai kei-
hin he johtajina identifioituvat. Samoin tuon esiin johtajien puheesta kategorisaa-
tioita, jollaisia vuorovaikutuksessa toisten kanssa heille rakentuu ja joihin he kuvaavat
toisten heidit sijoittavan. Pyrin kuvaamaan analyysissini sitd, millaisia suhteita toisiin
johtajat médrittivat ja miten nimd suhteet ndyttiytyvit vuorovaikutuksena ja katego-
risoinnin seurauksena erontekoina ja samuuksina toisten kanssa. Muuttuvassa yhteis-
kunnassa ja murrostilanteessa johtajuus litkkuu ja muovautuu ajassa. Tarkastelen sit,
miten johtajat tuottavat identiteettikategorioita tissa muutoksessa seka millaisia iden-
titeettikategorioita he rakentavat johtajuudelle muutoksessa, johtajan strategisena

suhtautumisena muutokseen ja suuntautumisena tulevaisuuteen.
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9.1 Johtajuus muutoksessa: haastatteluaineisto ja diskursiivinen
kategoria-analyysi

Tutkimukseni toisena aineistona toimivat minun tutkijana tekemani ja nauhoittamani
20 jarjestojohtajan haastattelut. Lahetin jarjestojen johtajille (20) sdahkopostilla kutsun
osallistua tutkimukseen helmi—maaliskuun aikana 2016. Viestiin vastaamattomille
johtajille lIahetin uusintakutsun huhtikuun alussa. Kolmen johtajan kanssa haastattelu
el jarjestynyt, joten otin yhteyttd heidin tilalleen kolmeen uuteen johtajaan saadakseni
riittdvan madrin jarjestojd ja johtajia mukaan tutkimukseen. Ensimmaiset haastattelut
toteutuivat maaliskuussa ja kaikki haastattelut oli toteutettu kesin 2016 loppuun
mennessa.

Jérjestojohtajien haastatteluja voi luonnehtia asiantuntijahaastatteluiksi. Alastalon,
Akermanin ja Vaittisen (2017) mukaan asiantuntijuus niyttiytyy tiede-, ammatti- tai
instituutioperusteisena tietona ja taitona tietystd spesifistd aihealueesta, kuten tdssa
tutkimuksessa jirjestojohtajilla on jirjestoistd ja niiden johtajuudesta. Hierarkisesti
niin ajatellaan, etti toisilla ei téllaista tietoa ole. Toisaalta timd on myds ndkokulma-
kysymys: jirjestojohtajalla on tehtdvinsi kautta tietoa ja taitoa asioista, mutta asian-
tuntija voisi olla my6s joku muu liheinen toimija, jolla voisi olla vasta-asiantuntija-
asema tal toinen nikokulma aiheeseen, kuten tyontekijit tai vapaaehtoiset. Tdssa tut-
kimuksessa olen kuitenkin tehnyt valinnan ja rajannut haastateltavat jirjestéjen joh-
tajiin ja tutkimukseni tarkentuu tarkastelemaan heidin tuottamiaan diskursseja joh-
tajuudesta. Asiantuntijatiedon kerddminen voidaan niahda erityisen tirkedksi tietyssd
historiallisessa tilanteessa, josta halutaan siilyttdd ja saada tietoa, silld tieto voi my6s
kadota, jos siti ei ehditd kerddmain oikeaan aikaan, esimerkiksi ennen joidenkin asi-
antuntijoiden siirtymistd pois tietystd tehtdvistd. Asiantuntijuus méarittyy siis hyvin
tilanteisesti, toiminnassa ja vuorovaikutuksessa eikd ole mikdian pysyvi ominaisuus.
(Alastalo, Akerman & Vaittinen 2017.) Asiantuntijahaastattelulla, kuten kaikella haas-
tattelulla, on my6s dialoginen, yhdessi tuotettu luonteensa (Alastalo & Akerman
2010). Haastateltavat ilmentidvit myOs omaa asiantuntemustaan haastattelutilan-
teessa tekemilld rajanvetoja ja erontekoja ei-asiantuntijoista sekd puhumalla tietyin
kisittein ja asiantuntijakielelld (Alastalo, Akerman & Vaittinen 2017). Omassa tutki-
muksessani timi oli osittain my6s oman tutkimukseni kohde, miten jirjestéjohta-
juutta puheessa tuotetaan. Tirkednd asiantuntijoiden haastattelussa huomasin myo6s
sen, ettd itse olin tydkokemukseni kautta perilld yhteiskunnallista tapahtumista sekd
jarjestdjen toiminnasta: 10ysin haastateltavani, haastateluun suostuttiin ja yhteinen
kieli 16ytyi haastattelussa helposti (ks. myés Alastalo, Akerman & Vaittinen 2017,
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Pfadenbauer 2009, 85). (Tarkemmin haastattelujen toteuttamisesta ja asiantuntijoi-
den haastattelusta luvussa 3.2. Tutkijan positio ja tutkimuksen eettinen tarkastelu.)

Haastattelut toteutettiin jirjestojen toimitiloissa, pddasiassa johtajan tyShuo-
neessa, muutama haastattelu jirjeston ryhmi- tai kokoustiloissa. Asiantuntijoiden
haastatteluun sopi hyvin teemahaastattelu, hyvin avoimen haastattelun kaltainen, jol-
loin vuorovaikutusta suuntaavat tietyt ennalta valitut aithepiirit, mutta haastattelun
kulku on hyvin viljad (Hirsjarvi & Hurme 2000; Meuser & Nagel 2009, 31). Haastat-
telut kestivit keskimairin 2 tuntia 15minuuttia, pisimmin kestdessa hieman yli kolme
tuntia ja lyhimman noin tunnin ja kaksikymmentd minuuttia. Valitsin videotaltioinnin
aineistonkeruumuodoksi, jotta keskustelutilanteiden autenttisuus, tilanteen sivyt ja
ei-kielellinen viestinta tallentuvat keskustelun ohella. Pystyin haastatteluja litteroides-
sani ja aineistoa analysoidessani havainnoimaan puheeseen liittyvaa kehonkieltd ja
tunnetiloja ja esimerkiksi huomioimaan sarkasmia. Videointia on kritisoitu siiti, ettd
se saattaa vaikuttaa aineiston luotettavuuteen aiheuttamalla haastateltaville kdyttayty-
misensd ja sanomisiensa kontrollointia heiddn ollessaan kuvaamisen kohteena.
Omassa tutkimuksessani haastateltavat tiesivit jo haastatteluista sopiessaan, ettd vi-
deoin keskustelun, ja he hyviksyivit timin tallennusmuotona. Kameran ldsniolo ei
tuntunut johtajia pahemmin héiritsevin, joku saattoi siitd aluksi mainita, kun viritin
kameran kuvausvalmiuteen. Mutta haastattelut tuntuivat etenevin ja olevan pitkia ja
johtajat puhuivat paljon ja avoimesti kamerasta huolimatta. Teknisid murheita oli
vain ensimmiisen haastattelun kanssa, kun kameran akku ei riittdnyt koko keskuste-
lun ajaksi ja loppuosa haastattelusta jii tallentumatta kameran pysahdyttyd. Tahian
haastatteluun tehtiin loppuosan uusi haastattelu uudestaan noin puolen vuoden
paastd alkuhaastattelusta. Muissa haastatteluissa varmistin, ettd laite on koko ajan kyt-
kettyna verkkovirtaan.

Ryhdyin litteroimaan haastatteluja kesilld 2016 ja sain ne kaikki litteroitua saman
syksyn aikana. Litterointia helpotti se, ettd haastatteluista oli vain vihin aikaa ja haas-
tatteluista oli muistissa paljon. Toisaalta paljon asioita havaitsi vasta nauhoja katso-
essa ja puhetta litteroidessa. Valitsin litteroinnin tarkkuudeksi sanatarkan litteroinnin,
koska en ollut tekemissi tarkempaa keskustelunanalyysia, vaan omassa tutkimukses-
sani katsoin riittdvan asiasisiltéjen ja tapahtumakulkujen viljempi litteraatio (Ruusu-
vuori, Nikander & Hyvirinen 2010, 320). Sanatarkasti litteroituna tekstitiedostoina
haastatteluista tuli Times New Roman fontilla koolla 12 ja rivivililldi 1 noin 1000
sivua aineistoa.

Analyysin teossa teoria tai aiemmat tutkimustulokset eivit ole olleet Iaht6kohtana,
vaan haastattelujen analyysin kautta olen pyrkinyt kuvaamaan tutkittavaa ilmiota ja

muodostamaan siitd kokonaiskisityksen. Jo haastattelun jilkeinen omien ajatusten
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sekd haastatteluista nousseiden havaintojen jdsentdminen ja kirjoittaminen tutkimus-
péivikirjaan sysisi litkkeelle ideoita tulosten analyysille. My6s litterointivaihe toimi
syventymiseni aineistoon ja loi pohjaa analyysille. Haastatteluaineisto jii kuitenkin
sitten noin vuodeksi odottamaan, kun syvennyin ensin dokumenttiaineiston analy-
sointiin. Palasin siis aineistoon kuin uusin silmin ja aineisto ndyttdytyikin minulle uu-
della tavalla puhuttelevana. Kivin systemaattisesti lipi koko haastatteluaineiston, ja
se alkoi tarkemman ja taas tarkemman luennan jilkeen tuoda uudenlaisia havaintoja.
Lopulta pdddyin toteuttamaan diskursiivista kategoria-analyysia huomatessani sen
soveltuvan aineiston luonteeseen ja tutkimuskysymykseen. Joku voisi tissid kohtaa
kysya, miksi tutkia arkieliman kategorioita, kun sen ilmididen ja puheen merkitysten
tarkastelu voivat tuntua silti, ettd saadaan selville itsestidnselvyyksid ja banaaleja tu-
loksia. Mutta kuten Lehtonen (2004, 13) toteaa, juuri arkipdivissa tuttua ja tavallista
el useinkaan panna merkille, se otetaan annettuna ja samalla timi kaikkialla oleva
tavallinen on myd6s huonosti tunnettua. Itsestddnselvyyksien tarkastelu ja kulttuuris-
ten tavallisuuksien ihmettely tuottaa tutkimuksen kautta nikyviksi niiden merkityk-
sia.

Diskurssianalyysin tietoteoreettiset lihtokohdat ovat sosiaalisessa konstruktionis-
missa ja etnometodologiassa. Tiedonintressini on tillin jasentdd ihmisten tapoja
ymmartid ja tulkita todellisuutta ja eri konteksteja, sosiaalisia tilanteita ja sosiaalisen
jarjestyksen prosesseja. Sosiaalisen maailman ilmi6t ja kdytinnot, tissd tutkimuksessa
erityisesti muutos ja johtajuus, luodaan ja merkityksellistetddn kielenkdytossa eli pu-
heessa. Diskurssintutkimuksessa lihdetddn siitd, ettd kielenkiytté paikantuu osaksi
jotakin kontekstia, kuten asiayhteyttd, sosiaalista tilannetta, toimintaymparistoa tai
yhteiskunnallista tilaa. Siten konteksti on my6s tutkimuskohde. Konteksti on moni-
kerroksinen ja laaja-alainen, ja se pitda sisillidn niin pienen ymparéivin todellisuuden
kuin samanaikaisesti ldsni olevat institutionaaliset, historialliset ja yhteiskunnalliset
kontekstit (Pietikdinen & Mantynen 2009, 28—37; Jokinen ym. 1999, 202—204). Ih-
minen ei ole siis pelkéstidn yksil6, vaan hin eldi ja toimii osana laajempaa sosiaalista
kokonaisuutta ja erilaisia ryhmid. Voimme nimeté itsemme osana laajempia ryhmié
esimerkiksi jirjestGtoimijoiksi, sosiaalialan ammattilaisiksi tai johtajiksi. Etnometo-
dologian mukaan sosiaalinen jirjestys rakentuu ihmisten vuorovaikutustilanteissa ja
keskindisessd toiminnassa. Sosiaalinen jdrjestys on sidottu kulloiseenkin kontekstiin,
thmisten arkielimin toimintaan, jarkeilyyn, selontekoihin ja tietimiseen. (Garfinkel
1967; 1974, Hester & Eglin 1997b.)

Etnometodologinen, diskursiivinen kateroriatutkimus pohjautuu Harvey Sacksin
(Sacks 1995) kehittimidn jasenkategoria-analyysiin (Membership Categorization),
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jossa tutkimuksen kohteena/aiheena ovat arkielimin kategoriat ja kategotisaatiopro-
sessit. Sacksin (1995) mukaan thminen luokittelee itsedan, toisia ja asioita kielenkay-
tossddn kategorioihin ja liittdd niihin kategorioihin erilaisia piirteitd ja ominaisuuksia.
Arkielimin joustavuudelle ja selkeydelle on olennaista, ettd thmiset pyrkivit jisentd-
miin asioita ja kokemuksiaan kategorisoinnin ja kategorioiden avulla (Douglas 2000,
46—>52; Juhila ym. 2012; Juhila 2004, 21). Kaikkiin jasenkategorioihin, kuten jirjesto-
toimija, sosiaalityOntekiji tai johtaja, liittyy kulttuurisesti latautuneita odotuksia. Ka-
tegorisointi ja kategoriat pitavat sisallddn siis tietoa kategoriaan sijoitetun tahon omi-
naisuuksista ja toiminnasta. (Sacks 1995.) Kielessd ja vuorovaikutuksessa ihmiset jat-
kuvasti neuvottelevat kategorioiden jasenyydestd seki ylldpitavit ja uusintavat kate-
gorioita. Tarjottujen kategorioiden jasenyytti voidaan my6s vastustaa tai niitd voi-
daan vahvistaa. (Juhila 2004, 23; Nikander 2002, 10.) Sacksin keskeiseni jasenkate-
goria-analyysin tutkimuskohteena oli tarkastella, miten ihmiset valitsevat tiettyji ka-
tegorioita ja miten he omaksuvat toisten tarjoamia kategorioita (Sacks 1995,
243—245).

Kategoriasidonnaisilla toiminnoilla (Sacks 1995) tai kategoriapiirteilld (Jayyusi
1984) tarkoitetaan tiettyyn kategoriaan liitettyjd verbejd, kuten hallitus padttdd, johtaja
ohjeistaa, tyontekiji tekee, tai adjektiiveja, kuten tehokas hallitus, kuunteleva johtaja,
ahkera tyontekiji. Kategoria-analyysissa on usein lisnd my6s erilaisia vakiopareja.
Kun toinen osapuoli ilmenee, toinenkin samalla tulee lisndolevaksi (esim. johtaja-
tyontekijd, sosiaalityontekiji-asiakas). (Sacks 1995, 238; Silverman 1998, 82—83.) Ka-
tegorisointi auttaa meitdi muodostamaan kisityksid tietyyn jasenkategoriaryhmiin
kuuluvista toimijoista (yksilot ja yhteisot) ja niihin yhdistettivistd toiminnoista, oi-
keuksista, velvollisuuksista ja odotuksista sekd ymmartimédin niitd ja ennakoimaan
nithin liittyvid tapahtumia (Fairhurst 2007, 51). Monet erilaiset médreet yhdistyvit
kategorioihin, ja tuotamme niitd ja neuvottelemme ndistd puheessa ja vuorovaiku-
tuksessa. Kategorioihin liittyvit maireet voivat olla jannitteisid ja erilaisia nakokul-
masta riippuen. Kategorioilla voidaan tehdd ndin nikyvaksi erontekoja eri kategori-
oiden vilille. Kategoriat my6s muuttuvat ajan kuluessa, ja pyrimme myos jatkuvasti
neuvottelemaan uudelleen, mitké toiminnot ja muut maireet liittyvit kuhunkin kate-
goriaan. Kiinnostavaa onkin, miten kategorioita kiytetidn ja millaista diskursiivista
tarkoitusta varten ne tuotetaan tilanteessa ja tilannetta varten, jossa ne esitetdin.
(my6s Edwards 1998, 17.)

Kategorialla ja identiteetin kisitteilld on yhteys, joka on tirked tdssd tutkimuk-
sessa. Kielen avulla rakennamme my6s identiteettejd. Kun ithminen asettaa itsensi tai
toiset asettavat hinet tiettyyn kategoriaan, luokittuu ihminen timan kategorian jise-
neksi ja samalla mairittyy hinen sosiaalinen identiteettinsd. (Antaki & Widdicombe
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1998; Sacks 1995). Suoninen (2012) kuvaa etnometodologisen identiteetti-kisitteen
tarkoittavan kaikkea sitd, millaiseksi henkilé on kuvattavissa ja toisten kanssa neuvo-
teltavissa. Kategorisoidessamme ihmisid rakennamme samalla identiteetteji ja tulkit-
semme, millainen itse tai joku toinen on, ominaisuuksineen ja toimintaodotuksineen
(Juhila 2004; Suoninen 2012). Kategorioiden ja sosiaalisen identiteetin yhteydessd
puhutaan siitd, ettd ne toisaalta ylldpitivit sosiaalista jarjestystd, yhteiskunnallista ja
kulttuurista harmoniaa ja auttavat ihmisid orientoitumaan vuorovaikutustilanteissa.
Toisaalta ne voivat my0s kahlita ithmisia ja asioita vakiintuneeseen muottiin, joka pa-
himmillaan tuottaa ja yllipitid eriarvoisuutta ja kielteisid ominaisuuksia. (Silverman
1998, 88; Juhila 2004, 24.) Tilanteinen identiteetti, kuten ammatti tai tietty rooli, voi
helpottaa toimintaamme ja ennakoida tiettyd kaytostd (Zimmerman 1998, 87—1006;
Suoninen 2012, 97).

Samalla kun rakennamme omaa identiteettidmme kategorisoimalla itseimme tai
ryhmia, johon liitymme, tai erottautumalla ryhmistd, joihin emme kuulu tai samaistu,
samalla myOs tuotamme toiseutta ja kategorisoimme toisia erilaisiin kategorioihin ja
ryhmiin, luomme kuvan toisista ryhmisti ja kategorioista. Kategorisaatio tuottaakin
helposti me-he-asetelman, jossa omaan jisenkategoriaan tai kategoriaryhmiin ver-
rattuna luodaan toisenlainen toisten kategoria. Palli (2003, 41, 123—125) kuvaa naita
kategorioita sisiryhmiksi ja ulkoryhmiksi. Sisdiryhma “me” esitetddn yhteisollisend,
positiivisena ja samankaltaisia kokoavana, vaikkakin my6s yksil6llisyyden huo-
mioivana. Ulkoryhma “he” ndyttiytyy homogeenisena, toistensa kaltaisina, ja heihin
usein yhdistyy negatiivisia ominaisuuksia ja toimintoja. (Palli 2003, 123—125.) Paivit-
tdin kuulumme “meihin” eli liitimme itsemme jonkin ryhmin jaseneksi kuten jitjes-
totoimijaksi tai sosiaalialan asiantuntijaksi. Samanaikaisesti tuotamme toiseutta,
“heitd”, jothin emme kuulu, kuten kuntatoimijat ja bisnessmiehet. Myds Faircloughin
(2003, 3, 162) mukaan voimme pelkistidn ”me”-puheella joko tuottaa inkluusiota,
me-yhteis64, joka huomioi kaikki mukaan, tai rajata ekskluusiolla toisia ”meista”, kut-
suen mukaan vain tiettyyn ryhmittymain kuuluvat. ”’Me” ja ”he” ovatkin arkipéivis-
saimme alati lisni, vaikka emme niiti tietoisesti kategorioina huomaa (Leudar, Mars-
land & Nekvapil 2004, 245). Monet me-he-kategoriaparit liittyvit yhteen arkipéivin
puheessamme, ja toisen kayttiminen tuo myOs toisen esiin, vaikkei siitd suoraan pu-
huttaisikaan.

Toimiminen tyGtehtivissd osana instituutiota tai niiden kanssa asioiminen muo-
dostuvat kategorisaatioista. Jarjest6on liitettivid kategorioita voivat olla esimerkiksi
vapaachtoistyontekija, projektityontekija ja hallituksen puheenjohtaja, ja niiden
kautta instituutio tulee olemassaolevaksi. Instituutioithin yhdistyy melko vakiintuneita

kisitteitd, joilla niitad kuvataan ja jasennetdin, ja ne myos tarvitsevat kaytintojensi ja
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rutiiniensa pohjaksi vakaita ja luotettavia kategorioita. (Mikitalo & Silj6 2002a;
2002b; Juhila ym. 2012, 39—40; Jokinen 2012, 228—229.) Mikitalon (2002) mukaan
instituutioissa kdytetyt kategoriat palvelevat erilaisia institutionaalisia tarkoituksia, ku-
ten rajanvetoa asiakkaan ja tyontekijan vililld seka rakentavat tyonjakoa organisaation
sisdlld. Samoin tyontekijin puhe “meidin toimistosta” liittdd tyontekijdn institutio-
naaliseen toimija-asemaan. Kategorisaatio tuo esiin, ettd tyontekiji ei ole lidsna itse-
ndin vaan edustaa kyseistd organisaatiota ja tehtivid. (Jokinen 2012, 233—234.) Pe-
rikylan (1997, 179) mukaan institutionaalisessa kontekstissa tapahtuvassa vuorovai-
kutuksessa thmiset toteuttavat institutionaalisia roolejaan, hoitavat institutionaalisia
tehtividin sekd orientoituvat institutionaalisiin ja tyospesifeihin kategorioihin. Kate-
gorisoinnin avulla rakennamme stereotypioita, asetamme toisia ja itseimme institu-
tionaalisiin mallitarinoihin sekd tuotamme niin moraalisia jisennyksié ja helpotamme
arjen sujuvuutta. (Juhila 2004, 24—27; Bergman 1998, 279—280.) Omassa tutkimuk-
sessani kiinnostavaa on organisaation sisdisen kategorisoinnin lisiksi myos organi-
saation ja sen edustajien, omassa tutkimuksessani johtajien, suhteet toisiin organisaa-
tioihin ja yhteiskuntaan. Kategorisointi nayttaytyy tutkimuksessani seka tiettyyn (jér-
jestdjohtajan) institutionaaliseen kategoriaan liittyen suhteena, erontekoina ja yhtaldi-
syyksina toisiin toimijoihin ettd identiteettikategorioiden rakentumisena johtajan teh-
tivin toteuttamisessa.

Kategorisoimme sekd ihmisia etti muita objekteja ja teemme ei-personoituja ka-
tegorioita ja kategorisaatioita (Hester & Eglin 1997b, 3). Vaikka Sacks keskittyi pai-
asiassa yksilollisiin jdsenkategorioihin, ovat myohemmit tutkijat laajentaneet jdsen-
kategorian kisitteen kaytt6d. Ei-personoituja kategorioita ovat muun muassa ympé-
ristot, paikat ja fyysiset objektit sekd yhteiskunnalliset ja sosiaaliset jirjestelmit, ra-
kenteet, jaot ja kollektiivit. Niihin liitimme kulttuurista tietoa, jota my0s kaytimme
ja hyédynnimme vuorovaikutuksessa. (Hester & Eglin 1997a, 3; Juhila ym. 2012b,
58—-060.) Kategorioiden kiytt6d tutkittaessa ollaan kiinnostuneita erityisesti siitd, mitd
kategorioita ihmiset kulloisessakin tilanteessa kayttdvit, millaisia vaihtoehtoisia kate-
gorioita he jattivit kdyttdimadttd ja millaisia seurauksia kategorioiden kiytolld on
(Juhila ym. 2012a). Kieli on my6s refleksiivistd, jolloin ymmirrimme, ettd elimassi
tapahtuu muutosta ja eteenpdinmenoa, jirkeilyi ja kasvua, ja ndiden kautta luomme
uusia normeja ja merkityksii asioille (Suoninen 2001, 374—375). Kategorisointien ja
kategorioiden tutkiminen on kulttuurin ja toiminnan tutkimista, ja tuo esiin, millaisia
valintoja ihmiset tekevit ja millaisia merkityksid herdd henkiin paikallisissa ja tilantei-
sissa vuorovaikutustilanteissa seki selonteoissa. (Hester & Eglin 1997a; Juhila ym.
2012a). Etnometodologinen tutkimus tuo nakyviin sitd, miten ihmiset tekevit ym-

mirrettaviksi arvojaan, ratkaisujaan sekd toimintaansa tuottamalla selontekoja
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(Jayyusi 1991, 234). Selonteot voivat olla puheessa kiytettivia ja ilmenevid raportteja
itsestd (Antaki 1988), moraalisia selontekoja (Antaki 1987) tai toimia ongelmien pois-
tajana (Buttny 1993, 14; Scott & Lyman 1968, 46). Tidssi tutkimuksessa selonteon
kdsitettd kdytetddn kuvaamaan jarjestGjohtajien haastattelupuhetta kokonaisuudes-
saan. Johtajien haastattelupuhe on kokonaisuudessaan selontekoa johtajuudesta ja
muutoksesta, ja tistd puheesta tarkastelen tarkemmin kategorisaatioita, joiden avulla
johtajat merkityksellistdvit ja tekevit ymmarrettdvaksi jirjestéjohtajuutta.

Tarkastelen analyysissani seka sisallollisida mitd-kysymyksid etta sitd, miten sisalt6ja
tuotetaan, toisin sanoen tarkastelen sitd, mitd kategorioita johtajat kiyttivit puhues-
saan jarjestojohtajuudesta ja mitd kategorioilla tehdddn eli miten ne selittavit jarjes-
tojohtajuutta. Analyysini eteni niin, ettd ryhmittelin aineistosta otteita, joissa johtajat
rakentavat kategorioita suhteessa toisiin, seka toisaalta, joissa he kategorioivat itsedan
ja rakentavat johtajan identiteettejd muuttuvassa toimintaympiristssi. Johtajien
tuottamat kategorisaatiot jasentyivit niin neljadn ryhmain. Ensimmaisessa kahdessa
he rakentavat johtajuuskategorioita johtajalle osana jirjestdinstituutiota erontekoina
ja yhteyksini vertailemalla jirjest6d ja sen johtajuutta toisiin yhteiskunnallisiin toimi-
joihin muuttuvassa yhteiskunnallisessa tilanteessa seki johtajan tyén kannalta muut-
tuvissa keskeisissd suhteissa. Toiseksi johtajien identiteettikategorioista muodostui
my0s kaksi ryhmdi, joista ensimmiisessd johtajat rakentavat omia henkilokohtaisia
jarjestojohtajan identiteettejd toimintana muuttuvassa toimintaympiristossi ja toi-
sessa he rakentavat johtajan identiteettejd suhtautumisena muutokseen ja suuntautu-
misena tulevaisuuteen. Johtajuuskategoriat rakentavat yhdessi kuvan jirjestéjohta-
juudesta johtajan suhteissa ja vuorovaikutuksessa ymparoiviin kontekstiin ja identi-
teettikategoriat syventivit kuvan jirjestjohtajien identiteetteistd toimintana tdssa
muutoksen kontekstissa. Ryhmittelyn tuloksena analyysissa syntyi siis neljd pdadis-
kurssia, jotka jakautuivat useammaksi aladiskurssiksi. Kuvaan kokonaisuuden hah-
mottamiseksi pdd- ja aladiskurssit taulukossa 16.

Tulosten raportoinnissa olen hyédyntinyt luotettavuuden vahvistamiseksi ja in-
formaaion lisidmiseksi eri diskursseihin liittyvien alkuperdisilmauksien eli puheen-
vuorojen ja mainintojen esiintymisen madrallistimistd aineistosta. Madrallistimistd
ovat kiyttineet my6s muut diskurssianalyytiset tutkijat (ks. mm. Vilimaa 2011). Tut-
kimuksessani alkuperiisilmaukset ovat olleet sekd pitkid puheenvuoroja ettd lyhyem-
pid mainintoja kyseisestd diskurssista. Olen esitellyt kunkin tulosluvun alussa pdi- ja
aladiskurssit ja ndiden alkuperdisilmausten méarin tukemaan tulkintojen yhteyttd al-

kuperiisaineistoon ja tuomaan tukea diskurssien tutkimuksellisille valinnoille.
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Taulukko 16. Johtajien tuottamat kategorisaatiot diskursseina jarjestdjohtajuudesta

ALADISKURSSI

PAADISKURSSI

Jarjest6toiminta ja -johtajuus humaanien arvojen puolustami-
sena tehokkuus- ja talousvetoisessa yhteiskunnassa
Kansalaistoiminnan korostaminen jérjestdjen ja niiden johtajuu-
den erityisyytend

Jérjestéjohtamisen joustavuuden ja vapauden korostaminen
erontekona kunta- tai yritysjohtamiseen

Jérjest6johtamisen kategorisointi pitevyyden mitit6inting ja
puolustamisena suhteessa julkiseen ja yksityiseen

Jérjestojohtajuuden katego-
risointi institutionaalisina
erontekoina julkiseen ja yk-
sityiseen sektoriin nihden

Ristitiitainen suhde asiakkaisiin: yhteis6llisyys versus ty6 tyond
Eronteot tyontekijoihin: osana tyéyhteiséd versus johtajan eroa-
vaisuus tyontekijoista

Hallitus johtajuuden laaja-alaistajana tai kumileimasimena
Johtajien keskindinen ymmarrys ja kilpailu

Yhteistysuhteet vallan erottavuutena ja verkostojen yhteytend

Jarjest6johtajuus eroavai-
suuden ja samuuden tisti-
riitaisena kategorisointina
johtajuuden keskeisissd
suhteissa

Johtajuus alan asiantuntemuksena ja moniosaamisena
Johtajuus tiimipelaamisena

Palveleva johtajuus jitjeston toiminnan mahdollistajana
Johtajuus vastuun kantamisena

Yrittdjimainen omistautuminen ja sitoutuminen

Muutoksessa korostuvat
jarjestdjohtajuuden identi-
teettikategoriat

Ei-toivottava muutos ja luopumisen strategia

Muutos epdvarmuutena ja odottamisen strategia

Muutos vilttimattomini tapahtumana ja sopeutumisen strate-
gia

Muutos mahdollisuutena ja uudistamisen strategia

Identiteettikategoriat suh-
tautumisena muutokseen ja
strategisena suuntautumi-
sena tulevaisuuteen

Tissi tulosluvussa on kiytetty analyysin ja tulkintojen lipindkyvyyden ja luotetta-

vuuden lisddmiseksi suoria lainauksia haastateltujen johtajien puheesta. Olen valinnut

aineisto-otteiksi sellaisia esimerkkisitaatteja, jotka mahdollisimman hyvin kuvaavat

tulkinnan taustalla olevaa aineistoa, mutta toisaalta myds huomioiden sen, ettd kdytin

aineistoani kattavasti. Niin ollen kokonaisuutta tarkasteltaessa aineisto-otteita on va-

littu kaikkien johtajien haastatteluista. Aineisto-otteiden valinta kuvaa ndin mahdol-

lisimman laajasti ja hyvin aineiston monipuolisuutta ja rikkautta.

Aineisto-otteissa merkinnat:
T=tutkija
J=johtaja
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5.2 Jarjestojohtajuuden kategorisointi institutionaalisina
erontekoina julkiseen ja yksityiseen sektoriin nahden

Tissé tulosluvussa keskityn analysoimaan, miten johtajat kategorisoituvat suhteessa
jarjestdjen ulkopuolisiin toimijoihin muuttuvassa yhteiskunnallisessa tilanteessa ja
miten he tuottavat erontekoja jirjeston ja sen johtajuuden asemoitumisesta suhteessa
sosiaali- ja terveyskentin muihin toimijoihin ja ideologisiin virtauksiin. Tarkastelen
tissd luvussa lastensuojelu-, mielenterveys- ja piihdejirjestojen johtajien puhetta jar-
jeston johtajuudesta. Kysymyksistini johtuen ja haastattelun keskittyessd seki jatjes-
ton toimintaan ettd johtajuuteen johtajien haastattelut sisiltdvit paljon suoraa mai-
rittelypuhetta jirjestOisti ja heista itsestdan: millaisiksi johtajiksi he itsensa kuvailevat.
Suoran mairittelypuheen lisidksi haastattelussa tulee esiin epésuoria tapoja jisentii
johtajuutta ja sijoittaa itsensd suhteessa muihin (ks. Jaatinen 2000). Johtajat tuottavat
puhetta jirjestdstd niin, ettd samalla implisiittisesti ja epasuorasti tekevit ymmirret-
taviksi my0s jarjestdjohtajuutta. Jarjestojohtajien puheessa johtajuus tuotetaan osana
jarjestod instituutiona ja sen toimintaa ja erotetaan tiettyjen kategorisointien avulla
julkisesta- ja yritystoiminnasta ja nididen johtamisesta.

Sosiaali- ja terveysalan toimijat voidaan jaotella julkisiin, yksityisiin ja kolmannen
sektorin toimijoihin. Yhdistimme ndihin eri toimijoihin erilaisia mielikuvia, ja mieli-
kuvat my6s ohjaavat toimintaamme. Vuorovaikutuksessa myos vahvistamme, pu-
humme vastaan ja/tai pyrtimme muuttamaan olemassaolevia kategorioita ja mieliku-
via. Jdrjestojohtajien haastattelupuheessa tulee esiin, miten he kuvaavat jirjestot suh-
teessa yhteiskunnallisiin, poliittisiin ja toiminnallisiin rakenteisiin ja niiden muutok-
seen. Johtajat kertovat my®s siitd, kuinka heihin henkil6kohtaisesti suhtaudutaan eri
tavoin riippuen, millaisena alueella tai paikallisesti jirjestot toimijoina ilmenevit ja
millaisena jdrjestojohtaja ndyttiytyy (ks. my6s esim. Jokinen, Juhila & Suoninen 2012,
19). Haastatteluissa oma jdrjesto ja johtaja sen osana sekd koko sote-jirjestosektori
tulevat esiin puheena ”meistd”; ja ndmi erotetaan puheessa “heistd” eli julkisesta ja
yksityisestd sektorista. Tdssd luvussa jirjestGjohtajuus ymmairretddn kiintedksi osaksi
jarjestdjen toimintaa. Johtajuus tuotetaan tekemilld eroa institutionaalisesti yhteis-
kunnan muihin sektoreihin ja niiden toimijoihin laajemmassa yhteiskunnallisessa
kontekstissa.

Jérjestojohtajien haastatteluaineistosta analyysin kautta otteet on valittu silld pe-
rusteella, ettd ndissi johtajat kategorisoivat asioita, joita he kuvaavat johtajuuden na-
kokulmasta erilaisiksi kuin muilla toimijoilla, joilla he erottelevat jirjestojen toimin-
nan ja johtajuuden toisista toimijoista ja johtajista. Otteissa johtajat perustelevat ja

madrittdvat jirjestojohtajuuden erityisyyttd ja tuottavat vastakkainasetteluja ja eroja
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muiden toimijoiden toimintatapojen ja yhteiskunnassa vallitsevien ideologioiden
sekd jirjestojen ja niiden johtajuuden vililld. Lisdksi he tuottavat erontekoja siitd, mi-
ten he kuvaavat muiden kategorioivan jirjestdji ja niiden johtajia. Pdddiskurssina on
’Jirjestéjohtajuuden kategorisointi institutionaalisina erontekoina julkiseen ja yksi-
tyiseen sektoriin nihden”, joka jakautuu neljadn aladiskurssiin. Diskurssit on kuvattu
taulukossa 17, jossa kerrotaan my0s aineisto-otteiden maara kustakin aladiskurssista.
Seuraavissa alaluvuissa avaan diskurssien rakentumista aineisto-otteiden ja analyysin
kautta.

Taulukko 17. Jarjestdjohtajuuden kategorisointi institutionaalisina erontekoina julkiseen ja
yksityiseen sektoriin nédhden

ALADISKURSSI mairi PAADISKURSSI
Jarjestétoiminta ja -johtajuus humaanien arvojen puolus- | 41 Jdrjestojohtajuuden
tamisena tehokkuus- ja talousvetoisessa yhteiskunnassa kategorisointi institu-
Kansalaistoiminnan korostaminen jirjestéjen ja niiden 21 tionaalisina eronte-
johtajuuden erityisyytena koina julkiseen ja yk-
Jérjestéjohtamisen joustavuuden ja vapauden korostami- [ 33 sityiseen sektoriin
nen erontekona kunta- tai yritysjohtamiseen nihden
Jérjestéjohtamisen kategorisointi pitevyyden mititoin- 19

tind ja puolustamisena suhteessa julkiseen ja yksityiseen

5.2.1 Jarjestdtoiminta ja -johtajuus humaanien arvojen puolustamisena
tehokkuus- ja talousvetoisuuden korostuessa ympardivassa
yhteiskunnassa

Yhteiskunnallisista muutoksista eniten johtajien haastattelupuheessa tulevat esiin pal-
veluiden kilpailuttaminen seké toiminnan rahoituksen muutokset ja haasteet. Toi-
mintaymparistossd nakyy johtajien puheiden mukaan vahvasti tehokkuuden ja ta-
lousvetoisuuden korostuminen, jolloin jirjestéjen ja johtajien henkil6kohtainen, jo-
kaisen ihmisen ihmisarvon kunnioittamista ja ihmisten kohtaamista toiminnan lih-
tokohtana pitima arvomaailma joutuu punnittavaksi. Muuttuvan toimintaymparis-
ton pohtiminen saa jirjestdjohtajat kategorisoimaan omaa ja jirjestojen tyOti arvojen
nikokulmasta ja tekemain puheessaan erontekoja verrattuna tehokkuus- ja talousve-
toiseen yhteiskuntaan, jota puheissa edustaa yksityinen ja julkinen sektori. Haastatte-
lupuheessa jirjestojohtajat identifioituvat ja kategorisoivat itsensi oman jarjestonsa
edustajaksi sekid toisaalta myGs jirjestokentin, “me-jirjestot”, edustajaksi ja tdhin
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kuuluvaksi, osaksi laajempaa jirjestoyhteis6d, porukkaa. Muut, julkinen sektori ja
kunnat seka yksityisen sektorin yritykset, kategorisoituvat “heiksi”, toisiksi ja erilai-
siksi “meistd”.

Ensimmiinen aineisto-ote on kokeneen jirjest6johtajan haastattelun aivan lo-
pusta. Olemme keskustelleet haastattelun aikana toimintaympdriston muutoksista ja
johtajuudesta, ja pyydin haastateltavaa vield summaamaan lopuksi, mikd hinen mie-

lestddn on parasta hinen tyGssiin jirjestéjohtajana.

OTE 1
T: Miki on parasta jirjestOjohtajan ty6ssi, sun tyOssisi?

J: Jaa-a. No kylld mua jollain tavalla ehki, kylld mulle on aika merkittivda se historia ja se se
niinkun et mi oon aatellu et vetdd aika néyriksi se, kun on lukenut nyt niinku siitd mistd tid
yhdistys on lihteny liikkeelle ja milld tavalla niinku ndd vahvat naiset on titd vieny eteenpain.
Ettd niinkun tavallaan saada olla osa sitd ketjua niin kylld se, kylld se mulle merkkaa tosi pal-
jon. Ettd voi tavallaan niinku edistd4 sitd asiaa, mitd on niinku sieltd alkuajoista asti, et kylld
silld merkitys on silld aatteella ja silld historialla ja taustalla. Et kyl se ihan selvisti on niinku,
ja ehkd sitte se semmonen niinku mi oon varmaan moneen kertaan sanonu, et mi en sit kui-
tenkaa oo semmonen yritys, yritys ihminen, et mi en osais kuvitella itteeni yritykseen t6ihin,
ja semmoseen niinku maksimaalisen voiton tavotteluun, et ehki se on joku sit semmone ih-
miskdsitys tai mikd se on niinku tavallaan, niinku laajempi nikemys, mitd meilleki ku on ha-
kenu tyontekijoitd ja jonkun verran on tullu noita noista yrityksistd, niinku ni paljon on sem-
mosia ihmisid jotka sanoo ettd et se sielld bisneksen tekeminen esimerkiks lastensuojelun
ty6lld niin ei se ei vaan niinkun tunnu omalta. Et ehki se on se sama tissd. Se on se varmaan
se semmonen vanhan kunnioitus ja semmonen et kylhi tdd niinku on tosi motivoivaakin ja.
Et kyl se niinku tietty aate sielli on pohjalla aika vahvasti vaikuttamassa ettd. Mika kuitenki
erottaa meijit, no kylhin yrityksilliki on hienoja taustoja ja historioita ja semmosia mutta
ettd. Ehki tid on mydski jo, ainakin vield toistaseksi pikkasen pehmeempi maailma kun joku
yritys.

Haastateltava rakentaa puheessaan oman johtajuutensa arvomaailmaa kuvaamalla
jarjeston historiaa ja lihtokohtia seki liittimalld itsensd jirjeston arvomaailmaan ja
jarjestotyon aatteeseen. Han paikantaa itsenséd osaksi jirjeston historiaa ja pitdd mer-
kityksellisend itselleen olla osa jirjeston johtajien ketjua. Hin kertoo olevansa osa
historian kulkua ja omalta osaltaan vievinsi eteenpiin jirjeston sanomaa ja tavoit-
teita. Edelld kuvatuilla arvojen puhunnalla hin tuottaa ja kéyttda jirjestOkategoriaa ja
liittad sithen ominaisuuksia olettaen, ettd kuulija jakaa hinen kanssaan samaa ajatusta
jarjestéjen humaaneista arvoista. Johtaja pohjustaa puheellaan tulevaa erontekoa
”meiddn” jirjestdjen ja “heidan” yritysten vilille. Johtaja alkaa otteen puolivilissa
puhua siitd, ettd ei voisi kuvitella itseddn yritykseen t6ihin, ja tuottaa yritysten ja jdr-

jestojen vilille vastakkainasettelua. Hin kategorisoi jirjesto- ja yritysmaailman erilai-

170



siksi toisistaan kuvaamalla yritysmaailmaa maksimaalisen voiton tavoitteluksi ja mai-
rittda jarjestotoiminnassa thmiskisityksen olevan jotain muuta kuin miki soveltuu
bisneksen tekemiseen. Hin esittdd perusteluina arvojenpuolustuspuheessaan toisten
tyontekijoiden ndkékulmia puhumalla heistéd yrityksistd tulleina ja niistd kokemusta
omaavina tyontekijoind, jotka ovat sanoneet, ettd “sielld bisneksen tekeminen esi-
merkiks lastensuojelun tyolla niin se ei vaan niinkun tunnu omalta”. "Meille” jarjes-
totoimijoille siis bisneksen tekeminen lastensuojelun ty6lld ei tunnu omalta. Hin ka-
tegorisoi yritysmaailman sellaiseksi, joka ei tunnu omalta hinen mielestiin eikd
my06skdin joidenkin toisten mielestd. Hin puolustaa jirjeston toimintaa vanhan kun-
nioittamisena. Edelleen hin jatkaa, ettd jirjest6illi on aate vahvasti vaikuttamassa
ty6hon ja timi erottaa “meidit” yrityksistd. Toisaalta hin pohtii, ettd yrityksillikin
on hienoja taustoja ja historiaa. Johtajan erontekopuhe paikantuu jirjestoihin ja yri-
tyksiin instituutioina. Siind jarjestétoiminta méarittyy arvoiltaan pehmedmmiksi maa-
ilmaksi kuin yritystoiminta.

Toista aineisto-otetta on edeltinyt haastattelun aloitus, jossa olemme keskustel-
leet jarjeston toiminnasta. Tutkija on pyytinyt johtajaa kertomaan keskeisisti muu-
toksista, jotka ovat heijastuneet jirjeston toimintaan ja johtajuuteen. Aineisto-ote on
keskelti johtajan pitkdd vastausta. Puhe ilmentdd taustaolettamusta, ettd jirjestd on
voittoatavoittelematon toimija. Johtaja puhuu kilpailuttamisessa olevan ristiriita jir-

jeston arvojen kanssa.

OTE 2

Niin kyllihdn ndd niinku timmdosti pientd yhdistystd niinkun on heilauttanu voimakkaasti
tillinen tdd kilpailumaailmaan niinku ajautuminen, ja tietysti se on herittiny kysymyksid
siind ettd, ettd onks tota, menndinkd sellaselle alueelle missd meidén ei pitds endd toimia, ettd
et. Sitte tietysti toinen kysymys on ollu tissd niinkun tdd kaiken puoleinen kilpailuttaminen
ei ei niinkun ehka mahdu meidin timmaoseen arvomaailmaan, siind mielessa etta et me nah-
déidn ettd et niinku hidinalasten ihmisten auttamistydssd, en, emme ymmirrd miten siittd
joku voi tehdi voittoa ja siirtid sen johonkin muualle sen, ettd jollei se sitten niinkun pa-
laudu takasin sithen niille tavallaan niille asiakkaille se, se raha. Niin tdd ei ehkd niinku mei-
din yhdistyksen arvomaailmaan niinku et titd ei pysty kasittddn. Ja toki me ymmirretdin tid
maailma et ei se nyt vaan mene sen meidin, meiddn pillin mukaan tai et se on se valitettava
tosiasia.

Otteessa johtaja kdyttdd “me-muotoa” puhuessaan nikemyksistidn, han yhdistaa it-
sensd koko jirjestoon ja esittdd puheessaan oman ja koko jirjeston nikemyksen kil-
pailuttamisesta. Han jasentda oman johtajuutensa osana jirjestod ja puhuu jirjeston
edustajana edustaen jirjestoinstituutiota. TAma on aineistossani hyvin tyypillistd kai-
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kille johtajille. Johtaja kuvaa kilpailuttamisen vaikuttavan voimakkaasti jirjeston toi-
mintaan. Hin kertoo, ettd kilpailutustilanne on saanut jirjeston pohtimaan, sopiiko
kilpailutus jirjeston omaan arvomaailmaan ja onko kilpailutukseen osaallistuminen
soveliasta jirjeston toiminnalle sen arvojen nikokulmasta. Kilpailutus ja bisnesmaa-
ilma madirittyy johtajan puheessa negatiivisia ominaisuuksia omaavana kategoriana,
joka asetetaan vastakkain voittoatavoittelemattoman jarjestosektorin arvojen kanssa.
Jérjeston ja sen johtajan arvoille kuvataan sopivan huonosti sen, ettd ihmisten autta-
mistyolld tehddin voittoa ja se siiretddn osakkeenomistajille: ”Se el sovi meidin arvo-
maailmaan, »e nihddin, etti hidinalaisten ithmisten auttamistyOssd, en, ezze ym-
marrd miten siittd joku voi tehdi voittoa.” Palveluiden tuottamisen muuttuminen
kilpailutusten kautta ja yritysmiisten pelisidntéjen mukaan tehtiviksi on atheuttanut
sen, etté jdrjestd instituutiona ja sen johtajuus on joutunut ristiriitaan vanhojen, va-
kaiden kategorioidensa ja muuttuvan yhteiskunnan kanssa ja johtaja joutuu muok-
kaamaan itselleen uusia kategorioita ja ymmirtimisen tapoja tukemaan institutionaa-
lisia kdytint6jadn ja rutiinejaan (myos Makitalo & Siljo 2002a; 2002b). Toiset, eli
kilpailutukseen osallistuvat, usein yritysmuotoiset toimijat kategorisoituvat arvoiltaan
erilaisiksi, voittoatavoitteleviksi ja hy6tyd heikompien ihmisten avuntarpeella hake-
viksi. Johtajan puheessa tulee esiin humaanien arvojen puolustaminen, kun hin poh-
tii bisnesmaailman arvojen sopivuutta jrjestdjen arvomaailmaan. Toisaalta johtaja
kuvaa sitd, ettd jarjeston pitdd toiminnassaan hyvaksya tietty yhteiskunnan muutos.
Johtaja jittdd puheessaan vaihtoehdoksi sen, ettd jos raha palautuu takaisin asiak-
kaille, kilpailutus voidaan nihdd mahdollisena, jollei se sitten niinkun palaudu takai-
sin sithen niille tavallaan niille asiakkaille se, se raha”. Talla puolustetaan jarjestojen
toimintaa ja jirjestjen kategorian oletettua ominaisuutta hyvini ja eettisend toimi-
jana, joka tuottaa palveluja hidinalaisille ja mahdolliset voitot ohjautuvat niiden toi-
minnasta takaisin avun tarpeessa oleville. Jérjestoille luodaan niin mahdollisuus olla
mukana palvelutuotannon muuttuneessa markkinaehtoisessa tilanteessa ja jatkaa uu-
della, humaaneille arvoille sopivalla tavalla palveluiden tuottamista.
Yhteiskunnalliset muutokset ja erityisesti tehokkuuden vaatimukset ja talouden
ohjaus nykypdivini sosiaali- ja terveydenhuollonkin sektorilla saavat jirjestéjohtajat
tuottamaan haastatteluissa puhetta humaanien arvojen ja voittoatavoittelemattomuu-
den puolesta. JirjestSjen toimintaa ja omaa johtajuutta rakennetaan johtajien pu-
heessa esittdmalld humaanit arvot tirkedksi tyon lahtokohdaksi ja puolustamalla niitd
markkinaehtoiseksi muuttuvassa yhteiskunnassa. Naitd puolustetaan ja tuodaan esiin
vastakkainasetteluna ja eroavaisuutena voittoatavoittelevaa yritystoimintaa ja kilpai-
lutusmaailmaa vasten. Kuten edelld tulee esiin, jirjestot kategorisoidaan pehmedm-
miksi” sosiaaliseksi todellisuudeksi kuin yritykset. Jarjestot ja niiden johtajat joutuvat
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rakentamaan oman toimintansa oikeutusta uudella tavalla muuttuvassa yhteiskunnal-
lisessa tilanteessa ja perustelemaan uudella tavalla toimintalogiikkaansa. Jos palvelu-
toiminnan kilpailuttamisessa ja markkinachtoisessa maailmassa halutaan olla mu-
kana, tulee jirjest6jen rakentaa omaa arvomaailmaansa ja luoda jirjestokategoriaa uu-
della tavalla hyviksyen uudet pelisidnnét ja rakentaen niiden perustelut sopivaksi
jarjestotoiminnalle. Kun jirjestot perustelevat osallistumisensa kilpailtuun palvelutoi-
mintaan voittoatavoittelemattomina toimijoina, joiden voitto palautuu takaisin asiak-
kaiden hyviksi tehtdvain toimintaan, ne pystyvit jatkamaan palveluiden tuottamista
ja samalla puolustamaan edelleen heille tirkeiti humaaneja arvoja.

5.2.2 Kansalaistoiminnan korostaminen jarjestojen ja niiden johtajuuden
erityisyytena

Johtajat puhuvat aineistossa kansalaistoiminnasta useimmiten nostaen esiin vapaaeh-
toistoiminnan ja vertaistoiminnan tuoman lisdarvon jirjestossa tehtaville tyolle ver-
rattuna muihin toimijoihin. Kansalaistoimintaa tuodaan esiin erona muiden sektorei-
den tydhén myds liittyen palveluiden tuottamiseen ja johtamisen arkeen. Kansalais-
toiminta maarittyy johtajien puheessa selvisti myonteiseni ja jarjeston johtamiselle

omalaatuisen leiman antavana, kuten seuraavassa esimerkissa.

OTE 3

T: Miki on johtamisen rooli erityisesti sosiaali- ja terveysjirjestossi? Onko siind jotain erityi-
Syyttar

J: Meinasin ensin sanoo et se ettd kun meilld on kuitenkin organisaatiolla erityinen perusteh-
tdvd, kun ollaan sitten potilasjirjesto tai joku niin se on sitd tiettyd tarkotusta varten, mut
niinhdn on monilla muillakin organisaatioilla, jotain asiaa varten, joku kunnan organisaatio
on sitd varten mitd se on. Mut mi aattelen et meil on kylli mun mielest se se lisivastuu, ettd
me ollaan kansalaisjirjestd. Ja mekddn ei olla vaan palvelutuottajaorganisaatio, vaan me ol-
laan nimenomaan jirjestd, joka my6s tuottaa timmaosid asiantuntijatason palveluita. Ja ma
aattelen et se, ettd me ollaan kansalaisjirjestd, niin mun mielestini sisdltdd sen, niinku kansa-
laistoimintanakékulman, sekd meiddn palvelujen piirissi oleville asiakkaille ettd muille, niin
meidin toiminnan tulee antaa mielekkditd tekemisen paikkoja. Ja tota vapaachtostehtivid,
vertaistukiroolia, ja my0s sité et roolista toiseen siirtymistd et kun mi aattelen, ne jotka tulee
meille asiakkaaksi, ja kuntoutuu ja haluaa laittaa hyvin kiertdimain, niin siteeraan meidin
muutaman sanomisia, haluaa laittaa hyvin kiertimiin, niin silloin koska me nimenomaan
ollaan jirjestd meidan velvollisuus on huolehtia siitd, ettd meidin toiminnassa on niitd paik-
koja, joihin tdd entinen asiakas voi liittyd, vaikka vertaistukijaksi, tai varainkeruuseen tai jo-
honkin kdytinnén aputehtiviin, jolla hin kokee et hin voi kantaa kortensa kekoon, hin on
saanut jotain, nyt hdan haluu antaa.
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Tutkija kysyy johtamisen roolista jirjestoissa ja tarjoaa vaihtoehtoa, olisiko tissi jo-
tain erityista. Johtaja tarttuu kysymykseen pohtien, ettd haluaisi sanoa, etti jirjestolla
on erityinen perustehtivd, mutta toteaa kuitenkin, ettd kaikilla organisaatioilla on
oma tarkoituksensa. Johtaja tuo esiin jirjestojen erityisyydeksi lisdvastuun siitd, ettd
toimitaan kansalaisjirjestolihtoisesti. Puheessa jirjestd kategorisoituu laajemmaksi
toimijaksi kuin vain palveluntuottajaksi, ja kansalaistoiminta on se erityisyys, joka te-
kee jarjestétoiminnasta erilaista ja laajempaa kuin yrityksilld tai muilla toimijoilla. Joh-
taja korostaa puheessaan sitd, ettd “ei olla vaan palvelutuottajaorganisaatio, vaan me
ollaan kansalaisjirjest6”. Johtaja pitdd tirkedna sitd, ettd he huolehtivat kansalaisjir-
jestoroolistaan, vaikka tuottavat asiantuntijatason palveluja. Kansalaisjirjestolisa
koostuu johtajan mukaan siitd, ettd he tarjoavat asiakkaille, vertaistukihenkil6ille sekd
vapaachtoisille toiminnan mahdollisuuksia. Hin kuvaa jirjeston toiminnassa erityi-
syydeksi sitd, ettd asiakkaat siirtyvit toimijoiksi ja vertaistuen tarjoajiksi ja jirjeston
vapaachtoisiksi haluna laittaa hyvi kiertimain. Johtaja korostaa kansalaisjirjestotoi-
mintaa erityisyytend myos siitd nikokulmasta, etti toimiminen kansalaisjitjestéor-
ganisaationa tuottaa velvollisuuden mahdollistaa kansalaistoimintaa ja tarjota osalli-
suuden mahdollisuuksia kuntoutujille ja vapaachtoisille. Samalla hin tulee maaritti-
neeksi, ettd muilla toimijoilla tillaista velvollisuutta ei ole ja siind jirjestot eroavat
toisista. Taustalla on siis laaja ymmirrys osallisuudesta ja vastuusta.

Johtajat korostavat puheessaan kansalaisjirjestotoimintaa eli vapaaehtoistoimin-
taa, vertaistoimintaa ja rinnakkain tehtdvidd tyotd erityisend jarjestoille ominaisena
tehtivina ja rikkautena seki itselleen ettd jirjeston toiminnalle. Seuraavassa aineisto-
otteessa johtaja laajentaa kansalaisjirjestdtoiminnan korostamisen myds yhteiskun-
nallisen hy6dyn ja palveluiden monipuolisemman tuottamisen tasolle. Ote on kes-
keltd jirjest6johtajan pitkad puheenvuoroa, jossa hin kertoo oman jirjestonsa toi-

minnasta ja sen eri toimintamuodoista.

OTE 4

Se on, se on kauheen tirkee juttu, ettd, et et tad ehkd esimerkkini siitd miten julkinen puoli
nikee sen, ettd et mika lisdarvo jirjestotoiminta, yhdistystoiminta voi tuottaa siis sille, ettd
ostaessaan siltd palvelua ostavat toki muutakin, mut ostaessaan titd palvelua ja tehden siind
kohtaa yhteisty6td ndd perheet saavat paljon muutakin. Siis se on niinkun paljon enemmin
kuin se se tota se juuri tdsma ostettu palvelu, ja tistd tissd ennen kuin kamerat lihtivit pyori-
main niin tultiin jotenkin tihdn etti keilld on oikeus niinku olla olemassa tini paivind, tds
tid on esimerkiks yks semmonen juttu mun mielestd ettd, ettd miten néissd kilpailutus ja ja
tota niis hankintakuvioissa miten thmeessa siis joku systeemi pystyy huomioimaan tin ettd
milld tavalla se ettd joku toiminta joka ostetaan vaikka nyt joku asumispalvelu, niin niin
minkd lisdarvon tuottaa se ettd sen asumispalvelun tuottaa tai mikd lisdarvo syntyy siitd et
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sen asumispalvelun tuottaa nimenomaan sitte yhdistys, ilman ettd siind liikkuu raha tai teh-
diin siis timmosid niinkun sitoumuksia et sithen kuuluu tilldst ja tilldstd ja tilldstd, mut
mitkd kuitenkin sen arjen myo6té niinku tulevat osaksi tota asukkaan niinku sité tilannetta.

Johtaja nostaa puheessaan esiin, ettd hinen mielestdin julkinen sektori nikee sen,
ettd kun kunta ostaa jirjestoilta palvelua ja tekee yhteistyotd, he saavat my6s muuta
lisiarvoa ja rahalleen lisdvastinetta, kun jirjestoissa tarjotaan asiakkaille my6s muuta
tukea ja apua. Johtaja pyrkii tuomaan tissa esiin my6s ulkopuolelta tulevaa kategori-
sointia jirjest6jd kohtaan eli ettd jirjest6t médrittyvat hinen mukaansa myos julkisen
sektorin puheessa erityisiksi toimijoiksi kansalaistoiminnan lisaarvon vuoksi. Lisdar-
voksi hin vihjaa ”perheet saavat paljon muutakin tai “arjen myoti niinku tulevat
osaksi tota asukkaan niinku sit tilannetta” eli muun avun ja tuen, jonka sisain voidaan
laskea jirjestoissd tapahtuva muu toiminta kuten muun muassa RAY:n (nyk. STEA)
rahoittamat toiminnat, vapaaehtois- ja vertaistoiminta, lahjoitusvaroin toteutettava
toiminta ja ty6llistdvit toiminnot. Johtajan puheessa korostuu kansalaisjirjestén mo-
nipuolinen toiminta ja palveluvalikoima ja etta jarjestosta ostettava palvelu on paljon
muutakin kuin tietty ostettu palvelu. Jirjestdissd tuotettava ja niiltd ostettava palvelu
kategorisoituu laajemmaksi palvelupaletiksi ja vaihtoehdoksi kuin pelkka tietty pal-
velutuotanto, jota yritykset tarjoavat. Kokonaisvastuu ja laaja pyrkimys osallistami-
seen toimii tdssd jirjestojen ja muiden toimijoiden vilisend erottavana tekijana. Joh-
taja kuitenkin kyseenalaistaa, pystytddnko kunnissa kilpailutuksissa huomioimaan
nditd lisdarvoja, joita palveluita tuottavan jirjestotoimijan kansalaisjirjestétoiminta
tuottaa ihmisille. Kilpailutukset ja hankinnat kategorioituvat sellaisiksi, joissa jitjes-
téjen tuottama kansalaistoiminnan lisdarvo voi jdddd huomioimatta. Johtajan pu-
heessa jirjest6t maarittyvit erilaisiksi ja monipuolisemmiksi palveluntuottajiksi kuin
muut toimijat ja johtaja pyrkii osoittamaan, ettd kansalaistoiminta antaa palveluiden
sagjille myos muuta kuin ostetun palvelun. Muuttuvassa yhteiskunnallisessa tilan-
teessa jirjestojohtaja pyrkii puheessaan korostamaan jérjestdjen erityisyyttd kansalais-
jarjest6ind, joka on kuntalaisten ja asiakkaiden kannalta hy6dyllistd ja rahoittajille jar-
kevi vaihtoehto, joka pitdisi huomioida kilpailutuksissa.

Erityisesti johtamisen arkeen ja kidytinnon johtamiseen linkittyy seuraava johtajan

puhe kansalaisjirjesttoiminnan erityisyydesta.

OTE 5

T: Onko sun mielestd sosiaali- ja terveysjirjestéjen johtamisessa jokin erityinen rooli? Verra-
ten ehki johonkin muihin johtajuuksiin.

J: Niin kauheen vaikee kyl sillai. Kun nekin on tietysti hirveen erilaisia mutta. Mi aattelen
ettd on mun mielestd on erilaista olla johtajana niinkun pelkidstdin sellasessa tyopaikassa

175



missi sulla on kaikki kaikki niinkun alaiset tavallaan niinku saa palkkaa. Kun se ettd si oot
johtajana timmaosessd jirjestOssd missd tehdddn myos vapaachtostyotd. Missd sd et voi
niinku vedota siihen ettd hei ettd tid kuuluu sun hommiin, et sen takii sulle palkka makse-
taan vaan vaan tota jos, jos se vapaachtonen jostain syystd jittddkin jonkun tehtdvin teke-
mittd niin tota tottakai si voit hdnen kanssaan keskustella siitd et miks nyt kdvin néin ja til-
lee ettd, miten me voidaan niinku jatkossa sitte vilttyi siltd et tulee tulee sellanen tilanne et
me odotetaan sua johki ja sit si et tuu. Ei timm&st kyl kovinkaan usein tapahu mut tottakai
joskus. Niin tota mutta se ettd et ei sulla mitddn sellasta oo et si voisit velvottaa niitd ihmisid,
ne ihmiset tekee sitd omasta vapaasta tahdosta. Ja se on niinku erilaista, et johtamista ettd et
kuitenki se sit ettd kuitenki meilldki tyontekijit ja vapaachtoset on paljon tekemisissi tois-
tensa kanssa, et sitten niinku tavallaan itelld pysyy niinku kirkkaana se ajatus ettd ettd heitd
kuitenkin pitdd johtaa vihin eri tavalla. Than sama kun sit ei ne vapaachtoset saa niitd etuja
mitd ne palkkatyontekijit saa.

Tutkija kysyy johtajalta, onko jirjeston johtamisessa jotain erityistd verrattuna muihin
johtajuuksiin, ja tarjoaa tille mahdollisuuden pohtia titi. Johtaja kategorisoi organi-
saatiot, joissa on vain palkattuja tyontekijoita erilaiseksi johtaa kuin ammattilaistyén
lisiksi myOs vapaaehtoisty6ta toteuttavan jirjeston johtamisen. Hin kuvaa omaa tyo-
tidn kansalaisjirjeston ja vapaachtoisten toimijoiden johtajana niin, ettd vapaaehtoi-
sia johdetaan eri tavalla kuin palkattuja tyontekijoitd, heilld on erilainen vastuu ja si-
toutuminen seké eri hyédyt tyostd kuin ammattilaisilla. Johtajan puheessa vapaach-
toisten johtaminen madrittyy haastavammaksi siind mielessi, ettd heitd ei voi velvoit-
taa ja madrdtd samalla tavalla kuin palkallisia ja neuvottelutaitoja tarvitaan johtajalta
enemmin kuin palkattujen tyontekijéiden kanssa. Kansalaisjirjeston toiminnan joh-
taminen esitetddn tdssd vatkeammaksi kuin ammattilaisten johtaminen sellaisissa or-
ganisaatioissa, joissa kansalaistoimintaa, vapaaehtoisia, ei ole. Tdmi tuo kansalaisjir-
jeston johtamiseen oman erityisyytensi ja eroavaisuutensa verrattuna muihin toimi-
jothin.

Johtajien puheessa kansalaisjirjestétoimintaa korostetaan jarjestojen ja sen johta-
misen velvollisuutena ja erityisyytend sekd niin eroavaisuutena muihin toimijoihin,
joilla kansalaistoimintaa ei ole. Jarjestéjen toimintaa toteutetaan rinnakkain vapaaeh-
tois- ja vertaistoimijoiden sekd asiakkaiden kanssa, miki erottaa johtajien puheen mu-
kaan jirjestot ja sen johtamisen muista toimijoista. Kansalaistoiminta méaritetddn
johtajien puheessa lisdarvoksi ja lisipanokseksi jirjeston tyOssi, miki laajentaa jirjes-
ton palvelutarjontaa tukea tarvitseville ihmisille. Johtajat maarittavat puheessaan jar-
jestdjen toiminnassa asiakkaille olevan kansalaistoiminnan kautta enemmain tukea
tarjolla kuin vain tietty ostajan ostama palvelu. Kansalaistoiminnan johtaminen am-
mattilaisten johtamisen lisdni tuo johtajien puheen mukaan jirjestéjohtajan ty6hon
vaativuutta ja haastavuutta enemmin kuin vain pelkkd palkattujen tyontekijoiden

johtaminen.
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5.2.3 Jarjestojohtamisen joustavuuden ja vapauden korostaminen
erontekona kunta- tai yritysjohtamiseen

Jérjestojohtajat tuottavat puheessaan erontekoja jarjestojen, kuntien ja yritysten seka
niiden johtamisen vilille niin niiden tavoissa toimia, hallinnollisissa rakenteissa kuin
byrokraattisuudessa. Julkiseen sektoriin, erityisesti kuntiin ja sen sosiaalitoimeen toi-
mijana, seki yrityksiin liitetidin muutostilanteessa vahvasti stereotypisoivia kategori-
oita ja erotetaan ndin niiden toimintaa jirjestojen toiminnasta. Samalla kategorisoi-
daan jirjest6jd ja jarjestdjohtajuutta tuoden esiin ja vahvistaen sithen liittyvid myon-
teisid mielikuvia ja ominaisuuksia.

Haastateltava on ennen seuraavaa otetta puhunut pidemmin puheenvuoron joh-
tajuuden ja toimintaympariston muutoksista viime aikoina ja tulevaisuudessa. Ote on

puheenvuoron lopusta.

OTE 6

Kyl must on ihanaa olla, siis tuli mieleen tosta, jirjest6jen, niin tota niin, must on ihanaa et
mi en endd oo endi kunnalla enkd ma haluu olla oy:ssd, missd mun tehtdvi olis huolehtii ettd
osakkeenomistajat saa tuottoa sijotukselleen, et me voidaan tehda vilil ratkasuja jonkun per-
heen nikokulmasta vaikka perheen asiakkuus pédttyis ja perhe tietiis et ens viikol yksikko
lihtee retkelle ja kaikki, niin me voidaan vaan pdittdd et me otetaan se perhe mukaan. En ma
varmaan vois tehdd niin jos tdd ois kunnallinen tai oy organisaatio. Et tota, tai voidaan jos-
sain kohtaa miettid et tddhidn nyt on jirkevid, tdd on inhimillisté, et tehddn ndin. Tulkoon
siitd tuo kulu. Ja sit ma kovaa mietin, tdd on kylld sellanen kulu et se voidaan laittaa lahjotus-
rahoista. Kuka oy:lle tai kunnalliselle lahjottais rahaa, et voitais lihtee asiakkaiden kans ret-
kelle tai hankkii kehittivid leluja tai musiikkiterapiavilineitd tai tillaisia mahdollisia, ihanaa. Ja
meil on, me on saatu valtaosaltaan testamenttilahjoituksena asuntoja. Ne on vihivarasille,
asunnontarpees oleville lapsiperheille, josta valtaosallaan on luottotiedot meneet. Niin kuka
muu antas niille niinkun sydin limpdseni ja iloisella mielelld asunnon. Mi et joo, ndd on
meidin kauraa. Tottakai, ilman muuta.

Johtaja korostaa aineisto-otteen alussa sité, ettd hdnestd on ihanaa olla jirjestossi
toissd eikd kunnalla tai yrityksessd. Niin hin rakentaa erontekoja muihin toimijoihin
herittden niistda kommentillaan negatiivisia kategorisoivia mielikuvia. Hin puhuu ot-
teessa siitd, kuinka hin pitdd jirjeston johtajana toimimisessa siitd, ettd hinen ei tar-
vitse yritysjohtajien tavoin huolehtia osakkeen omistajien sijoituksille tuottoa tai pi-
tiytya selkedsti tietyssd mallissa toimia, kuten hidn kuvaa kunnan tai yrityksen toimin-
taa. Johtajan puheessa erotellaan jirjestotyolle mahdolliseksi joustavuuden inhimilli-
syyden nimissi asiakkaiden tarpeiden mukaan ja ilman tarkkoja rajoja sithen, onko
henkil6t vield varsinaisesti palvelutuotannon asiakkaana jarjestossi vai ei. Aineisto-

otteessa kunnat ja yritykset kategorisoidaan sellaisiksi, joissa tima ei olisi mahdollista
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ja tehddin selkedd eroa niihin toisiin toimijoihin toimintakulttuurin osalta. Johtaja
my6s kuvaa puheessaan jirjestolld olevan mahdollisuuksia erilaisen rahoituksen
vuoksi sijoittaa esimerkiksi lahjoitusrahaa asiakkaiden tarpeisiin ja heille suunnattuun
toimintaan. Kédnteisesti kunnat ja yritykset maarittyvat siis sellaisiksi, joissa rahaa ei
laiteta mihinkddn ylimédrdiseen tai vapaachtoiseen toimintaan. Jirjestd sen sijaan
madrittyy toimintakulttuuriltaan vapaammaksi ja joustavammaksi, sellaiseksi, jossa
voi laittaa rahaa tiettyyn toimintoon tai tehdd hankintoja joustavasti asiakkaiden tar-
peiden mukaan ilman, ettd joudutaan koko ajan miettimadn tuottavuutta ja kustan-
nustehokkuutta. Johtaja my6s tuottaa erontekoa muihin toimijoihin siini, ettd kuvaa
jarjestén toimivan niiden henkildiden kanssa, joita muut eivit huoli asiakkaikseen,
kuten perheiden, joilla luottotiedot ovat menneet, ja joille jirjestd voi tarjota asun-
non. Jarjestolle tillainen joustava auttamistoiminta maarittyy itsestidnselvina, ’mei-
din jirjestdjen” arvojen mukaisena asiakasldhtéisend toimintana, jolle ulkopuoliset
thmiset antavat mielelldin toimintaan lahjoituksia tai testamenttaavat omaisuutta hy-
vain tarkoitukseen. Johtajan puhuessa rakentuu erontekoja eri sektoreiden toimijoi-
den toimintakulttuurien vilille ja siind korostuu ”meidin” jirjestéjen inhimillisestd
arvoperustasta kumpuava vapaus ja joustavuus. Toiset toimijat eli kunta- ja yritystoi-
mijat kategorisoituvat kankeammiksi ja tiettyihin rajoihin ja erilaisiin arvoihin sido-
tuiksi toimijoiksi.

Toiminnan moninaisuutta ja joustavuutta jirjestoissd ja niiden johtajuudessa ra-
kennetaan seuraavassa esimerkissd, kun puheessa nostetaan esille jitjestéjen byro-
kratian ja hallinnon keveys ja joustavuus. Otetta on edeltinyt keskustelu jirjeston
johtamisesta ja johtamisen erityisyydestd jirjestOissd, ja tutkija esittdd johtajalle kate-
gorisoivan kysymyksen jirjestjen toiminnan eroavaisuudesta kunta- tai yritystoimin-

taan.

OTE 7
T: Tai miten se eroo kuntapuoleen tai yritysmaailmaan?

J: No kuntapuoleen ja yritysmaailmaan on tietysti eroja. Kuntapuoleen mun mielesti se var-
maan se suurin ero on se etti ettd kyl niinku jirjesté on toiminnassaan tietysti paljon kette-
rimpi, joustavampi, pystyy nopeemmin vastaamaan johonki tarpeisiin, luomaan nopeesti uu-
sia tydmuotoja et se tuntu hirveen vapauttavalta sillon aikanaan kun tuli tihdn yhdistykseen
toihin ettd kun sai jonkun idean niin ei tarvinnukka heti jotenkin niinkun kysya kauheen laa-
jalta joukolta tai eri tahoilta et onks tdd ny ok, et tdd menee, voidaanks me tehdi niin, vaan
se niinku tosi nopeesti tuli et tothan on hyvi idea et kokeillaans sitd nytte. Et koska tdd mei-
din byrokratia on niin matala. Ja tota sitte taas sithen jos aattellaan niin sitte jos aatellaan
niinku yrityksid, niin tottakai se meijin suurin ero on siind ettd et me tehdddn titd muun kuin
voiton tavottelemisen hyviksi. Ja tota tottakai on nykydin monenlaisia yrityksiakii, ja monet
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varmaan niinkun niitd jos aatellaan pienid, pienid yrityksid niin siindhdn ldhetddn niinku en-
siks se idea on se ettd mi padsen tekemidn jotain sellasta mitd mad oikeesti haluun ja padsen
niinkun, kukaan ei aseta niitd rajoja mulle sen ty6ntekemisen suhteen, mi saan tehda sitd
silld tavalla kun ma itse haluan, mut kylhén sielliki kuitenki sitte on se se kannattavuus tulee
vastaan ja tdytyy niinkun miettid sitd ettd minkilaisella tuloksella semmosta palvelua voi sitte
tehd. Ja sitte taas tota, tddlld jos ajattelee niin niin jirjestotaloudessa on sellasta ettd on on
niinkun huonoja vuosia ja sit on vihemmin huonoja vuosia etti ei koskaan oikeestaan voi
olla niinku sillai hyvid vuosia kun, jollei sitte oo et on yhtiditetty niitd palveluja mut niinku
meilldkdin ei oo niin tota eihdn me voida niinkun tuottaa voittoo. Ni se on semmosta taitei-
lemista sen kanssa et se aina jotenki pysyis sitte se tulos semmosena, oikeenlaisena ja nyt tie-
tysti nyt on eniten, eniten tota haastetta siind ettd et ylipddtinsa niinkun se rahotus riittds ole-
massaoleviin toimintoihin.

Johtaja tarttuu tutkijan tarjoamaan mahdolliseen kategorisaatioon kunta-, yritys- ja
jarjestotoimijoiden eroista. Otteen alussa johtaja mainitsee jirjest6illd, kunnilla ja yri-
tyksilld olevan eroja toiminnassaan. Erontekona toimijoiden vilille médrittyy se, ettd
jarjestojen toiminta eroaa kuntaorganisaatiosta ketteryyden, joustavuuden ja hierar-
kian suhteen. Kuntaorganisaatio kategorisoituu johtajan puheessa byrokraattisem-
maksi kuvauksessa, ettd sielld tiytyy “kysyéd kauheen laajalta joukolta tai eri tahoilta
et onks tdd ny ok, voidaanks me tehdd niin”. Jarjestot mairittyvit vastakohtaisesti
sellaisiksi, joissa voidaan vastata uusiin tarpeisiin ja ottaa uudet ideat ja tydmuodot
helposti ja nopeasti kidytté6n. Myds byrokratiaa kuvataan matalaksi, johtajan ei tar-
vitse kysyd monelta eri taholta hyviksyntii saattaakseen uudet ideat kdytint6on. Jar-
jestojohtalle rakentuu puheessa siis itsendisyyttd ja vapautta tehtivinsd toteuttami-
sessa. Jarjeston kategoriaa rakennetaan muutostilanteessa myonteisid ja hyodyllisia
ominaisuuksia omaavaksi. Yrityksiin eroa tuotetaan siind, ettd yrityksen tiytyy pohtia
toimintaa kannattavuuden ja voiton tavoittelemisen niakokulmasta, kun taas jirjes-
tossa pyritddn selviytymdéan silld mitd resursseja on niistd velvoitteista, joita sille on
asetettu. Johtaja kuvaa eroa yrityksiin silld, ettd ’eihdn me voida tuottaa voittoo” kun
yritys joutuu pohtimaan “minkalaisella tuloksella sellaista palvelua voi sitte tehd”.
Toisaalta johtaja luonnehtii jirjestdjen toiminnan altiimmaksi rahoituksen vaihte-
luille, koska niilld ei ole sddst6jid ja varoja pahan piivin tullessa, vaan jirjestdjen toi-
minta on aina riippuvainen saatavista rahoituksista.

Jarjestojohtajat kategorisoivat muuallakin aineistossa puheessaan kuntien toimin-
nan ja johtamisen hitaaksi, byrokraattiseksi seka jaykaksi. Yritystoimintaa he kuvaa-
vat voittoatavoittelevaksi ja osakkaille tuottoa tuovaksi ja niilta osin erilaiseksi kuin
jarjestotoiminta. Johtajat puhuvat paljon jirjestoisti pehmedmpind toimijoina kuin
yritykset seka ketterdmpini ja joustavampina kuin kuntaorganisaatiot, joita he kuvaa-

vat raskaiksi. He vahvistavat nikemyksiddn tuomalla esiin jirjestoissd tapahtuvaa no-
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peaa kehittimistd ja uusien hankkeiden lipiviemisti jarjeston hallituksessa. Esimerk-
kina ja vahvistuksena nakemyksilleen he kertovat joko kokemuksistaan kuntaorgani-
saation hitaudesta uusien ideoiden ldpiviemisessi tai tuovat esiin RAY:n (nyk. STEA)
nopeat uudet hankehaut, joihin jirjestéissd on pystytty reagoimaan muutamassa pai-
vissd ideoinnista hankehakemukseen. He tuovat esiin, ettd jarjestot ovat mukana
muutoksessa ja eldvit ja toimivat mukana yhteiskunnallisissa muutoksissa.
Jérjestojen etuna muihin toimijoihin nihden tuodaan seuraavassa otteessa esiin

vapaus ja mahdollisuus joustavasti tehdé yhteisty6ta eri toimijoiden kanssa.

OTE 8

T: Miké sun mielestd on parasta sun tyOssi jirjestGjohtajana?

J: Vapaus, eihin tissi oo sitd kuntapolititkan rasitetta. Téssd ollaan vihin kaikkien kavereita.
Jos jirjestéjohtaja saa jonkun idean niin se saa heittdd sen aika huoletta ilmaan ja se asia tun-
tuu uppoovan, uppoovan. Mi saan dkkid verkostot kasaan ja dkkid tehdd hakemuksen ja hal-
litus sen tietenkin pdattid mitd silld tehdddn, mutta yleensd nekin menee lipitte. Kuntapuo-

lella miettis niin ei tulis mitddn. Tai jos jossain isossa kaupungissakin vois sanoo ettei tulis
mitaan.

Tutkija pyytda haastateltavaa kertomaan, mika jirjestojohtajan ty6ssi on parasta. Joh-
taja nostaa ensimmidiseksi esiin vapauden. Johtaja kategorisoi puheessaan kuntatyon
poliittisesti virittyneeksi ja erottaa sen oman jirjestonsi tyostd, jossa hinen mu-
kaansa poliittinen peli ei ole lisnd, vaan se on poliittisesti vapaata. Jarjeston toimin-
nan johtajana otteessa tehddin ero kunnan johtotehtivissi olevien tyon poliittisiin
sitoumuksiin. Johtaja kuvaa, ettd jirjeston johtajana voi olla kaikkien kaveri ilman
rajoituksia. Hin my6s kuvaa jitjestéjohtajan vapauden ja toiminnan joustavuuden
mahdollisuutena luoda nopeasti uutta, kehittdd uutta toimintaa ja saada sithen my6s
yhteistyotahot ja hallituksen mukaan. Hin vertaa titd kaupunkiorganisaatioon sa-
noen, ettd sielld asiat eivit etenisi ja nopea kehittiminen olisi mahdotonta. Kaupun-
kiorganisaatio kategorisoidaan byrokraattiseksi, jaykiksi ja muutosvastarintaiseksi
toimijaksi, kun taas jarjesté maarittyy joustavaksi, nopeaksi ja vapaaksi muutostoimi-
jaksi.

Jérjestojohtajat tuottavat puheessaan erontekoja jirjestojen, kuntien ja yritysten
vilille. He mairittelevit jarjestot kevyiksi hallintorakenteiltaan seka joustaviksi ja va-
paiksi toiminnoissaan, yritystoimijat voittoatavoitteleviksi ja kapea-alaisiksi toimi-
joiksi, ja kuntasektorin toimijat byrokraattisiksi, poliittisesti pelaaviksi seka jaykiksi ja
hitaiksi uusille muutoksille. Johtajat tuovat puheessaan esiin jirjestGtoiminnan ja sen
johtamisen joustavuutta ja vapautta muun muassa kertoen nopeista uusista innovaa-
tioistaan seki asiakaslahtoisestd, tilanteittain mukautuvasta toiminnastaan.
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5.2.4 Jarjestojohtamisen kategorisointi patevyyden mitatointina ja
puolustamisena suhteessa julkiseen ja yksityiseen

Johtajat korostavat haastattelupuheessa jarjest6jen hyvia ominaisuuksia muuttuvassa
toimintaympiristossi ja arvioivat toisia toimijoita kriittisin puheenvuoroin. Yksi tistd
poikkeava puhetapa erottuu jarjest6johtajien haastatteluissa. Poikkeus tulee esiin
siind, miten johtajat kertovat muiden yhteiskunnallisten toimijoiden kategorisoivan
jarjestbjen ja jrjestdjohtajien patevyyttd toimijana. Muiden mielipiteet jirjestdjen
osaamisesta ja asiantuntemuksesta seki erityisesti padttdjien ja valtakunnan seki seu-
dullisen tason paitoksentekoverkostojen suhtautuminen jirjestoihin ja jirjestdjohta-
jiin ndyttiytyy johtajien puheessa pitevyyden mititdimisend ja sen vastapuheena, pi-
tevyyden puolustamisena.

Seuraava aineisto-ote on yhdistelmid kahdesta kohtaa johtajan haastattelua. Siind
tulee esiin eronteko, joka liittyy johtajan kokemaan mititéintiin jirjeston toiminnasta
ja johtajuudesta verrattuna toisiin yhteiskunnallisiin toimijoihin. Aineisto-otetta on
edeltinyt keskustelu yhteiskunnallisista muutoksista ja niiden nayttiytymisesta jirjes-
ton toiminnassa sekd keskustelu johtajan urakehityksesti ja tulevaisuuden suunnitel-

mista.

OTE 9
T: Miltd se ndyttdd, millaista se sote-keskustelu on tdilld alueella, millaista se on ollu?

J: No se on, jitjest6t on eritdin pihalla pidetty siitd. Et jarjest6jd, jarjestot ei oo kylld kump-
pani niinku keskusteluissa mukana siind. Se on jotenki mun kisitys siitd ihan niinku valta-
kunnantasollaki, et ei, ei sielld jarjestbedustusta oo miettimassa niitd juttuja. Et kyl jirjestot
on niinku semmosena, ilman muuta sellasen lapsipuolen asemassa koko jirjestelmaissi, ei me
olla kauheen tirkeitd. M4 oon itte sen niinkun jotenki joskus miettiny et mihin ne ihmiset
ajattelee et se mun asiantuntemus havidd kun mé oon jirjestossi toissi, jos ma oon ihan us-
kottava toimija jossakin kunnassa tai saatikka jossain valtion virastossa, ni sit ku onki jirjes-
tossi ni ei sit okkaan iha yhtd uskottava, et jotenki kylld jirjestot on vield, sit jrjestdihdn on
monenlaisia, on vertaisuuteen perustuvia ja sillon ei voi odottaakkaan sitd ammatillista nike-
mystd, mut ettd kylld mad aattelen et jirjestét on lihinnd nyt semmosella niinku sivuraiteella
vihin niinku odottelemassa. Mut mutta tota toivotaan et niinku tavallaan sellasta jirjesto-
strategista ajattelua 16ytyis kunnista, ettd et et ettd tota et kuitenkin ma aattelen ettd et meil
kaikille niinku oma tehtivi 16ytyy ja tota se on hyvi ettd meilld on sellanen monitoimijainen
se se se palvelun tuottaja tai toiminnan toteuttaja verkosto. Mutta kylli me varmaan vihin
sillain, ei me missddn ytimessé olla kylld ollenkaan.

Mutta kylld mi sain niitd kommentteja useammanki, kun ma sieltd valtion virastosta siirryin
tahdn et miks si meet taaksepdin sun uralla. Et moni ajattelee niin, mut se ei kyl mun mun
maailmassani se ei ollu niin vaan kyl tid on hirveen niinku monella tavalla vaikeempaa tyota
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kun mika se oli, vaikka vaikeeta sekin on, mutta sul on niin iso turvaverkko ku sul on ne ju-
ristit ja esimiehet ja esimiehen esimiehet ja tota kolleegat siind ni se on ihan eri tavalla turval-
lista tekemistd ku tdd, tid tekeminen etta.

Johtaja puhuu jirjest6jen roolista sosiaali- ja terveyspalvelujen uudistuksen valmiste-
lussa ja luonnehtii sitd niin, ettd jirjestt on pidetty ulkopuolella valmisteluista. Joh-
taja kuvaa, kuinka jirjestot asetetaan koko jirjestelmissa lapsipuolen asemaan ja ei
niin tirkeiksi suhteessa julkiseen. Tdmi voidaan tulkita jirjest6jen mititéinniksi. Joh-
taja tuo haastattelupuheessaan mititéinnin myds henkilokohtaiselle tasolle, kohdis-
tuvana omaan osaamiseensa. Han kuvaa sitd, ettd hin on kokenut muiden taholta
ajattelua, ettd hin on uskottava ja asiantunteva toimiessaan kunnassa tai valtiolla,
mutta ndmé ominaisuudet hividvit, kun hin siirtyy julkiselta jarjesto6n toihin. Joh-
tajan puheessa rakentuu kategorioihin liittyvd ominaisuus uskottavuudesta eronte-
kona julkisen toimijoiden ja jarjest6toimijoiden vililld. Toisten eli julkisen toimijoi-
den taholta jirjestojen ja niiden johtajien kategoriaan niyttdisi kuuluvan vihemmain
asiantuntemusta ja osaamista. Yhteni perusteena kategorisoinnille ja eronteolle nou-
see esiin se, ettd jirjestot ovat erilaisia ja niissd on sekd ammatillista ettd vertaisuuteen
perustuvia toimijoita ja vertaisuudelta ei voi odottaakaan ammatillista ndkemysta.
Johtaja hakee tilld puheella eroavaisuutta my6s jirjestokategorian sisalld tai pyrki-
mysti sithen, ettd jirjestot tulisi kategorisoida useampaan eri ryhméin ammatillisen
osaamisen ja vapaachtoisuuden suhteen (ks. esim. Rantamiki 2016). Johtaja jatkaa
puhettaan mitdtéinnistd viitaten sote-uudistuksen valmisteluun ja vield kuvaten, ettd
jarjestot ovat ’semmosella niinku sivuraiteella vihin niinku odottamassa”. Tdssi ra-
kentuu eronteko julkisen ja jarjestésektorin vilille niin, ettd joku, julkinen, on pairai-
teella ja ytimessd tekemissd valmistelua, ja jirjestOt on jitetty sivuraiteelle odotta-
maan paatoksia.

Johtaja palaa samaan aiheeseen vield my6hemmin haastattelussa. Hin on ollut
vaativissa tehtivissd kunnan ja valtion viroissa ja pohtii ndiden ja jirjestotyon johta-
misen eroja. Johtaja on saanut jirjestoty6ta ja johtajuutta mititoivda kommentointia
osakseen, kun on siirtynyt jirjeston palvelukseen valtion virasta. Tami tulee esiin
haastattelussa, kun johtaja sanoo toisten kommentoineen, ettd ’miks si meet taakse-
péin sun uralla”. Muiden taholta jirjeston johtajan ty6 kategorisoidaan arvottomam-
maksi ja vihdpatoisemmiksi tycksi kuin kunnan tai valtion virassa toimiminen. Joh-
taja itse mairittelee jirjest6johtajan tyon vaikeammaksi ja vaativammaksi tyoksi kuin
kunnan tai valtion viraston ty0, jossa on moniammatillinen tyyhteisé ja tuki ympa-
rilld. Julkisella tehtivi asiantuntijatyé kategorisoituu johtajan puheessa turvallisem-
maksi ja helpommaksi ja jirjeston johtamistyé vaikeammaksi ja epavarmemmaksi.

Johtaja tuottaa niin vastapuhetta jirjestjen ja niiden johtamisen asiantuntijuuden
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mititoimiselle ja rakentaa vahvistavaa diskurssia jirjestéjohtamisen pitevyydelle ja
uskottavuudelle puhuen ty6n vaativuudesta ja vaikeudesta.

Toisessa esimerkissi johtaja on kertonut toimineensa kaupallisella alalla ja johta-
mistehtivissa pitkddn ennen jirjestdjohtajan tehtivaansa. Haastattelussa johtaja poh-
tii omaa pitevyytdin ja tuo esiin sen mitdtéimista sosiaali- ja terveysalan kontekstissa.
Tuon esiin kaksi katkelmaa johtajan haastattelusta. Ensimmiinen on haastattelun al-
kupuolelta, jossa keskustelua on edeltinyt keskustelu johtajan ty6- ja koulutushisto-
riasta sekd kysymys johtamisen roolista sote-jarjestoissd. Toinen on haastattelun kes-
kivaiheilta, jolloin keskustelemme johtajan omasta johtajuudesta. Johtaja kertoo ot-

teessa suhteestaan kaupungin tyontekijoihin ja siind havaitsemistaan ongelmista.

OTE 10

J: Mul viime viikolla oli kaupungin kans semmonen ihan riitatilanne ja ne ois vikisin siirtiny
yhen meidin asiakkaan poijes, ja tota niin, meilld oli vihin vikei ja toinen noista likoista oli
lomalla ja et mi hoidan tdn keissin ja kun se tytt6 on ollu mun asiakkaana tdilld, niin tota mi
olin tosi loukkaantunu perjantaina kun se kirjeenvaihto miki tuli mulle koko aluejoh-, koko
aluevastuujohtajalta oli sitd ettd miksi mind olin yksin palaverissa, miksi ei ollut ketddn muita.
Elikki vedottiin sithen, ettd mulla ei ole riittdvad koulutusta hoitaa sen asiakkaan asiat, asi-
oita, joita mid oon tissd kaks vuotta tavannut paivittdin. Niin kyl mua se loukkas. Et tota et
tavallaan niinkun se ettd jos asiat ei suju niin silloin todetaan ettéd tota koulutus ei ole riittdva.

T: Onko sulla jotain epaonnistumista, josta olisit selvinnyt?

J: No kylld mun timanhetkisen uran suurin epidonnistuminen on se ettd mi en oo kelvolli-
nen tihin tehtdviin. Et kyl se on mulle semmonen et nytkin mul melkein veet silmissa,
koska mi en mi en olis, niinkun mi olen sanonu, nidi onneks ei oo ainakaan mun kuullen
kiyttineet sitd aseena, ndd meididn tyontekijit, ne varmaan uskoo ja luotaa siithen etti
homma toimii, mutta se ettd ettd kylli md oon kumminki toiminu esimiehend, mul on koke-
musta paljon enemmin tistid asiakaskunnasta kun monella ndistd kolmekymppisisti jotka
mulle koittaa pitee kaupungilta, niin sen aseen kiyttiminen on mun mielestd halpamaista.
Niin kun mi sanoin, keneltikidn ei saa viedd kasvoja eikd toimii siten, ja jos md olisin tien-
nyt ettd mi olen niin sanotusti epdpitevi tihdin hommaan, niin ma en olis ikind, mi olen sa-
nonu sen hallitukselle, et mi en ikind olis hakenu titd hommaa jos olis ollu se tiedossa. Mut
kyl se on mulle varmaan suurin akilleenkantapdi, minkd mi muistan, toki mokia on varmaan
ollu elimdssi ja on tullu tehtyi, ei nyt kylld hirveesti oo semmosia, enkd mi titdkdin nda
niinku omana mokana mut se on mun heikko kohtani koska mi en ma mi ma en kesta sita,
et tota et sitd kun tekee tdysilld ty6td niin sitd arvioidaan et sd tin takia oot epapatevd. Mid en
yhtiin viheksy sosiaali- ja terveydenhoitoalan koulutusta, mut mi uskon ettd mulla on ihan
varmasti ne evait toimia tissd tehtdvissi, evddt toimia my0s asiakasty6ssi, koska mid olen
tehnyt sitd ty6td myOs pitkddn, tavannut erilaisia. Et se on mulle, ma sanoin édsken et toivot-
tavasti mi en ajaudu tihidn todistelujen, mut ma ajaudun sithen koko ajan niin si niit, et se
on se heikko kohta.
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Kuten muutamilla muillakin jirjesto- ja sosiaali- ja terveysalan tybhon muulta alalta
siirtyneilld haastateltavillani, tuli timéin johtajan haastattelussa selkeisti esiin pohdin-
taa ja kipuilua alan koulutuksen puutteesta. Johtaja kertoo, ettd on saanut osakseen
sosiaali- ja terveysalan muilta toimijoilta osaamisensa ja pitevyytensd mitatGimista,
jonka vuoksi hin kertoo vaikeuksista toimia yhteisty6ssd ilman alan koulutusta. Tami
tulee esiin esimerkeissd tyon arjesta, jolloin hin on muiden tyéntekijéiden poissaolo-
jen vuoksi ollut asiakkaan asioissa yhteydessa viranomaisiin ja hoitanut asiakkaan
asiaa. Johtaja kuvaa saaneensa kaupungilta viestin, jossa hintid moititaan siita, ettd
hin on edustanut asiakasta palaverissa. T4dtd perustellaan johtajan puheen mukaan
silld, ettd hinelld ei ole riittdvdd koulutusta hoitaa asiakkaan asioita. Johtaja kertoo
kokeneensa loukkaavaksi sen, ettd hin ei ole koulutuksen puutteen vuoksi kaupungin
mielestd patevi hoitamaan asiakkaan asiaa. Koulutus rakentuu johtajan puheessa ka-
tegoriaksi, jolla patevyyttd sosiaali- ja terveysalalla perustellaan. Alan koulutus kuva-
taan patevyyden antajaksi, ja muu osaaminen erottuu tistid heikompana osaamisena.
Johtajan puheen mukaan erityisesti ristiriitatilanteessa koulutuskortti otetaan esiin ja
vedotaan sithen pitevyyden tai vallan osoittamiseksi.

Johtaja jatkaa samasta aiheesta vield mychemmin haastattelussa, kun kysyn ha-
neltd jostakin epdonnistumisesta ty6ssi. Hin kertoo omaksi epdonnistumisekseen
sen, ettd hin kokee, etti ei ole kelvollinen nykyiseen tyéhonsd. Hin kertoo puhees-
saan, ettd oma tyOyhteis6 ja omat tyGtoverit arvostavat hinen monipuolista koulu-
tustaustaansa ja tyokokemustansa eivitkd nie sosiaali- ja terveysalan koulutuksen
puutetta esteend jirjestéjohtajana toimimiselle. Pitevyys rakentuu johtajan puheen
mukaan jirjestossdé muun kuin sosiaali- ja terveysalan koulutuksen kautta eli kun
“homma toimii”’, nihddin erilainen osaaminen, koulutus ja ty6kokemus hyodyksi.
Toisaalta johtaja mitit6i ja kritisoi kuntapuolen tyontekijéitd omaan kokemukseensa
ja pitevyyteensd vedoten todetessaan, ettd ”’mid oon kumminki toiminu esimiehena,
mul on kokemusta paljon enemmain tdstd asiakaskunnasta kun monella niistd kol-
mekymppisistd jotka mulle koittaa pitee kaupungilta, niin sen aseen kiyttiminen on
mun mielesta halpamaista”. Hin my0s arvostelee puheessaan kaupungin tyontekijoi-
den tapaa mititéidd hinen osaamistaan sanoen, ettid “keneltikdin ei saa viedd kas-
voja”. Tissd puheessa rakentuu kuva nuorista kuntatyontekijoista ikikategoriassaan
vihemmin pitevini ja osaavina kuin kokenut jarjestojohtaja. Pitevyyden nikeminen
ja sen arvostaminen seki yhteistyotahojen ettd oman tyoyhteison taholta nayttaytyvit
johtajan identiteetin rakentumisen kannalta tirkedna. Haastateltava rakentaa johtajan
patevyyttd puheessaan silld, ettd ei viheksy sosiaali- ja terveysalan koulutusta, mutta

nostaa esiin myos kokemuksen kautta hankitun osaamisen ja tieto-taidon ty6hon pa-
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tevoittiviand. Hin korostaa puheessaan kokemuksen kautta hankittua patevyytti sa-
noen, ettd “mulla on ihan varmasti ne evdit toimia tdssa tehtdvissd, evdit toimia
my0s asiakastyOssi, koska mi olen tehnyt sitd tyotd myo6s pitkddn, tavannut erilaisia”.

Jérjest6johtajat puhuvat haastateluissa siitd, ettd jarjestoja ei oteta yhteiskunnassa
riittdvasti mukaan rakenteiden ja muiden muutosten valmisteluun. Muutoksia teh-
ddan enemmain julkisen sektorin ja yritysmaailman nikokulmasta, ja kolmas sektori
unohdetaan neuvottelupdydistd, sen roolia ja merkitystd mitit6idddn. Johtajat kuvaa-
vat, ettd kolmas sektori mainitaan monissa suunnitelmissa ja strategioissa, mutta to-
dellisuudessa ne eivit paise yhteistyohon mukaan tehtiessi tirkeitd padtoksia. Joh-
tajien puheen mukaan moni taho edelleen nikee ja kategorisoi jirjestot ja niiden toi-
minnan sekd johtamisen harrastelijoiden puuhasteluksi, vaikka erityisesti sosiaalialan
jarjestoissa tehdddn monesti alan vaativinta asiakasty6ta, joka vaatii vankkaa ammat-
titaitoa ja osaamista. Jirjest6jen johtajuutta mititdidddn eikd nahdi johtajien osaa-

mista ja potentiaalia yhteistyOssa.

5.3 Jarjestojohtajuus eroavaisuuden ja samuuden ristiriitaisena
kategorisointina johtajuuden keskeisissa suhteissa

Toimintaympdriston muutokset muokkaavat johtajan tyotd ja toimintaa. Ne my0s
néyttiytyvit johtajien puheessa suhteissa toisiin ja sithen, miten johtajat jasentavit
uudelleen muuttuvassa tilanteessa suhdettaan tyonsi keskeisiin kumppaneihin. Jar-
jestéjohtajat tuottavat haastattelupuheessa johtajuuttaan erottautumalla my6s jirjes-
ton sisiisissa sekd johtajan tyon kannalta keskeisissa kumppanuussuhteissa. Niissa
suhteissa johtajat rakentavat erilaisia mindkonstruktioita, joissa he kamppailevat sa-
mankin ryhmin vilisessd suhteessa yhteenkuuluvuuden ja eroavaisuuden vililld. Joh-
tajat toisaalta erottautuvat toisista ja toisaalta samaistuvat toisiin. Samaan aikaan kun
he puheessa rakentavat johtajuuden kategorisaatioita, he my6s rakentavat kategori-
oita ja identiteettejd toisille eli asiakkaille, tyontekijoille, hallitukselle, yhteistyGkump-
paneille ja toisten organisaatioiden johtajille. Olen analysoinnissa kiinnittinyt erityi-
sesti huomiota sithen, miten ja millaisena johtajuus rakentuu johtajien puheessa suh-
teessa ndissa johtajan arkipdivin tyon suhteissa toisiin.

Johtajien suhteiden tarkastelussa otteet ovat valikoituneet mukaan siten, ettd olen
kerinnyt aineistostani kaikki toisia koskevat kohdat johtajien haastattelupuheesta ja
ndistd tarkempaan kisittelyyn on valikoitunut ne, joissa johtajuus rakentuu johtajien
puheessa tyohon liittyvissa suhteissa ja jotka toimivat merkittdvini osana johtajuu-

den kuvausta. Muun muassa perhettd koskeva puhe on rajautunut tissi kohdassa

185



ulkopuolelle. Jirjestojohtajien puheessa johtajuutta kategorisoidaan suhteessa asiak-
kaisiin, ei-johtavassa-asemassa-oleviin tyontekijoihin, jarjeston hallitukseen, toisiin
johtajiin seki yhteistybkumppaneihin. Valitut aineisto-otteet olen luokitellut analy-
soimieni erontekojen mukaisesti. Pdadiskurssina on ”jirjestéjohtajuus eroavaisuuden
ja samuuden ristiriitaisena kategorisointina johtajuuden keskeissi suhteissa”, joka ja-
kautuu viiteen keskeisiin suhteisiin liittyvddn aladiskurssiin. Diskurssit on kuvattu
taulukossa 18, jossa kerrotaan my6s aineisto-otteiden mairi kustakin aladiskurssista.
Seuraavissa alaluvuissa avaan diskurssien rakentumista aineisto-otteiden ja analyysin
kautta.

Taulukko 18. Jarjestdjohtajuus eroavaisuuden ja samuuden ristiriitaisena kategorisointina
johtajuuden keskeisissé suhteissa.

ALADISKURSSI maird PAADISKURSSI
Ristiriitainen suhde asiakkaisiin: yhteisollisyys versus ty6 34 Jarjestojohtajuus
tyona eroavaisuuden ja sa-
Eronteot tyontekijoihin: osa tyéyhteiséd versus johtajuu- | 35 muuden ristitiitaisena
den eroavaisuus tyontekijoisti kategorisointina joh-
Hallitus johtajuuden laaja-alaistajana tai kumileimasi- 31 tajuuden keskeisissd
mena suhteissa

Johtajien keskindinen ymmarrys ja kilpailu 29

Yhteistysuhteet vallan erottavuutena ja verkostojen yh-

teytend 35

9.3.1 Ristiriitainen suhde asiakkaisiin: yhteisollisyys versus tyo tyona

Johtajat maarittelevit aineistossani tyossdadn parhaaksi asiaksi sen, ettd he nikevit,
kuinka asiakkaat paidsevit elimissidin eteenpiin ja ettd heissd nikyy ilo tulla mukaan
jarjeston toimintaan. Johtajan ty6lle merkityksen tuo asiakkaiden kuntoutuminen ja
elimin uudelleen rakentuminen. Tdrkedd on, etti jirjeston toiminta tuottaa apua ja
tukea kohderyhmille ja auttaa heitd eteenpdin elimissi. Johtajat kuvaavat, kuinka
tyon lihtokohtana on asiakkaat ja heididn tarpeensa. Monessa jitjestossd puhutaan
yhteisollisyydesti ja tilloin kaikki toimijat jarjeston sisélld, asiakkaista vapaaehtoisiin
ja tyontekijoihin ja johtajaan, ovat osa yhteistd yhteisod. Toiminnan suunnittelu ja
paatoksenteko ovat nekin joissain jarjestoissia koko yhteison asioita. Samaan aikaan
toimintaympdriston muutokset, jirjeston toiminnan laajentuminen sekd verkosto-

mainen ty6skentely vievit johtajan tyotd ulospdin yhteisosti. Johtajia toiminnassaan
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haastavat sekd yhteys ja ruohonjuuritason kontaktin siilyttiminen asiakkaisiin ettd
johtajuuden tuoma vastuu, tyén ammatillistuminen ja monenlaiset tehtivit jirjeston
perusarjen toiminnan ulkopuolella.

Seuraavassa aineisto-otteessa johtaja kuvaa tyénsid muutosta ja suhteiden muu-
tosta asiakkaisiin ja tyontekijoihin. Tutkija on pyytinyt johtajaa kertomaan, mitd joh-
tajuus on ja miten se tulee esiin heidin organisaatiossaan.

OTE 11

T4imi kaupunki on aika timméinen ja meidin jirjest6 aika tiivis yhteiso. Josta tulee, ettd joh-
taminen on aika paljon niinku td4, on ldsndoloo, kylld tota mi muistan joskus timmdsid asi-
oita, ettd mulla oli joskus semmoinen ajatus, ettd ettd mun piti nihdé jokainen meidan asia-
kas joka piivi. Ja tota koska ma aattelin, ettdi muuten ma en voi ohjata ohjata niitd yhtdin
mihinkédn, jos mi en ndi niitd ihmisid. Jossain vaiheessa mulle tuli semmoinen tunne, etté
mun pitid nahdé. Niitd asiakkaita méd en ehtinyt nikeen joka péivé niin, ma ettd mun pitdd
nihdid meidin tyontekijit joka pdivi. Ettd mi juttelen niiden kanssa et missd menndin. Taas
timmonen, ettd mikd on homman nimi. Sitten se on pikku hiljaa lipsunut ja lipsunut ettd ny-
kydin ajattelee, ettd ettd olis hyvi, kun nikis, kivis jokaisessa yksikossd kerran viikossa.
Meilld on, tota, meilld on neljd eri yksikkod. Ja ja tota méd oon koko ajan oikeestaan tiedosta-
nut sen, ettd ihmisilld on valtava kaipuu sithen et esimies on ldhelld, on kiinnostunut siitd
mitd tehdddn ja samaan aikaan, jos mietitddn, et jos meiddn kehittimistyon rahoitusten hake-
minen perustuu sille, ettd meilld on ihminen keski6ssi, niin silloin jirjest6johtamisessa esi-
mies ei voi ulkoistaa itseensd tistd asiakastyOstd litkaa. Pitdd olla ldhelld, ldhelld sitd mitd teh-
dédn ja ja toi sitd on.

Jérjest6johtaja puhuu tyonsi arjesta, suhteestaan asiakkaisiin ja tyontekijoihin sekd
muutoksista ndissi suhteissa. Johtajan puheen alussa koko kaupunki ja etenkin oma
jarjestd madrittyy “meiddn yhteis6ksi”, johon myés johtaja kuuluu ja jossa lisniolo
on tyOssd keskeistd. Johtajan puheessa asiakkaat-kategoria rakentuu keskeiseksi
osaksi jitjeston ja johtajan tyotd. Hin kuvaa tirkedksi suhdettaan asiakkaisiin, ihmi-
nen on toiminnan keskiéssi ja toimiakseen johtajana hinen tulee olla lihelld sitd mité
tehdéddn. Suhde asiakkaisiin on johtajan puheen mukaan toimintaympiristén muu-
toksen ja tyon kehittimisen kannalta olennaista. Asiakkaat-kategoria rakentuu siis
my0s johtajan tyon resurssiksi, jolloin hinen tulee olla kiinnostunut siitd, mita teh-
ddin ja mitd thmisille kuuluu, jotta hin voi kehittia jirjeston toimintaa eteenpdin ja
hakea uusia rahoituksia. Toisaalta johtaja kertoo kipuilusta asiakastyon ja asiakaskon-
taktien sekd hallinnollisen tyon vililld. Puheessa annetaan ymmartidd, ettd jos johtaja
on aiemmin ollut mukana konkreettisessa asiakasty6ssa, nyt sille on vihemmin aikaa.
Johtajan puheessa rakentuu muuttuva kuva johtajuudesta ja suhteesta asiakkaisiin:

asiakastyolle ja henkil6stolle on vihemman aikaa, ja johtajan tyossi on lisddntynyt tai
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hinen ajastaan kilpailevat monenlaiset hallinnolliset velvoitteet, verkostoty6 ja esi-
miesty6. Asiakkaisiin ollaan suurimmaksi osaksi johtajan ty6ssd endd vilillisesti kon-
taktissa tyontekijoiden kautta. Johtajan puheessaan rakentama suhde asiakkaisiin ku-
vastaa kamppailua ja erontekoa asiakastyon ja asiakaspinnan kohtaamisen ja johtajan
tyon hallinnollisten velvoitteiden ja muun tyopaineen valilla.

Samalla kun johtajat mairittelevit oman tyonsid merkityksen nousevan asiakkai-
den elimiddn vaikuttamisesta ja asiakkaiden tukemisesta vilillisesti jirjeston tyon
mahdollistamalla, samalla he nikevit ristiriitaisena sen, minka verran heididn tulisi
olla kontaktissa asiakkaiden ja tyontekijéiden kanssa tunteakseen asiakkaiden tilan-
teen ja pystyidkseen huomioimaan sen omissa tehtivissaan. Monen johtajan tausta on
asiakastyOssi, ja jirjestdjen tyon eetos ja arvot lihtevit ihmisten auttamisesta, jolloin
johtajat ovat omaksuneet nima tyonsa lihtokohdaksi. Moni johtaja kertoo haastat-
telupuheessa, ettd kaipaa asiakasty6td, mutta kdytinndssi timi ei ole mahdollista.
Yhteyteen asiakkaiden kanssa vetii siis kaipaus asiakastychon ja ’meidin yhteis66n”
ja siitd poispdin tyontivit vaatimukset hallinnollisiin t6ihin ja verkostoihin. Asiakas-
ty6hon pyritdan kuitenkin luomaan luontevia yhteyksia arjessa, esimerkiksi osallistu-
malla edes kerran vuodessa yhteisiin retkiin, kiymalld ty6péivien aikana asiakkaiden
parissa, pysiahtymalld ajoittain juttelemaan asiakkaiden kanssa. Kontaktit asiakkaisiin
ja heidin tilanteensa tuntemus midritetddn tirkeaksi johtajuudelle. Tietoa asiakkaista
ja heidan tilanteistaan pyritdan saamaan tyontekijoiden kautta, kun kontakti suoraan
ei onnistu. Asiakkaista ja heidin tuntemuksestaan ammennetaan aineksia muun mu-
assa kehittimistyohon.

Suhde asiakkaisiin kuvataan johtajien puheissa tyon lihtokohtana. Puhuessaan
erilaisista muutoksista, tyon paineista, ristiriidoista, omista intresseista ja tyontekijoi-
den toiveista johtajat muistuttavat, ettd ty6td tehdddn nimenomaan asiakkaita varten.
Johtajan ty6n suuntaaminen ja tavoitteet tulevat asiakkaista ja heiddn palvelutarpeis-
taan. Suhde asiakkaisiin on keskeinen johtajan tyotd mairittdva tekijd. Toisaalta jir-
jeston johtajat rakentavat puheessaan ammatillisuus- ja johtajuusdiskurssia tehdak-
seen ymmiarrettavaksi oman tyonsi etddlld asiakkaista. He rakentavat erontekoa silld,
ettd vuosien saatossa jirjestjen johtaminen on muuttunut yha laajemmaksi, verkos-
tomaisemmaksi ja ammatillisemmaksi. Entistd harvempi johtaja on etenkidn palve-
luita tuottavassa jirjestossd ilman melko korkeaa koulutusta tai puhtaasti kokemus-
tai aatteellisella taustalla. Tyon ammatillisuus on tuonut jarjestéjohtamiseen sen, etti
ty6 pidetddn tyoni ja jirjeston yhteisollisyys neuvotellaan puheessa osana tyéroolia,
ei kaikkea elimai. Samaan aikaan kuitenkin johtajuutta rakennetaan hyvin kokonais-
valtaisena itsensi likoon laittamisena ja henkil6kohtaisesti kasvojen antamisena jar-

jestolle.
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Johtaja edustaa jirjestéd my6s vapaa-ajallaan. Usein timi on kuvattu johtajien
haastattelupuheessa myonteisend julkisuutena ja myonteisind kontakteina kuntalai-
siin ja yhteisty6tahoihin. Toisaalta yhteisty6- ja asiakasuhteita tapaa tyon ulkopuolella
hyvin erilaisissa tilanteissa, ja niissd johtajat haluavat erottautua tyoroolistaan, kuten

seuraavassa esimerkissd puhutaan.

OTE 12

Et tietenki sit ehkd sitd, no harvon nyt tulee kdytyy missddn viihteelld mut et sit joskus kun
kay niin ehkd sitd eri tai jotenki vihi on itsekiriittisempi et siin tilantees varsinki jos nikee
jonkun samassa jossain kuppilassa tai jonkun, on se sit jisen tai yhteistykumppani ni sillon
vihin sit aattelee, et miten mie nyt voin kayttdytya ja mikd nyt sitte niinkun, vaik se on va-
paa-aikaa ja niin ni onhan siin sitte, ja toki jos sit jos sattuu jonkun jisenen kanssa samoihin
kemuihin niin tota kyl kyl ne kemut sit yleensa saa loppuu et sit jo melkein haluu lihtecki
pois ettd en haluu sillee vapaa-aikaa ja tyotd sotkee. Et siitd md oon kans aina niinku et pitdd
aina et ty6puhelin jdd t6ihin ja et en ota sitd mukaan, mukaan iltasin ja en vastaa jasenten
viesteihin, et alkuun kun tuli paljon niinku mun henkil6kohtaseen puheluun jisenet soitteli
ja laitto viestid ja ndin poispdin, mut sit sanoin ettd et palataan asiaan huomen kun mie oon
t6issd niin pikku hiljaa ne on loppunu sitte ne viestittelyt sit.

Johtaja tuo puheessaan esiin, kuinka hin my0s vapaa-ajallaan edustaa jirjestoa ja it-
seddn jirjeston johtajana. Johtajan kategoria rakentuu sellaiseksi, jossa tulee kayttay-
tyd hyvin, edustaa jirjest6d ja antaa jirjestolle hyvid mainetta my6s johtajan omalla
vapaa-ajan toiminnalla. Erityisesti timd heijastuu puheessa, jossa haastateltava kuvaa,
ettd kun hin kdy viihteelld, hdn on itsekriittinen, ja erityisesti niin on, jos hin nikee
jonkun asiakkaan tai yhteistyOkumppanin samassa paikassa. Hin kuvaa tilannetta sel-
laiseksi, ettd “mie en nyt ihan voi kédyttiytyd miten, vaik se on vapaa-aikaa”. Lasten-
suojelu-, mielenterveys- ja paihdetyon kentilld asiakkaita ei mielelldan tavata, jos itse
ollaan "’kuppilassa” tai "kemuissa”. Johtaja kuvaa otteessa, ettd poistuu paikalta, jos
tapaa asiakkaita samoissa juhlissa. Johtaja kuvaa titd niin, ettd ”en haluu sillitavalla
vapaa-aikaa ja t6itd sotkee”. Johtajan puheessa rakentuu tissd eronteko asiakkaiden
ja johtajan vilille tyon ja vapaa-ajan suhteessa. Asiakkaiden ja itsensa vilille johtaja
rakentaa rajaa myos tyo- ja vapaa-ajalla siten, ettd ei vastaa asiakkaiden viesteihin tyo-
ajan ulkopuolella ja henkilokohtaisesta puhelimestaan. Hin kuvaa sitd, kuinka ty6-
suhteen alussa hidn on saanut paljonkin henkil6kohtaiseen puhelimeen yhteydenot-
toja, mutta on rajannut ndmé sanoen, ettd palaa asiaan ty6aikana. Samoin rajaamista
kuvaa se, etta hin kertoo jattivinsa tyopuhelimen t6ihin tai ettd ei vastaa tyoasioissa
iltaisin. Suhde asiakkaisiin tulee ndin neuvoteltua osaksi tyotd ja tybaikaa, ja nima
halutaan pitai erilliin vapaa-ajasta.

Johtajien haastatteluissa tulee esiin se, kuinka he tekevit eroa itsensi ja asiakkai-

den vilille. Johtajat kuvaavat sitd, ettd vaikka asiakkaat antavat tyolle merkityksen,

189



vapaa-ajalla asiakkaita ei aina haluta kohdata, vaan esimerkiksi kaupassa saatetaan
kdyda eri kunnassa vilttden asiakkaiden kohtaaminen. Kohdattaessa taas pyritidin
neutraaliin moikkaamiseen tai pieneen jutteluun, jos se lihtee asiakkaasta. Negatiivi-
sena nayttaytyva puoli suhteessa asiakkaisiin on se, ettd toimiessaan lastensuojelu-,
mielenterveys- ja piihdejirjestojen johtajana he kohtaavat myos asiakastyon nurjan
puolen. Johtajilla on kokemusta siitd, etta joku asiakas on kayttaytynyt heitd kohtaan
uhkaavasti, esimerkiksi paihtyneena huutelee yleiselld paikalla kohdatessa solvauksia
tai ahdistelee ja uhkailee johtajaa itseddn tai timan liheisid puhelimitse tai postitse.
Muutamat johtajat kuvaavat rajanvetoa ja erontekoa asiakkaisiin silld, ettd he ovat
joutuneet laittamaan yhteystietonsa salaisiksi tai hakemaan lihestymiskieltoja. Johta-
jat kuvaavat puheessaan, ett ristiriitainen suhde asiakkaisiin johtuu juuri siitd, ettd he
identifioituvat usein vaikeissa asiakastilanteissa syypaiksi ja vallankayttéjiksi ongel-
miin puuttuessaan tai esimerkiksi asiakkaan kannalta kielteisen padtoksen tekemi-
sessd. Toisaalta muutama johtaja ei ollut kokenut naitd negatiivisia puolia suhteessa
asiakkaisiin vaan he kertoivat, ettd heidin yhteystietonsa ovat julkisia, asiakkaat voi-
vat soittaa heille vapaa-ajallaankin ja heidin lapsensakin ovat olleet mukana t6issa,
eikd mitddn ongelmia ole tullut suhteessa asiakaskuntaan. Suhde asiakkaisiin kuvataan
tall6in hyvin yhteisollisend ja johtaja nayttiytyy tissd puheessa asiakasmyonteisend ja
suhde heihin avoimena. Johtajat rakentavat suhdetta asiakkaisiin ristiriidan kautta,
jolloin toisaalta halutaan olla avoimia ja yhteisollisid asiakkaiden kanssa ja samaan
aikaan joudutaan tekemaan erontekoja tyon rajaamisen vuoksi.

5.3.2 Erottautuminen tydntekijoista: osana tyoyhteisda versus johtajan
eroavaisuus tyontekijoista

Johtajat tekevit puheessaan eroja suhteessa oman organisaationsa tyontekijoihin.
Johtaja on toisaalta osa tiimié ja tyGyhteis6a, ja padtdksentekoa ja toiminnan suun-
nittelua viedddn koko tyontekijitason vastuulle. Samaan aikaan tyontekijat kuitenkin
my6s odottavat johtajuutta ja johtajalla on monia tehtdvid ja vastuita, joita ei tyonte-
kijoille voi jakaa. Muuttuvassa toimintaympiristossi johtaja joutuu kisittelemiin
muutoksia ja tuomaan uutta informaatiota tyontekijoille. Muutoksen johtaminen ja
tiedon jakaminen tyGyhteisOssi kuvastuvat johtajien puheessa ja tuovat esiin eronte-
koja johtajien ja tyontekijoiden vilille.
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Seuraavaa aineisto-otetta on edeltinyt puhe, jossa johtaja on kuvannut sitd, miten
johtajuus on muuttunut hidnen tyouransa aikana. Tutkija pyytdd hintd vield pohti-
maan, miten oma johtajuus on muuttunut johtajuusvuosien aikana. Ote on katkelma
johtajan puheesta.

OTE 13

Ja aattelin sillon kun tyontekijitasolla tekee sitd tyotd, ni sitd monesti aattelee ettd no mika
tuossa ettd miks se voi olla noin vaikeeta ja ei se kerro ja ei se sano et se niinku tiedonkulku,
no ei se kerro, miksei se kerro, miksi se sano tuollee. Et sitd niinku, se vaade, niinku tyonte-
kijand on toisenlainen ku ku kattoo tavallaan tiilt niinku sisdltdpdin. Sit ymmartda niinku ite-
kin et hei hei hei, et oompas ma ollu tyhmi, et mi oon niinku vaatinut et ku hitokseen on
litkkuvia osioita ni ei kaikki osiot oo valmiina. Tai et ehkd se ymmarrys ja ahdistus, se on li-
saantyny. Et se tota se se on ehki se suurin muutos. Ja sit kyl mé aattelen ihan kidytinnon
ty6std et paljon, hirveen paljon pitdd niinku osata. Than oikeesti ohjelmia sen seitsemdi et saa
kaikki paperit litkenteeseen ni, ehki sitd on se.

Johtaja tuo otteessa esiin kokemuksensa tyontekijand olemisesta ja nakemyksen,
miksi tyontekijdtasolla asioista ajatellaan eri tavalla kuin johtajana. Hin vaihtelee ot-
teessa johtajan ja tyontekijin puhuja-asemien vililld ja rakentaa ndin eroavaisuutta
niiden kategorioiden vilille. Hin kuvaa puheessaan tilannetta tyontekijana ollessaan,
kuinka on ihmetellyt johtajan kaytosti ja tiedon panttaamista ’ei se kerro ja ei se
sano, et se niiku tiedonkulku, no ei se kerro, miksei se kerro, miksi se sano tuollee”.
Otteessa johtaja kertoo, miten nyt johtajana toimiessaan hin ymmirtid, miten “oom-
pas ma ollu tyhma”, eli ettd tyontekijind el ymmarra, kuinka monta asiaa johtajalla
on menossa ja kaikki ei ole valmiina kerrottavaksi tyontekijoille silloin kun he halua-
vat. Hin my6s kuvaa suurempaa tyOmairii ja osaamisen vaadetta, joka kohdistuu
johtajaan verrattuna tyontekijitasoon. Johtajan ty6 rakentuu haastattelupuheessa sel-
visti erilaiseksi kuin ei-johtavassa-asemassa-olevien tyontekijoiden. Johtajan tyén
eroavaisuudeksi perustyOstd madrittyy se, ettd tyotd on paljon, pitdd osata paljon eri
asioita ja hallita monia ohjelmia, muutosta ja prosesseja. Toimintaympéristomuutos-
ten, hallinnollisen ty6n ja vaatimusten kasvaessa johtajien ty6ssa suhde tyontekijihin
ja tyon erilaisuus joudutaan neuvottelemaan ja tuomaan nakyville yhi uudelleen vuo-
ropuhelun varmistamiseksi.

Ei-johtavassa-asemassa-olevat tyontekijat erottuvat johtajasta kokonaisvastuusta
puuttuvien kokemusten ymmirtimisen perusteella. Johtajat tuovat esiin, ettd he ovat
itsekin aiemmin, ennen johtajana toimimistaan, ajatelleet monista asioista toisin,
mutta johtajuuden kokemuksen myo6td heidin ymmairryksensi johtajuuden ja paa-

tosten tai toiminnan luonteesta on muuttunut. He kuvaavat tyossdin kohtaavansa
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tyontekijitason toimijuuden ja johtajuuden eroavaisuudet ja kuvaavat, miten nima
erot mairittivit heidin johtajuuttaan.

Johtajat kertovat haastatteluissa my6s siitd, millaisia he ovat johtajina. Monille
johtajille jirjeston yhteisollisyys sekd tyoyhteison tiimity6 on tirkedd ja he kokevat
olevansa osa jarjestoyhteisod, “meidin jirjestod ja tyoyhteis6d”, ja toimivansa osana
yhteis6d hoitaen oman tehtivinsi. Johtajat my6s kuvaavat aineistossa sitd, ettd he
arvostavat tyontekijoiden asiantuntemusta ja vastuunottoa tyéstiian. Tamin hetken
johtajuuden trendien mukaan jaettu johtajuus, tiimity6 ja matala hierarkia kuvastavat
hyvii johtajuutta (mm. Ropo 2012). Toisaalta monien jirjestojen toiminta ja raken-
teet kasvavat, mikd haastaa niitd muutoksessa. Monissa haastatteluissa tulee esiin, etta
johtajat itse eivit halua korostaa omaa asemaansa johtajana ja itseddn erilaisena kuin
tyontekijat, mutta tyontekijoiden taholta heille osoitetaan johtajana erilaisia odotuk-
sia ja asemaa. Seuraavassa otteessa johtaja kertoo tilanteesta, joka on opettanut hinet

huomaamaan johtajan ja tyontekijoiden ajattelun eroja johtajuudesta.

OTE 14

No sit esimies ei ollu paikalla, kun oli loma-aika, ja tota, must se oli jotenki niin kummallista
ja huolestuttavaa, mi halusin niinku puhuu, et miti siin oli kdyny ja térmisin ihmiseen tos
aulassa, ja et otin, tuu istuun hetkeks et kerro, mul on yks juttu. Niin hin kokikin sen et ma
oon kuullu, ottanu jotenkin puhuteltavaks tinne. Ja tota ja et jos toiminnanjohtaja kutsuu
puhuteltavaks niin pitiis olla ainakin niinku etukiteen tiedossa et voi ottaa luottamusmiehen
mukaan taikka, must sitten ma perustelin (pyorittelee himmentyneen nikésend pddtddn) sit
sille ihmiselle luottamusmiehen lasnaollessa, et muistaksi et ma sanoin et ma kuulin timmo-
sen jutun ja ma haluun kuulla sulta, mita siel on tapahtunu. Niin tota, ma aattelin et se opetti
mulle sen, ettd jossain tilanteessa, no hinel tietysti heris joku tunne siind, ja sit hian niki et
hin on suuren paillikon puhuttelussa tddlld ndin. Niin et kyl méia yritin muistaa sen et jotkut
voi oikeesti ajatella jossain tilanteessa niin et viltin sitd, ettei tuu sellanen tunne et on jou-
tunu jotenkin, koska sehdn on hirveen ikivi asetelma, jos oikeesti aattelee et suuri johtaja
pyysi puhutteluun, yllittien, varottamatta. Eihdn semmosta saa tapahtua. Niin se on sem-
monen et siind vaihees ma ajattelin et hei haloo, mi oon Mimmi (tutkijan huom: puhuttelee
itseddn lempinimelld, muutettu). Et niinku.

Johtaja kertoo tilanteesta, jossa hin on halunnut kuulla tyéntekijaa tyGyhteiséssa sat-
tuneesta tapahtumasta ajalla, jolloin tyontekijin oma esimies on ollut lomalla. Johtaja
tuottaa puheessaan kuvaa johtajuudestaan ja kertoo, etti oli ajatellut oman tySyhtei-
sonsi organisaatiorajat matalina ja itsensd helposti lihestyttivini ja rentona johta-
jana. Kuitenkin jilkeenpdin oli johtajan mukaan kiynyt ilmi, ettd tyontekiji oli koke-
nut joutuneensa johtajan puhutteluun. Johtaja tulkitsee, ettd tyontekijan mielestd kes-
kustelusta olisi pitinyt sopia etukiteen tai ldsndolevaksi pyytdd my6s luottamusmies.
Hin kertoo sittemmin tavanneensa tyontekijad luottamusmichen lidsniollessa asian

selvittimiseksi ja keskustelleensa tapahtuneesta. Johtaja kertoo ajatelleensa, ettd oppi
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tilanteesta, ettd johtajan roolissa on aina erilainen suhde tyontekijéihin ja ettd tima
suhde ja siind tapahtuva keskustelu saattaa herittid tyontekijdssa tunteita. Johtajuus
ja sen rajat ja erilaisuus suhteessa tyontekijoihin rakentuu haastattelupuheessa erityi-
sesti siitd, ettd tyontekijit asettavat johtajat erityiseen asemaan. Itse johtaja pyrkii neu-
vottelemaan jirjestéjohtajuutta sellaiseksi, jossa eroavaisuus tai hierarkia tyontekijoi-
hin on matala. Johtaja haluaisi olla helposti lihestyttivd, ”mi oon vaan Mimmi”,
mutta tyontekijoille hin nayttiytyy “piddjohtajana”. Johtaja joutuu itse suhteuttamaan
omaa toimintaansa ja huolehtimaan johtajan kategoriasidonnaisesta toiminnasta joh-
tuen muodollisista ja laillisista tavoista toimia ja my6s tuottaen ennakolta tiedettyd
toimintaa ja ndin luotettavuutta kulttuurissa ja organisaatioissa oleviin pelisaantoihin
ja rooleihin. Organisaatioiden kasvaessa ja muuttuessa yha suuremmiksi etdisyys toi-
minnanjohtajan ja tyontekijoiden vililld kasvaa ja saattaa ndin tuottaa lisid erontekoja
ja muodollisten toimintojen tarvetta vieraantumisen myotd. TAmi vaatii jatkuvaa
neuvottelua kategorioista, tyontekijoiden ja johtajan rooleista ja suhteista.

Rooli ja suhde toisiin saman jirjeston tyontekijoéihin voi my6és muuttua, jos joh-
tajaksi noustaan jarjeston sisiltd. Seuraavassa aineisto-otteessa johtaja kuvaa huo-
manneensa eroja siind, millaista toiminta ja vuorovaikutus oli silloin, kun hin oli ty6-

toveri verrattuna siithen, kun hinesta tuli johtaja ja ty6tovereiden esimies.

OTE 15

Juu, en mi kauheesti yksityisasioita puhu etti tietysti siind on semmonen semmonen ehka
voi olla sukupuoliroolikin tai muuta, md oon mies ja ettd, michet ei nyt puhu koti ja perhe-
asioita muutenkaan kauheen paljoo ettd ja kun tissd yksikOssa kaikki kaikki ketkd tai kenen
kanssa enemmain arkee viettdd toissd niin ndd on naisia, niin tota noin niin kylld he tossa
kahvihuoneessa puhuu monesti just lastensa harrastuksia ja muuta ettd en mi silld tavalla tuo
asioita, mut en mai esimerkiks tdd (kertoo henkil6kohtaisen asian) niin kylld mi siitd oon
kertonu, en nyt mitenkédn silld tavalla puhunu tissd, mut en, jos on jonkun tyontekijin
kanssa ollu yhteinen ty6reissu ja sielld tulee puhuttua muutakin kun tydasioita niin kylld siel
on puhuttu timmaosid juttuja ja ja timmosii, mutta en méd en mi kauheen paljon tuo yksityis-
asioita tihdn to6ihin ettd ja tietyst ma mietin et se on vihin johtajan roolikin. Oon nihny
semmottii johtajia, joilla menee ndd vihidn omat ja tyGasiat ja ja ja johtajaroolitkin vililld ja
alaisroolit vihin sekasin, niin niin jotenkin ei sekddn ehki oo ollu kauheen hyvi. Ettd mut
tietysti ei ei en md semmonenkaan johtaja toisaalta halua olla et et se on kauheen tiukkaa se
johtajan et puhutaan vaan pelkkid tyoasiaa. Et en niin kauheesti mut kylld ma tossa nyt kun
kysyit tommosen muistan hassun ilmién kun kun tota me oltiin aikasemmin yhdessa toisessa
toimipaikassa ja ja mi olin sielld tyontekijand, se ei ollu kaikille tyontekijoille ehka selvid ettd
mua tai ettd mua oltiin vihin niinku pedattu titd johtajan paikkaa tihin jo ja sitten puhut-
tiin, enkd ma sitd puhunu missddn missdin sen kummallisemmin, aattelin et katotaan jos ei
mua sit valitakaan ni sit sitten ei valita ja ndin poispdin, mut ettd oltiin kahvihuoneessa ja siel
puhuttiin aika usein semmosii juttui mitd nyt puhuttiin kahvitunnilla ja ruokatunnilla laidasta
laitaan ja tota huomas et sitten ku mut oli valittu toiminnanjohtajaks ni ni kylld ne jutut jolla-

193



kin tavalla vihin muuttu sen jilkeen. Et sitten kun ite siel olit ni ei ne endd ollukaan yhti le-
vottomia, kaikkee muuta ettd, vaik sitd ei ite mitenkdan niin tietoisesti tai ettd koin et se el
ollu musta kiinni mut ettd huomas et kylld jotkut thmiset saatto muuttaa sitd puhetta tai kun
oma rooli vaihtu yhteisdssi nin, niin tota kylld se vaikuttaa varmasti. Ja kylld méi oon huo-
mannu tassikin ettd kun meille siirty tuolta toisesta yksikostéd yksi tyontekijd siirty tyonteki-
jaks tdhdn ndin niin niin hinen tyStapansa on paljon varovaisempi kun muilla tyontekijoilld
kun mi oon ollu paljo etdisempi hille tietysti kun kun tdssi on niitten ihmisten kanssa kun
niitten thmisten kanssa tissd arkena ni ollaan tutumpia ja puhuttu paljon, mutta hin tulee
sitten sillai ettd ma oon ollu sielld aina vaan johtajana sielld, et huomaa ettd hin on paljon va-
rovaisempi tai varautuneempi ehkd ehki jossakin tilanteessa, et sillai.

Johtaja tuottaa puheessaaan monin eri tavoin eroja itsestddn johtajana suhteessa
tyontekijoihin. Hian kuvaa ensinnakin, ettd ei puhu yksityisasioista kuten muut, jotka
saattavat puhua paljonkin muun muassa lasten asioita kahvitunnilla. Hin tuottaa sa-
malla my6s sukupuoleen liittyvin eronteon, hin miehena ei puhu niin paljon henki-
I6kohtaisia asioita kuin tyontekijoind olevat naiset. Hin kuvaa kuitenkin tydmatkoja
tilanteina, joissa on vapaammin ja intensiivisemmin tyontekijoiden kanssa, jolloin tu-
lee kuitenkin my6s yksityisasioita puhuttua, ja johtajan ja tyontekijan raja hilvenee.
Hin miarittelee omien asioiden pitimista yksityisind niin, ettd ”se on vihin johtajan
roolikin”. Hin kertoo nihneensi johtajia, joilla ty6- ja yksityisasiat sekéd johtaja- ja
alaisroolit ovat menneet sekaisin, eikd pida sitd hyvini. Johtajan kategoria rakentuu
tdssa yksitylsemmiksi ja suljetummaksi osana tyOyhteis6d kuin tyontekijin kategoria.
Otteessa johtaja kuvaa, kuinka hin on siirtynyt samassa organisaatiossa tyontekijan
tehtivistd johtajan tehtivdin. Hin kuvaa muutosta tyontekijéiden suhtautumisessa
itseen kertomalla, miten aiemmin kahvi- ja ruokatunnilla tyontekijéiden kesken pu-
huttiin ”semmosii juttui” ja “laidasta laitaan”. Johtajaksi siirtymisen jilkeen hinen
lisndollessaan jutut ja puheenaiheet ovat muuttuneet, ’ei ne endd ollukaan niin le-
vottomia”. Johtaja tulkitsee muutoksen puheissa johtuvan siitd, miten toiset suhtau-
tuvat hineen johtajana eri tavalla kuin tyontekijiana, vaikka ei ite mitenkdin tietoi-
sesti tai ettd koin et se ei ollu musta kiinni”. My6s omaan yksikk6on siirtynyt uusi
tyontekijd suhtautuu varauksellisemmin johtajaan kuin johtajan kanssa jo pidempdin
tyoskennelleet tyontekijit. Otteessa kuvastuu johtajien asemaan ja rooliin liittyva,
vuorovaikutuksessa neuvoteltava ja eronteon kautta rakentuva suljetumpi ja yksityi-
sempi sekéd vakavampi ja valta-asemaan kietoutuva kategoria organisaatiossa tyonte-
kij6ihin ndhden.

Osassa haastatteluja tuli kasvokkaisen kontaktin ja vuorovaikutuksen lisaksi esiin
nykyisin yha kasvava ja muuttuva sosiaalinen media. Jarjestot kiyttivit sosiaalista
mediaa jirjeston omaan tiedottamiseen, mutta seki tyontekijit ettd johtajat toimivat

sielli my6s henkilokohtaisessa elimissa. Johtajat puhuvat haastattelussa siitd, kuinka
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he ovat miiritelleet oman suhteensa sosiaaliseen mediaan, ja miten he sielld madrit-
tivit suhdettaan organisaationsa tyontekijéihin. Seuraava aineisto-ote on haastatte-
lun osasta, jossa tutkija on tiedustellut haastateltavalta johtajana toimimisen vaiku-

tuksista yksityiseldmaan.

OTE 16

T: Onko johonkin valintoihin vaikuttanut?

J: On se vaikuttanu, on se vaikuttanu varmaan. Than semmoinen ihan pieni on esimerkiks
tad Facebook. Must tidki on, esimicheni joutuu hirveen paljon miettimdin sitd, minkélaisen
kuvan mi annan ja mitd mi sinne laitan ja ketkd on mun kavereita. Toki siihen liitty asiakas-
ty6ki aikasemmin mut varsinki ku se on niinku nykypdivad. Et niihin valintoihin. Toisaalta
tohon samaan liittyy myos se, et jos me ollaan yhessi jossakin ettd esimerkiks tyéporukanki

kanssa ni et jadnks mad sinne vai enks mi jid, et illalla ku et jos me ollaan kakspiivisilld jos-
sain. Et ldhenks md siit pois vai oonks ma siin paikalla. Et tavallaan sellasiiki joutuu

T: Millaisia ratkaisuja sd oot tehnyt siind sitten?

J: No mi oon toisinaan, tai aika useestiki mi saatan lihtee pois. Aattelen et se ma tykkddn et
ne saa niinku. Et vaik, se ei oo sitd et mi en haluis jdddd istumaan sinne, mut kun ma tieddn
et mun rooli on tietty niin ma en niinku haluu sitd, et must on niinku mukava. Ja toisaalt ma
luulen et osa porukasta niinku niinku miettii, osa ajattelee et miks ei se jdd. Niinku vahin ne-
gaation kautta ja toiset on et jes jes jes. Et siin on varmaan niinku molemmatkin puolet. Ja
md ite tykkddn niinku ettd ettd tota ma lihden pois, et ma jotenki et aika usein mi lihden
pois, jos on mahdollista.

T: S4 puhuit tosta Facesta, niin minkilaisen linjauksen si olet siina tehny?

J: Mid oon tehny se et mi en pyyda ketddn tyontekijdd niinku kaveriksi, mutta mi oon suos-
tunut niiden kaveriksi jotka on pyytinyt. Mutta sitten mé oon klikannu heiltd sieltid joitakin
niinku et kaikki viestit ei mene, ettd tota yhtddn tyontekijad en oo pyytiny. Ihan jotenkin ma
aattelen et se ei ole oikein et mind pyydin et, mut ne jotka haluaa niin oon siis samalla perus-
teella et miksi en voisi hyviksyd et ei vidrid singnaaleja.

Johtajana joutuu pohtimaan ja mairittimadn omaa suhdettaan tyontekijoéihin. Muun
muassa Facebook-kaveruudesta ja yhteisistd vapaamuotoisista tyGtilanteista puhues-
saan johtaja kategorisoi itsensi erilaiseksi kuin tyontekijit ja tekee niin eroja itsensa
ja tyontekijoiden vilille. Johtaja hakee oikeanlaista toimintatapaa suhteessa tyonteki-
joihin yhteisten illanviettojen yhteydessi. Hin on pditynyt tekemidin eron itsensi ja
tyontekijoiden vilille, eli hin ei jad viettimiddn iltaa tyontekijoiden kanssa vaan antaa
tyontekijoiden jadda keskenain. Hin kertoo, ettd osa tyontekijoistd pitdd ratkaisua
hyvini ja osa ihmettelee, miksi hin ei jad. Téarkein mairitelma lienee se, ettd “kun ma
tiedin et mun rooli on tietty”. Johtajan kategoria mairittyy tdssa poikkeavaksi mui-
den tyoyhteisén tyontekijéiden kategoriasta. Johtajana haastateltava vahvistaa johta-
jarooliaan suhteessa tyontekijoihin erottautumalla yhteisesti illanvietosta ja samalla
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my0s vastaa tyontekijoiden odotuksiin johtajan roolista ja kategorialle ominaisesta
toiminnasta. Facebookin suhteen johtaja ottaa tyontekijit kaveriksi, jos he sitd halua-
vat, mutta rajaa heille nikyvid tietoja. Johtajalla on my6skin selked rajaus, ettd hin ei
kutsu ketddn tyontekijdd kaverikseen. Johtaja siis haluaa tdssi tehdéd eronteon itsensi
ja tyontekijoiden vilille, eikd halua jakaa ty6rooliaan ja siviilielimadnsd tyontekijoi-
den, ainakaan kaikkien, kanssa. Moni johtaja rajaa my6s kokonaan tyontekijit oman
Facebookinsa ulkopuolelle, ja muutoinkin vapaa-ajalla ei olla tyontekijéiden kanssa
tekemisissi. Ty6ajan ja vapaa-ajan sekd oman yksityisyyden rajojen neuvottelemisella
ja kategorisoinnilla rakennetaan johtajien puheessa eroa johtajan ja tyontekijéiden
vilille.

Johtajat tuovat esiin, miten he johtajuuden my6ta pitivit konkreettisesti etdisyyttd
tyontekijoihin niin tyéssd, tydtapahtumissa kuin vapaa-ajallaan. He toisaalta ovat osa
tyoyhteisd ja yhteistd tiimid, mutta eivit voi olla tdysin samaa porukkaa muiden
tyontekijoiden kanssa, koska joutuvat tekemain ty6hon ja tyontekijoihin liittyvaa val-
lankiytt6d ja paitoksid. He myos kertovat kokevansa, ettd osa tyontekijOistd pitdd
heita erilaisena ja ei-porukkaan-kuuluvana johtaja-asemansa vuoksi. Johtajat identifi-
oituvat johtajakategoriaan, ja ei-johtavassa-asemassa-olevat merkityksellistyvit ja

erottautuvat tisti kategoriasta kasin toisin.

5.3.3 Hallitus johtajuuden laaja-alaistajana tai kumileimasimena

Yksi jirjest6johtajan tyon keskeinen suhde on suhde oman jirjeston hallitukseen tai
johtokuntaan (kdytin jatkossa nimitysté hallitus). Hallitus on jirjeston korkein paat-
tavi elin ja antaa johtajalle valtuutukset toteuttaa operatiivista toimintaa ja paatoksia.
Erityisesti muutostilanteessa ja toimintaympariston muuttuessa hallituksen rooli on
keskeinen. Keskustelen haastattelun kuluessa johtajien kanssa my6s heidén jirjes-
tonsd hallituksesta ja sen kokoonpanosta seki johtajan suhteesta hallitukseen. Tutki-
muksessani mukana olevissa jirjestoissd hallitukset eroavat kokoonpanoltaan toisis-
taan: on vain jirjeston jisenistd koostuvia hallituksia, yhteistybkumppaneiden edus-
tajista koottuja hallituksia sekd alueen poliittisista puolueista nimitettyjd hallitusko-
koonpanoja. Jirjeston hallitus rakentuu johtajien haastattelupuheissa joko johtajuutta
tiydentivind moniosaavana ryhmina tai vain valttimattomin hoitavana hallintoeli-
mena.

Seuraavassa esimerkissd johtaja tuo esiin oman jirjestonsd hallituksen positiivi-

sesti ja tirkednd osana omaa ja jirjeston tyOta.
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OTE 17

Mutta toi mutta tdd meidin oma hallinto niin meidin yhdistyksen oma hallitus on loistava.
Siitd ei tarpeeks ikind korosteta. Monessa yhdistyksessa niin hallitus on se semmonen koiran
vartalo mitd hinti heiluttaa. Hinnilld tarkoitan toiminnanjohtajaa. Jos on hyvi hallitus niin
siis mé ainakin nddn vilpittémasti niin ettd hallitus on mun oma, se on esimies. Ja sen kaikki
jasenet on mun esimichi, ei vain hallituksen puheenjohtaja. Ja sieltd saa isot tehot irti kun
niitd tyostda oikein, miettii ettd kuinka paljon hallitus mahdollistaa ettd, kun sielld on oikeet
tyypit niin nehin kaupungissa esim meidén hallitus niin. Ne on tunnettuja henkil6itd, ketka
on uskottavia tissd kaupungissa. Kun sanoo, ketd kuuluu meidéin hallitukseen niin mun on
helppo mennd puhuun ihan mistd vaan mihin vaan. Puhumattakaan semmonen laadullinen
osaaminen, ettd jos on joku henkiléstéongelma, taloushallinnon haaste, niin meidén hallituk-
sella niilld on isoja yrityksid, kokemusta, niilli on arvomaailma kohdallansa, niiltd saa aina
tuen.

Johtaja aloittaa puheen hallituksesta tuomalla esiin sen, ettd hin kokee oman jirjes-
tonsa hallituksen “loistavana”. Hin vertaa omaa hallitustaan joidenkin toisten jarjes-
tojen hallituksiin ja johtaja—hallitus-suhteisiin, missd toiminnanjohtaja ohjailee halli-
tuksen toimintaa, "hallitus on se semmoinen koiran vartalo, mitd hintd heiluttaa”.
Hin kategorisoi puhessaan hallituksen ja rakentaa tille hyvin ja huonon hallituksen
ominaisuuksia. Hallituksen ja johtajan suhde rakentuu haastattelupuheessa hyviksi
silloin, kun hallitus toimii johtajan ty6ta tukevana esimiehend, ja huonona silloin, jos
johtaja vie hallitusta. Haastateltava asemoi puheessaan oman hallituksensa johtajan
esimicheksi ja itsensi hallinnon toteuttamisen tyontekijiksi. Johtaja rakentaa hallituk-
sen osana jirjeston tekemisid, ettd hallituksesta ”saa isot tehot irti”, kun heidén re-
surssejaan hyodyntdd. Hyvid hallitus kategorisoituu johtajan puheessa toiminnan
mahdollistajana, kun sielld on oikeanlaisia henkil6ita ja oikeanlaista osaamista, mitéd
jarjestotyon tueksi tarvitaan. Hallituksen jasenet edustavat keskeisid kaupungin toi-
mijoita ja heidin merkityksensd on johtajan puheen mukaan tirkei jirjestén uskot-
tavuuden kannalta. Johtaja rakentaa titd uskottavuutta puheessaan silld, ettd “kun
sanoo, ketd kuuluu meidin hallitukseen niin mun on helppo menni puhuun minnen
vaan mistd vaan”. Hallituksen jasenten osaaminen tulee myos jirjeston toiminnan
hy6dyksi erilaisissa ongelmatilanteissa, joissa johtaja tarvitsee asiantuntemusta ja
apua oman osaamisensa tueksi ja tdydentdjiksi. Hyvin hallituksen jisenet pystyvit
auttamaan jirjestod henkilostbongelmissa tai talouden haasteissa, koska jdsenilld on
itselldan laadullista osaamista ja kokemusta muun muassa isoista yrityksistd. Hallituk-
sen tirkedksi ominaisuudeksi méarittyy johtajan puheessa se, etti hallituksen jisenilld
on arvomaailma kohdallaan ja heiltd saa tukea muuttuvissa ja haastavissa tilanteissa.
Otteessa hyvi hallitus rakentuu johtajan tyotd tukevaksi, hallituksen jasenten osaa-
misen kautta johtajuutta laajentavaksi ja arvomaailmaltaan jirjeston ideologiaa edis-

tavaksi.
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Toisessa otteessa hallitus mairittyy lihes tdysin piinvastaiseksi kuin ensimmai-

sessa.

OTE 18

T: Mitens hallitus, saatko si sieltd tukea tai onko sulla sellanen hallituksen puheenjohtaja,
jolta saat tukea?

J: Kyl mid varmaan saisin mut silleen ettd meilld se niinku meiddn hallituksen puheenjohtaja
on ite sanonu et meidin tehtdvi on enemmin hallitukses toimii kumileimasimena et tota
noin niin surullista, se on surullista koska se ois sitte viime kiddes he ku voi kuitenki erottaa
ja otta uuden johtajan niin et heidin pitiis tietdd siitd. Kyl he aika hyvin tietddki sen ettd me
puhutaan my6ski hallituksen kokouksissa siitd niin ettd mitd meilld tapahtuu, meil on aika
useinkin noita hallituksen kokouksia mutta jos tulee tiukka paikka niin kyl ma saan sitte mut
mi oon vihin enemmin semmonen et mi pahkiilen ite, ite ja sit jos md en 0o varma ni sit
mi rupeen soitteleen et tota tds on vuosien varrella kuitenkin aika monen pesuveden mu-
kana lentidny pihalle ni osaa jotenki ennakoida sitd mitd tuleman pitdd ja missd menndén.

Aineisto-otteen alussa tutkija kysyy johtajalta jarjeston hallituksesta, millainen hallitus
on ja saako johtaja hallitukseltaan tukea ty6honsa. Tutkija luo tissd kategorisen ole-
tuksen, ettd johtajan tulisi saada hallitukselta ja sen puheenjohtajalta tukea. Haasta-
teltava toteaa ensin, ettd saattaisi saada hallitukselta tukea, mutta nimedi sitten halli-
tuksen roolin jirjestossd vain kumileimasimena toimimisena, jollaiseksi my6s halli-
tuksen puheenjohtaja on johtajan puheen mukaan roolin méiritellyt. Johtaja rakentaa
omasta hallituksestaan negatiivista kategorisaatiota ja kuvaa hallitusta melko valinpi-
timattomand. Johtajan puheessa tulee esiin neuvottelu vastuista ja vallasta ja siita,
kenen tulisi paittdd ja tietdd asioista. Hallitukselle luodaan kategoriaominaisuudeksi
vastuu jirjeston pdatoksistd ja toiminnasta, mutta johtaja mairittelee heilld roolien
kdantyneen niin, ettd johtajan rooli on vahvempi vastuun kantajana kuin hallituksen.
Hin tuo esiin, ettd hallituksen kokouksissa puhutaan siitd, mité jirjestossd tapahtuu,
ja nain hallitus aika hyvin tietdd jdrjeston asioista. Johtajan puheesta kiy ilmi, ettd
hallituksen kokouksia on aika usein, mutta silti johtaja kantaa vastuun melko itsenii-
sesti. Toisaalta johtajan puheessa rakentuu kuva, ettd hin on ottanut valtaa itselleen
ja ettd hin on halunnut ottaa asioiden valmistelusta vastuuta enemmin itselleen, jot-
tei tapahdu hitikéityja pddtoksid. Otteessa syntyy kuva hallituksen ja johtajan vili-
sestd valta- ja vastuukysymyksesti, jossa hallitus ei ota sille kuuluvaa roolia kategori-
ansa mukaisesti vaan jattda sen tehtavid johtajan hoidettavaksi.

Kaksi muuta enemmin johtajan vastuulle padtoksia sysddvii ja padosin “kumilei-
masin”-hallitusta kuvastuu myos johtajien haastattelupuheessa. Poliittisten puoluei-

den edustajista koostuva hallitus ndyttiytyy yhden johtajan puheen mukaan jisenten
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oman edun tavoitteluna ja uran luomisena. Hallituksen toiminta toteutuu ndin vas-
toin kategorialta odotetua vastuullista ja jirjeston etua ajavaa roolia ja hallituksessa
ollaan vain edustamassa perehtymitti tarkemmin jdrjeston asioihin ja hoitaen vain
valttimattomit tehtivit. Yhdenlainen hallituskokoonpano rakentuu my6s pelkids-
tain yhdistyksen jdsenistd ja nimenomaan kokemusasiantuntijoista koostuvana halli-
tuksena. Tillaisen hallituksen innokkuus jarjeston asioissa nousee johtajien puheessa
kylld esiin, mutta toisaalta samalla se, ettd hallituksella ei vilttimatta ole riittivia osaa-
mista vastuullisten ja isojen asioiden kuten palveluiden kilpailuttamiseen liittyvien
asioiden edistimisessi ja paattimisessd. Ndmi isot padtokset jaavit johtajan vastuulle
ja hallitus ndyttiytyy ndissid hoitavan vain kumileimasimen roolia. Ristiriitainen suhde
hallitukseen voi siis syntyi erilaisten hallituskokoonpanojen kanssa, kun hallituksen
jasenet eivit osaa, ehdi tai viitsi paneutua jirjeston asioihin ja johtaja jad kantamaan
vastuuta melko yksin.

Johtajilla on my6s kokemuksia siitd, ettd heille on annettu tehtiva hoidettavaksi
ja heiltd toivotaan hyvin itsendistd tyGotetta. Seuraavassa otteessa keskustelu lihtee
litkkeelle tutkijan kysymyksestd johtajan suhteesta jirjeston hallitukseen ja puheen-
johtajaan.

OTE 19
T: Minkilainen suhde sulla on teiddn hallitukseen ja hallituksen puheenjohtajaan?

J: No hallitus kaiken kaikkiaan meilld on ollut tosi pitkdikdinen ja niinku on siind vaihtoa
tullu mut aika vihin, ja tuota md alussa mietin ettd onpas olenko paljon vartijana ettd aika
vihin sit kuitenkaan hallituksen kanssa oon niinku on muuta tekemistd kun on hallitus. Ettd
tietysti joskus tulee semmoisia asioita ettd pitdd olla tiuthemmin yhteydessi ja tai selvittdd ja
kyselld ja muuta mutta ettd siind on varmaan sitikin etti enemminkin voisin hyédyntid jos,
no mi oon aika huono pyytdin apua et ma ajattelen et mun pitii ite selvittid ja eikd heitd
vaivata niilld kysymyksilld ja ndin et siind vois katsoo peiliin itsekin. Toisaalta tissd on kui-
tenkin ollut silloin kun tulin niin aika selkee se et miti tddl on ennen kisitelty ja mitd, ja nailld
mennidn ja ndin tehdddn ja ndin ettd tota semmoseen toimintojen sisilt6on ja kehittimiseen
ja semmoiseen niinkun pohdintaan on N.N., hdn on henkeen ja vereen toimintamme ihmi-
nen ja hdn on kirjottanut ja hin on oikein timmdoinen sisdlt6osaaja ja todella vahvasti, et hi-
nen kanssaan sit monesti pohditaan nditd asioita ja hin tekee my6s paljon vapaachtoisty6td
tinne, kiy kouluttamassa ja on rahoitusneuvotteluissakin ollut mukana, eikd pelkéstiin mei-
din vaan muittenkin, et tekee my6ds verkostolle ja on kansainvilisessd katto-organisaatiossa
mukana. Et hinen kanssa nditd meidin toiminnan asioita ehkd paljon. No hin oli aiemmin
varapuheenjohtaja. M.M.:n kanssa niin kun hén sit taas tuntee tin rahismaailman ja muuta
niin sitten ihan semmossia spessuja rahis kuponkien tiyttimiseen tai sitd tuskaa valilld jacttu
ettd hin tietdd sen maailman. Ja nykyinenkin varapuheenjohtaja tietdd kanssa, itse asiassa hin
on mun vanha tyokaveri sielti X:sta joka aikoinaan pyysi mut sinne et ndd on niinku pienid,
et mie pyysin hdnet taas sitten meijin hallitukseen ni hinen kanssaan kylld. Ja muistan mulle
on ehki litkaakin jadnyt padhin ettd silloin kun typaikkahaastatteluun ni hin sano ettd hille
oli hyvin tirkeetd se ettd kuka valitaan niin tuota hoitaa sen asian, ettei tarvi paljon puuttua
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sithen hommaan. Niin jotenkin otin sen ettd minihdn hoidan. En tu kuule soittelemaan.
Mutta tottakai on ollut semmoisia tilanteita ettd on pitinyt ja pitddkin niin tuota ja aina hdin
on saanut kylld kiinni mutta en ehké no tinddnkin olin sielli SOSTEn koulutuksessa ni oli et
vois olla tiiviimmin ja sddnnollisid tapaamisia, ei meilldi oo mitddn semmossia. Et sit kun on
ollut tarve niin oon ottanut yhteyttd ja oon kilauttanut ja aina on sen avun saanut mitd on
tarvinnut. Mut aika vihin mi oon sit loppujenlopuks meidin hallitusta nilld asioilla vaivan-
nut, jos nyt ihan timmdisen analyysin heittdisin loppuun. M4 oon hoitanut omaa tonttiani ja
tehnyt sitd mihin mut on palkattu. Piste.

Johtaja rakentaa kuvaa johtajuudestaan itseniiseni toimijana, joka kantaa vastuuta ja
valmistelee asioita eikd vaivaa hallitusta. Johtajan puheessa mairittyy se, ettd johtajan
ja hallituksen tehtavit ja roolit ovat muotoutuneet ja ne on neuvoteltu jarjeston his-
toriassa tietynlaiseksi ja titd toimintatapaa johtaja on jatkanut tehtivissdin. Johtaja
kuvaa otteen loppupuolella toiminnanjohtajan valintatilannetta ja muistelee, kuinka
tehtivddn valittaessa yhtend hallituksen puheenjohtajan kriteerini johtajalle on ollut
se, ettd johtaja hoitaa tehtivinsi eikd sithen tarvitse paljon puuttua. Johtaja kertoo
ottaneensa timin asian vakavasti, ja on sen vuoksi ’hoitanut omaa tonttiani”, ottanut
siis vastuuta ja hoitanut jirjeston johtamista melko itsendisesti. Hin vahvistaa titd
sanoen ’en tu kuule soitteleen”. Hin kuvaa, ettd vaade on hinelld vahvasti pddssi,
eikd hin siksikddn halua vaivata hallitusta tai puheenjohtajaa asioilla, vaan vain tar-
peellisissa asioissa ottaa heihin yhteyttid. Kuvatessaan itsensa itsendisend ja vastuun
kantavana johtajana hin samalla kategorisoi hallituksen taustalla olevana auktoriteet-
tina, joka on antanut hinelle tehtdvit ja vallan, mutta joka etdisend vaikuttaa taustalla.
Toisaalta johtaja tuo puheenjohtajan ja hallituksen my6s myonteisen yhteistyon ni-
missé esiin toteamalla, ettd “tottakai on ollut semmoisia tilanteita ettd on pitinyt ja
pitddkin niin tuota ja aina hdin on saanut kylld kiinni”. Muutama hallituksen jisen
néyttiytyy puheessa my06s alan asiantuntijana, joiden kanssa johtaja tekee joissain asi-
oissa tiiviisti yhteisty6ti ja joiden osaamista hyodynnetdin jirjeston asioiden edistd-
misessd. Toisaalta hidn vertaa omaa suhdettaan hallitukseensa ja puheenjohtajaansa
muihin jarjest6ihin ja keskusteluun, mitd on ollut keskusliiton tilaisuudessa tastd. Hin
tuo esiin, ettd yleinen keskustelu on ollut sen luonteista, etti johtajilla voisi olla enem-
minkin yhteistyotd ja tapaamisia hallituksen tai puheenjohtajan kanssa. Hin vertaa
titd oman hallituksensa suhteeseen ja toteaa, ettd ”ei meilld oo semmossia”. Toisaalta
hin toteaa, ettd hoitaa itse omaa tehtdviinsa, ’tonttiaan”, ja tukea hallitukselta saa
tarvittaessa, et sit kun on ollut tarve niin oon ottanut yhteytti ja oon kilauttanut ja
aina on sen avun saanut mitd on tarvinnut”. Johtajuus rakentuu haastattelupuheessa
hallitukselta saatuna vastuutehtivina kuin toimitusjohtajaroolina, ja hallitus katego-
risoituu taustatekijiksi, valttimattomien paitosten toimeenpanijaksi, mutta myos

johtajan tukijaksi ja osaamisellaan ja asiantuntijuudellaan johtajuuden laaja-alistajaksi.
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Osa johtajista pohtii haastatteluissa sitd, pitiisiké heiddn kouluttaa ja ohjata jir-
jeston hallituksen jasenid tyossaan: onko johtajalla oikeus tai velvollisuus huolehtia
siitd, ettd hallitus toimii ja osaa tehtdvinsi? Johtajat madrittdvit hallituksen esimie-
hekseen, mutta koska hallitus ei johtajien puheen mukaan aina nayti osaavan tai ha-
luavan toimia vastuidensa mukaisesti, johtajilla on ristiriita, pitdisiké heiddn kuitenkin
huolehtia hallituksen toimivuudesta. Johtajat peilaavat kysymysta historiaan ja sithen,
ettd hallitus on alun alkaen perustanut jirjeston ja silli on ollut keskeinen rooli jir-
jeston toiminnassa, mutta rooli on muuttunut ajan kuluessa. Hallituksen kategoriaa
ja sen midreitd rakennetaan muuttuvassa toimintaymparistossid uudelleen ja johtajat
ja hallitus joutuvat neuvottelemaan suhteensa ja rakenteensa uudelleen.

Johtajien puheissa suhde hallitukseen rakentuu parhaimmillaan johtajuutta laaja-
alaistavaksi, jolloin hallituksen jdsenet toimivat jirjeston etua edistden ja jdsenten
osaaminen ja verkostot ovat johtajan ja johtajuuden kéytettivissa. Moni johtaja kuvaa
my6s tyoskentelevinsa hyvin itsendisesti hallituksen toimiessa vain kumileimasimena
pédtoksid tehtiessd. Tami voi olla osin johtajalta valittua tai hallituksen piittaamatto-
muudesta tai kiireestd johtuvaa. Johtaja asemoituu suhteessa hallitukseensa sen mu-
kaan, kuinka hyvin yhteisty6 sen kanssaan sujuu, toimiiko hallitus todella hinen esi-
miehendin ja tukenaan tyOssi vai onko hallitus vain koira, jota han hantini heiluttaa.
Kyse on my6s vallasta, kenelle tietoa ja valtaa annetaan ja miten se jirjestossd kiyte-

taan.

5.3.4 Johtajien keskinainen ymmarrys ja kilpailu

Pidasiassa johtajien médrittelemit kategorisaatiot ja suhteet toisiin ilmenevit erilai-
suutena ja eroavaisuutena, mutta toisten johtajien kanssa suhde nayttiytyy pddasiassa
yhteenkuuluvuutena ja samankaltaisuutena, josta omaan johtajuuteen saadaan tukea.
Kaikki tutkimuksessani mukana olevat jarjestot kuuluvat johonkin alansa keskusjir-
jestoon. Moni johtaja kuvasi haastattelussa tekevinsd yhteistyotd sisatjirjestojen
kanssa seki osallistuvansa keskusliiton yhteisiin tapahtumiin ja koulutuksiin. My6s
alueella toimivien toisten jirjestdjen seki yritysten johtajien kanssa rakentuu yhteyttd
ja tukea. Toisaalta muutama johtaja kuvaa yhteiskunnallisen muutostilanteen ja muun
muassa kilpailutuksien atheuttavan yhteistyon vihenemisti ja avoimuuden vihene-
mista toisten toimijoiden ja johtajien valilla.

Seuraavaa aineisto-otetta on edeltinyt keskustelu johtajan omasta johtajuudesta
ja sen onnistumisista ja epaonnistumisista. Tutkija on pyytinyt johtajaa kuvaamaan,

mita kehitettavaa hin nikee itsessiaan. Ote on katkelma vastauksen keskelta.
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OTE 20

Sitten kehittdmisen haasteita, aina timméiset johtajuuteen ja esimiestaitoihin liittyvit koulu-
tukset vuosittain oon kokenut hirveen hyvina. Ja tavallaan itselle pelivilineitd antavana, ja
sitten esimerkiksi keskusliiton johtajakollegatapaamiset on ollut hirveen hyvit paivit. Niin
tota tietdd tota ett sielld on ihmisid, jotka on samassa tilanteessa eiki tarvi kaikkea aloittaa
sieltd a:sta. Niin tavallaan se kokemusten jakaminen just niitten hyvien ja my6s niitten kehit-
timisen jakaminen ja esille tuominen ja huomaa etti ethdn niitten kanssa ole todellakaan yk-
sin vaan on paljon muitakin, mutta ettd muun muassa nimi keskusliiton jarjestéjohtajata-
paamiset ja koulutuspdivit on sellaisia mitkd siti omaa jaksamistakin mutta my0Os sitd omaa
kehittymistd tavallaan vie eteenpdin.

Johtaja alkaa puhua omista kehittimisen haasteistaan ja kertoo, etti erilaiset johta-
juuteen ja esimiestaitoihin liittyvit koulutukset ovat hinen mielestdin hyvia ja osaa-
mista kehittdvid, “pelivilineitd antavia”. Hin jatkaa tuomalla esiin, ettd keskusliiton
johtajakollegatapaamiset ovat hyvid tapahtumia. Hin kuvaa, etti sielld tapaa ihmisia,
jotka ovat samassa tilanteessa ja ymmartivat toisiaan, “eikd tarvi kaikkea aloittaa sieltd
a:sta”. Johtajan puhe rakentuu “me-puheena”, jossa jarjestojohtajat yhdistyvit yh-
teiseksi porukaksi: kokemusten jakamisen ja toisten kuulemisen my6ta huomaa, ettei
ole yksin, vaan on paljon muitakin, jotka tyGskentelevit samojen asioiden kanssa.
Haastateltava toteaa, ettd keskusliiton jirjest6johtajatapaamiset ja koulutuspiivit tu-
kevat omaa jaksamista seki kehittymista. Johtaja mairittyy ja kategorisoituu puhees-
saan jirjestojohtajaksi ja osaksi jirjest6johtajaporukkaa kokien heidin kanssaan yh-
teenkuuluvuutta. Samankaltaisten kokemusten ja ty6tilanteiden jakaminen ja kuule-
minen tukee johtajaa muuttuvassa ty0ssain ja tyOympiristossa ja antaa tyokaluja ke-
hittyd tyGssdin.

Johtajat kertovat identifioituvansa ja kategorisoituvansa sisatjirjestojen ja niiden
johtajien ryhmiin ja he pitdvit titd tirkedna tyossddn, kuten yksi haastateltava toteaa:
“niinkun mi aattelen ettd siind johtajuudessa niin on tirkeetd etti on semmonen on
joku porukka siis se missd on sellanen kollegiaalisuus”. Térkedksi perustaksi maarit-
tyy se, ettd kollegat tyGskentelevit samojen asioiden parissa ja ymmartivit helposti
mistd puhutaan, vaikka heilli on my6s eroavaisuuksia. Erityisesti vapaamuotoinen
keskustelu ja jakaminen johtajakollegojen kanssa nousee tarkeaksi voimavaraksi ja
tueksi tyOssd: ”toinen sanoo muutaman sanan niin me tiedetddn mistd on kysymys.
Et mitd se nyt haluu jakaa”. Moni johtaja kertoo saavansa tukea tyohonsi saman
keskusliiton toisilta jirjestojohtajilta, saa jakaa samanlaisia kokemuksia sekd saa konk-
reettista apua toisilta tai voi antaa sitd toisille. JarjestOjohtajien tapaamisissa pystyy
tuulettamaan ronskistikin omia ajatuksiaan, eikd tule silti teilatuksi, vaan usein toiset
jakavat samat ajatukset.
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Seuraavassa esimerkissi johtajan tuki toisilta jirjest6johtajilta kuvastuu myd6s

konkreettisena yhteistyon tekemisend ja tietotaidon jakamisena.

OTE 21
T: Mistd si saat tukea sun johtajuuteen?

J: No onhan tissi siis sillai ihan hyvi ettd tissd on kuitenkin niitd kaveri-jirjest6jd on siis tin
saman liiton ettd mutta siellikinhén ne monet on samanlaisten juttujen kans painii et sitd
aina valilld miettii et viittiiké vaivata mutta olen vaivannu ja minultakin on kysytty me on
paljon tehty tdssad vaikkapa ny just vaikka sitd palvelumuotoilupuolella ni than on surutta ku
se on yhteiskunnan rahalla tehty ni ne on pantu jakeluun ja ne on hyviks koettu ja siitdkinha
saa voimaa ku pystyy auttaan jotain toista se et sitd osaaki jotain.

Tutkija esittda johtajalle kysymyksen, mistd hin saa tukea johtajuuteensa. Johtaja ku-
vaa puheessaan hyvini tyolleen sen, ettd saman liiton alta 16ytyy kaverijdrjestoja,
jotka painivat samojen juttujen kanssa. Puhe kaverijirjestOistd ja yhteisistd jutuista
identifioivat johtajaa osaksi porukkaa ja rakentavat yhteenkuuluvuutta. Kollegojen
kanssa on mahdollisuus vaihtaa ajatuksia ja pyytdd apua, vaikkakin johtaja kertoo va-
lilla pohtivansa, etti ei viitsi vaivata toisia. Kuitenkin hin tuo esiin, ettd johtajat ovat
yhteydessi toisiinsa ja ”vaivaavat’ toisiaan, pyytivit ja antavat apua tosilleen. Johtaja
kuvaa konkreettista asiaa, palvelumuotoilua, josta on jaettu tietotaitoa ja osaamista.
Hin toteaa, ettd kun jirjestot tekevit kehittimistyota ja toimintaa yhteiskunnan ra-
halla niin johtaja kokee, etti voidaan avoimesti jakaa tietoja. Yhteiset tekijit, kuten
rahoitustausta ja sen tuoma avoimuus, yhteinen keskusliitto ja yhteiset haasteet ra-
kentavat puheessa yhteenkuuluvuutta ja “me-henked” suhteessa kollegoihin. My6s
toisten auttaminen lisdd yhteenkuuluvuutta ja antaa tukea omaan johtajuuteen ja ’saa
voimaa ku pystyy auttaan jotain toista se et sitd osaaki jotain”. Toiset jirjestojohtajat
néyttiytyvit johtajan puheessa siis vertaisten yhteisénd, josta johtaja saa tukea tyo-
honsa.

Sisarjirjestojen johtajakollegat mainitaan monen jirjestdjohtajan haastattelupu-
heessa spontaanisti erilaisissa yhteyksissd ja myos kysyttiessd, mistd johtajuuteen saa
tukea. Muutama jirjest6johtaja on hakenut ja saanut tukea my0s eri alan johtajista tai
yhteisty6kumppaneistaan.

OTE 22

Mutta mulla on aika hyvi vertais, ndistd yritysjohtajista ni néista ja valtakunnallisista ni toimi-
joista, niistd on tullu aika hyvi verkosto. Minka kanssa voi puida asioita lpitte ja kehittdd
niita.
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Johtaja kertoo yritysjohtajista ja valtakunnallisista toimijoista muodostuneen vertais-
tovereita, joiden kanssa asioista voi puhua ja niitd kehittdd. Johtajuus kategorisoituu
tassd kaikille johtajille alaan ja sektoriin katsomatta yhteiseksi yhdistdviksi nimittd-
jaksi, ollaan ”me-johtajat”. Yhteys toisten samankaltaisten kanssa antaa tukea ja ja-
kamisen mahdollisuuksia johtajille. Puheessa luodaan mielikuvaa siitd, ettd johtajat
ymmirtivit toisiaan ja he kykenevit yhdessi kehittimain.

Toisaalta yhteiskunnallisten muutosten myoti yhteys toisten johtajien tai yhteisen
jarjestosektorin toimijoiden kanssa on muutoksessa. Seuraavassa aineisto-otteessa
johtaja kertoo aikaisemmin koetun me-hengen muuttuneen saman alan toisten toi-
mijoiden kanssa.

OTE 23

Mutta kylld ndi vaan on tin kilpailuttamisten my6ta tid on heikentiny niinku paihdetoimi-
joiden keskindisti yhteisty6td, ettd se ei oo lisinny sitd vaan se on vihentiny sitd ja tis on
yks semmonen epikohta miti mi en nide mitddn jirked. Tai siis nden sen semmosena niinku
huonona taaksepdin menemisena.

Johtajan puheessa tulee esiin, ettd yhteiskunnallinen muutos palveluiden kilpailutta-
misen my6td on ajanut saman alan toimijota kilpailuasetelmaan toistensa kanssa ja
niin vahentinyt yhteistyotd. JérjestGtoimijat eivit nayttdydy tdssi tilanteessa endd
”me-porukkana”, vaan ottavat etdisyytta toisiinsa. Johtajan puheessa kilpailuttamisti-
lanne nayttiytyy sellaisena, jossa yhteistyota ei uskalleta tehdd: mahdollisesti jotteivat
omat “litkesalaisuudet” ja kilpailutuksen valtit paljastu toisille, toisia ei niin mielelldin
endi auteta, kun jokainen kilpailee samoista rahoista ja sopimuksista, ja yhteistyoti ei
tehdd, kun pelitidn sen vairistivin kilpailutilannetta. Johtajan puheessa tuotetaan
eronteko entisen yhteistyén ja me-hengen ajan sekd nykyisen me—he-eriytymisen
ajan vilille. Entinen aika kategorisoituu johtajan puheessa hyvini ja nykyinen kilpai-
lutusten tuoma eriytyneisyys kategorisoituu huonona aikana ja toimintatapana.

My6s muiden johtajien haastatteluissa tulee esiin erontekoja johtajien vililld. Joh-
tajien vilinen kilpailu ndyttiytyy puheissa kilpailuna erilaista rahoituksista, jolloin yh-
teistyOn toisten kanssa on nihty vihenevin. My6s oman asiantuntemuksen esille-
tuomisesta, verkostoihin padsemisestd ja paittijien suosioon tai heidin kanssaan yh-
teisty0hon padsemisesta kilpaillaan. Tama vaikeuttaa yhteistyon tekemistd, kun jokai-
nen haluaa korostaa omaa erinomaisuuttaan. Haastateltavien puheessa toiset johtajat
ja jarjestot kategorisoituvat omaa etua tavoitteleviksi, jolloin heidin kanssaan on vai-
keaa tehdd yhteisty6td. Oma toiminta kategorisoidaan yhteisty6td ja me-henked ha-
luavaksi ja naita yllapitavaksi.
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Johtajat ja erityisesti jirjestbjohtajat erottautuvat muista toimijoista yhteisistd ko-
kemuksista johtuvan ymmarryksen perusteella ja kategorisoivat itsensa jirjestojohta-
jien “me-heimoon”. Kaikkein eniten haastattelemani jirjest6jen johtajat kokevat yh-
teyttd saman keskusliiton alla toimivien sisarjirjestjen johtajien kanssa, mutta myo6s
toisten lastensuojelu-, mielenterveys- tai piihdejirjestojen johtajien kanssa haetaan
yhteisid jakamisen paikkoja ja tukea toinen toisiltaan. Muutama jirjest6johtaja kate-
gorisol itsensid myo6s laajemmin johtajien piiriin kuuluvaksi, ja he saavat tukea ja ko-
kevat yhteytti toisten, joko julkisten tai yksityisten organisaatioiden johtajista. Johta-
jat ottavat haastattelupuheessa puhuja-aseman, jossa kategorisoivat itsensi osaksi
johtajaporukkaa, jossa johtajat ymmirtavit toisiaan, pystyvit jakamaan johtajuuteen
liittyvid pulmia ja kysymyksid keskenddn seki jakamaan toisilleen osaamistaan ja ke-
hitettyji tyckauluja. Johtajus on yhteinen nimittija ja yhteenkuuluvuus vahvistaa joh-
tajuuden roolia ja identiteettid. Toisaalta yhteiskunnalliset muutokset kuten taloudel-
liset haasteet ja verkostojen tirkeys ovat saaneet johtajat my6s kilpailemaan toistensa
kanssa. Kilpailu vihentdd heididn keskindistd yhteyttiin. Kilpailun vuoksi johtajat
my0s rakentavat erontekoja itsensd ja oman jarjeston sekd toisten johtajien ja toimi-
joiden vilille. Muuttuvassa tilanteessa johtajat liikkuvat yhteyden ja eroavaisuuden

vilisessa maastossa.

5.3.5 Yhteistyosuhteet vallan erottavuutena ja verkostojen yhteytena

Johtajat kuvaavat haastatteluissa suhteitaan yhteistyOkumppaneihin. Yhteistyosuhtei-
den ja samalla julkisuuden ylldpito ja laajentaminen kuvataan aineisto-otteissa kasva-
vaksi osaksi johtajan ja jirjeston tyotd. Yhteistyon ja verkostojen merkitys jirjestGjen
toiminnalle on keskeistd, ne luovat toimintamahdollisuuksia sekd ovat osa rahoituk-
sen varmistamista. Jirjestojohtajan tehtiviin kuuluu huolehtia hyvistd yhteistysuh-
teista sekd jirjeston julkisuudesta. Suhde yhteistykumppaneihin ja julkisuuteen ku-
vastuu johtajien puheessa instrumentaalisena valtasuhteena: rahoittajien kanssa on
pidettivi yhteyttd ja markkinoitava toimintaa, jotta rahoitus varmistuu, verkostoissa
on oltava mukana oman toiminnan ja yhteistydn mahdollistamiseksi ja vaikuttamis-
tyon tekemiseksi. Rahoittajat ja paittijit rakentuvat johtajien puheessa valtaapitaviksi
suhteessa jirjestoihin ja niiden johtajiin. Toisaalta tirkedd on pédsti sisddn ja kokea
samuutta toisten johtajien ja verkostojen kanssa. Johtajan arvo nayttda nousevan, mi-
kili johtaja saa itsensd ja jirjestonsd mukaan sisipiiriin, mukaan valtakunnallisiin tai
alueellisiin merkittaviin verkostoihin ja tyoryhmiin. Tdma onkin yhteiskunnallisessa

muutostilanteessa ja vaikuttamistoiminnassa tirkeda jirjestojen tulevaisuudelle.
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Seuraavassa aineisto-otteessa on kaksi katkelmaa yhden johtajan haastattelusta.

Katkelmat ovat osa johtajan pidempii kuvauksia juuri timién jirjeston johtajuudesta.

OTE 24

Ja varmaan se ulostuonti myds ja se esiintyminen, se on aika tirkee nykyadn kuitenki, ku s
joudut kdymiin nuoleskelemas ihmisii, et si saat sitd rahaa ja muuta.

Se on se, koko ajan pitdid olla sun pitdi olla koko ajan, varsinkin yhdistyksessi se on hirveen
tirkeet se niin sano, sen oman asian, sen oman yhdistyksen esiin tuominen et meijin pitdd
koko ajan olla paittijien mielissa ja ajatuksissa, el nyt koko ajan mutta niinku sillee sillon til-
16n aika usein varsinkin sillon, kun niit padtcksid aletaan tekeméddn niist rahoista ja muista, et
kuka sen hinnin nostaa, jos ei me.

Otteessa johtaja nostaa esiin tirkeina osana tyotddn ulostuonnin ja esiintymisen. Hian
kuvaa suhteita yhteisty6tahoihin heiddn miellyttdmisendin, ”sd joudut kiymain nuo-
leskelemas ihmisii”, jotta jirjestolle saadaan resursseja. Johtajan puheessa suhde yh-
teistyGsuhteisiin madrittyy niiden instrumentaalisuuden, hyodyllisyyden kautta, ”’saa-
daan rahaa ja muuta”, ja niiden eteen ollaan valmiita “nuoleskelemaan”. Samalla joh-
taja tulee kuvanneeksi jirjeston jollain tavalla alisteiseksi yhteistyotahoille. Hin jatkaa
vield my6hemmin haastattelussa aiheesta ja korostaa sitd, ettd johtajan tdytyy koko
ajan tuoda oman jirjeston asiaa ja omaa jarjestod esiin yhteistyotahoille ja rahoittajille.
Hin kuvaa sitd, ettd jirjestojen tulee olla paittdjien mielissd, kun rahoituspaitoksia
tehdddn. Johtaja my6s huomauttaa siitd, ettd jirjestdjen tulee itse huolehtia siité, ettd
he tuovat esiin omaa asiaansa ja tolmintaansa ja niin pysyvit paattijien mielessa,
“kuka sen hidnnin nostaa, jos ei me”. Johtajan puheessa yhteistyosuhteet ja julkisuus
muotoutuvat niin instrumentaaliseksi, vilineelliseksi, jarjeston parhaan ja hyédyn ta-
voittelemiseksi. Samalla yhteistyGsuhteissa muotoutuu jirjestdjohtajalle alisteinen
asema silloin, kun toisena osapuolena on rahoituksista paattava taho, jolla on valta
paattid, kenelle resursseja jactaan. Johtaja antaa téllaiselle toiminnalle kuitenkin hy-
viksyvin selonteon kategorisoimalla sen institutionaaliseen yhteiskunnan jérjetyk-
seen ja eri toimijoiden rooleihin kuuluvaksi ja itsensd tyonsd tuntevaksi ja sen arvoa
niin esille nostavaksi johtajaksi.

Johtajan tehtidvi markkinoida jirjestod ja esitelld omaa ty6tidn el aina ole johtajille
luontevaa, mutta yhteisty6suhteiden luominen ja yllipitiminen niahddin ty6ssa kes-

keisend jirjeston toiminnan kannalta, kuten seuraavassa otteessa ilmenee.
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OTE 25
T: Miten muutokset haastavat johtajuutta, tima miten rahoja ja tukia jaetaan?

J: No se haastaa sitd johtamista ainakin sillain et se johtaja joutuu lihtemiin sieltd ty6poy-
tinsd ddreltd jonnekin vihin niinkuuin kauppamicheksi, haistelemaan sitd ympiristod. Ku-
kaan ei o niin, et ymparisté muuttuu niin kovasti et kukaan ei oo niin et sieltd tultais niin ettd
teilld on ylivoimasta pdivikeskustoimintaa, vaan et se on niinkun pitkda tyoti ja joskus sit,
ma muistan kun mult on joskus kysytty et mitd se sun tyos pitdd sislladn, ni mul on sellaine
karmee tunne ja alkaa niinku puna nouseen kasvoille et mitis se nyt pitda sisillddn...se niin-
kun sen lisaksi ettd toimipaikassa on niitd johtamistehtdvid niin se pieni jirjestd pitdd johtaa
nikyville sinne oikeisiin paikkoihin. Se ei oo vilttimittd joku lehden etusivu, mut se on sosi-
aali- ja terveysalan ammattilaiset, ne jotka toimii sen saman asian ja ryhmién kanssa ja joista
péin ne asiakkaat tulee sinne pidivikeskukseen tai jonne ne sieltd ohjataan. Mun mielesta tad
on kulunut sana, mut sellainen verkostoty6 on niinkun tirkeetd. Et pitdd olla niin kuin jol-
lain tavoin nakyvissi ja sitd ma oon miettinyt niinkun omalla kohdalla et mi en oo ollenkaan
sellainen niinku kauppamies, mi oon puolivuotta elimissa tehnyt pelkkdd myyntityoti ja se
tuntu viideltd vuodelta se puoli vuotta. Se oli dlyttdmin hyvii oppia.

Tissd otteessa tutkija pyytda johtajaa kuvaamaan, miten rahoituksen jakamisen muu-
tokset haastavat johtajuutta. Otetta on edeltinyt keskustelu yhteiskunnallisista muu-
toksista sekd jarjeston rahoituksesta. Johtaja kuvaa muutosta siten, ettd johtaja joutuu
lihteméin tyopdydin ddreltd kauppamieheksi, aistimaan ympiristod. Hin mairittelee
ympiriston kanssa yhteydenpidon vilttimattomini ja jatkuvana johtajan tyolle ku-
vaamalla, ettd ’kukaan ei o niin, et ympdristé muuttuu niin kovasti, et kukaan ei oo
niin et sieltd tultais niin etté teilld on ylivoimasta paivikeskustoimintaa, vaan et se on
niinkun pitkdd ty6td”. Ympiriston muuttuminen velvoittaa johtajaa pitimidn yh-
teyttd yhteisty6tahoihin ja pitimédin oman jirjeston mukana verkostoissa ja kerto-
maan jirjeston toiminnasta, jotta se tunnetaan ja osataan ottaa huomioon. Haastat-
telupuheessa johtajan ty6 maddrittyy sisdiseksi tyoksi jirjestOssd itsessddn sekd ul-
koiseksi tyoksi, jossa ”’se pieni jirjestd pitdd johtaa nikyville sinne oikeisiin paikkoi-
hin”. Nakyvilldolo ei tarkoita johtajan mukaan vilttimittd mediassa nikymistd, mutta
sosiaali- ja terveysalan toimijoille, jotka tekevit padtoksid asiakkaiden ohjaamisesta
eteenpdin, on tirkad olla tuttu. Tédssid kategorisoituu ja erottuu jirjestdjen tyon kan-
nalta merkittavit toimijat vihemmain tirkeistd kumppaneista ja nikyvyydestd. Mark-
kinointi rakentuu vieraana elementtini jirjeston johtajalle. Haastateltava puhuu siitd,
ettd kokee kauppamiehen roolin omassa tyossiadn haastavana, johtajan tehtiva kehua
ja markkinoida oman jirjeston toimintaa nostaa punan kasvoille. Jirjestjohtaja ka-
tegorisol itsensd vaatimattomaksi, mihin liitttyen han pitdd itsensa tai jarjestonsa toi-
minnan korostamista vieraana. Kauppamiehen rooli muotoutuu johtajan puheessa
kuitenkin tirkeini instrumentaalisena suhteena yhteistyGsuhteisiin ja julkisuuteen.

Johtajan puheessa verkostoty6 rakentuu tirkeiksi tyovilineeksi, jolla oman jirjestén
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toiminta saadaan nikyviin ja tuttuuden ja kuulumisen kautta valtasuhteita kavenne-
taan. Johtajan ty6ssd yhteistyosuhteet ja verkostot ndyttiytyvit hyodyllisini jirjeston
asiakasvirralle ja asiakasohjaukselle, ja markkinointi ja toiminnan esilletuominen ja
nithin kytkeytyva kauppamiehen kategoria mairittyvit ndin ollen muuttuvassa yhteis-
kunnallisessa tilanteessa valttimattomiksi johtajan tehtiviksi.

Seuraavassa aineisto-otteessa johtaja tuo esiin sen, ettd onnistuminen yhteis-
tyosuhteiden ja oman jirjeston verksostojen laajentamisessa tuo johtajalle tyytyvii-
syyttd omaan ty6honsd. Hin nostaa asian esiin, kun tutkija on edelld kysynyt hineltd
johtajan ty6ssd tapahtuneista onnistumisista. Ensin hdn on kuvannut asiakkaiden on-

nistumisia mutta siirtyy sitten jatkamaan yhteistyoverkostoista.

OTE 26

J: Mutta tuota, mut jos sitten laajemmin ajattelee niin méd oon aina ollu aika tyytyviinen itses-
sdni sithen mitenkd hyvin o onnistuttu niinkun luomaan uusia yhteistyéverkostoja ja kuviota.
Sithen oon ollu tosi tyytyviinen, et on tullu niinkun kansallisen tason niinkun, vihin sitd
omaa profiiilia on saatu selkeesti mun mielestd nostettua, siitd md oon niinkun siin oon on-
nistunu.

T: Mihki tahoihin sd oot kontakteja luonu?

J: No tuota isoihin niinkun isoihin jirjest6ihin, joihinkin, sitten tuota, than valtion, valtion-
kin hallintoon niin on luotu semmoisia yhteistyokuvioita, jotka varmaan meille on niinku yh-
teis6nd than hyvisti jatkossa, semmoisia niinku, no semmoisia yhteisty6kuvioita.

Johtaja rakentaa johtajuutta suhteessa yhteistyverkostoihin kuvaamalla, kuinka ko-
kee onnistuneensa tyGssidn, kun on pystynyt luomaan uusia yhteistyoverkostoja.
Tiettyihin verkostoihin kuulumalla jirjesto ja johtaja tulevat nakyviksi ja paremmin
huomioiduiksi toimintaymparistossi, padsevit osaksi jotakin ’me-verkostoa”. Erityi-
sesti tirkedksi johtajuudelle maarittyy kansallisen tason yhteisty6n laajentuminen.
Johtajan puheessa tulee esiin se, etti jirjeston profiili on noussut kansallisella tasolla
saavutetun jirjestdjen ja valtion yhteistyon myotd. Hin kuvaa niitd yhteistyokuvioita
sellaisiksi, joista jatjestolle on hyotyi tulevaisuudessa, luotu semmoisia yhteistyoku-
vioita, jotka varmaan meille on niinku yhteiséni ihan hyvisti jatkossa”. Jadminen
verkostojen ulkopuolelle tuottaisi toiseutta ja profiilin (maineen, vaikuttavuuden, vai-
kutusvallan) puutetta. Valtakunnallinen verkostoituminen ja sen my6td tuleva tun-
nettuus rakentuvat tdssi instrumentaaliseksi ja valtaa tasaavaksi toimeksi, jonka
my6td jrjestolld ja sen johtajalla on entisti enemmain profiilia ja mahdollisuuksia.
Jarjestosta ja sen johtajasta tulee osa jotakin suurempaa ’me-verkostoa”, mikd tuo
vaikuttavuutta ja vaikutusvaltaa, ja ndihin “me-verkostoihin” kuulumista johtaja pitda
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tirkednd tyGssddn. Yhteistyon ja julkisuuden laajentaminen seki tiettyihin verkostoi-
hin pddseminen rakentuvat johtajan puheessa tavoiteltaviksi asioiksi, joilla mahdol-
listuu samuuden ja yhteyden kokeminen toisten vaikutusvaltaisten toimijoiden
kanssa. Nama maarittyvat keskeiseksi osaksi johtajan tyotd ja tyOssd onnistumista.
Samalla kun johtajat rakentavat kuvaa yhteistyosuhteista ja julkisuudesta instru-
mentaalisena, hyodyn hakemisena naisti suhteista, he kategorisoivat itsensi ja jarjes-
tonsd toisaalta alisteisena rahoituksista padttiaviin nihden seki verkostot ja suhteet
sellaisiksi, joihin tulee pyrkid mukaan toimintakyvyn ja mahdollisuuksien varmista-
miseksi. Yhteistyosuhteiden rakentuminen ja verkostoihin padseminen ndyttiytyvit
haastattelupuheissa johtajan ty6ssi onnistumisina ja pitkind prosesseina. Johtajat te-
kevit yhteistyosuhteita kuvaavissa kategorisoinneissaan mairityksid, joissa erotetaan
tirkedt suhteet vihemman tirkeistd. Mitd enemmin hyGtyéd suhteista on ja mita ar-
vostetumpiin tahoihin suhteita on, sitd tirkeimmiksi ne puheissa muodostuvat. Kes-
keisid ovat ne suhteet ja verkostot, joiden kautta on mahdollista saada resursseja toi-
mintaan, joiden kautta asiakkaita ohjautuu toimintaan sekd minké avulla voidaan ra-
kentaa omasta jarjestostd parempaa ja vahvempaa profiilia. Johtajuutta seki jirjestoa
vahvistaa se, ettd johtaja voi puhua “me-puhetta” laajemman verkoston suulla ja ko-
kea kuuluvansa osaksi jotain laajempaa verkostoa, jolla on merkittiva asema yhteis-

kunnassa.

5.4 Muutoksessa korostuvat jarjestojohtajuuden
identiteettikategoriat

Identiteetin rakentamisessa hyodynnimme ajassa liikkuvia trendejd ja haluamme
yleensi esittad itsemme myonteisesti, esimerkiksi hyvini tyontekijdna tai hyvina joh-
tajana. Tdssd tutkimuksessa haastateltavien puhe jirjestéjohtajuudesta rakentuu
muutoksessa tirkeind pidettdvien ominaisuuksien mukaisina johtajuudelle rakentu-
vina identiteettikategorioina. Johtajat puhuvat haastatteluaineistossa vanhakantaista
autoritairistd ja yksintekevii johtamistapaa vastaan ja luovat jirjestojohtajasta kuvaa
nykyajan johtamistrendej seuraavana hyvini johtajana. Jirjestojohtajuudesta raken-
tuvat identiteettikategoriat kuvastavat myos muutoksessa elimista ja muutoksen joh-
tamisen identiteettikategoriaa ja sen ominaisuuksia.

Otteet on valittu analyysissa mukaan silld perusteella, ettd niissa johtajat kuvaavat
omaa toimintaansa johtajana muutoksessa ja rakentavat identiteettikategorioita jir-
jestojohtajuudesta muutoksessa. Otteissa johtajat kertovat, millaista jirjestéjohta-

juutta muuttuvassa toimintaymparistssa tarvitaan ja miten he itse toimivat johtajina
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juuri nyt muuttuvassa yhteiskunnassa. Johtajat rakentavat identiteettikategorioita
muuttuvassa tilanteessa selviytymiseen ja vastatakseen ulkoisiin vaatimuksiin. Pdadis-
kurssina on ”Muutoksessa korostuvat jirjestdjohtajuuden identiteettikategoriat”,
joka jakautuu viiteen identiteettikategoriaan. Identitettikategoriat on kuvattu taulu-
kossa 19, jossa kerrotaan my6s aineisto-otteiden maird kustakin aladiskurssista. Seu-
raavissa alaluvuissa avaan diskurssien rakentumista aineisto-otteiden ja analyysin
kautta.

Taulukko 19. Muutoksessa korostuvat jarjestdjohtajauuden identiteettikategoriat.

ALADISKURSSI mairi PAADISKURSSI
Johtajuus alan asiantuntijuutena ja moniosaamisena 33 Muutoksessa korostu-
Johtajuus tiimipelaamisena 45 vat jirjestdjohtajuu-
Palveleva johtajuus jirjeston toiminnan mahdollistajana 32 den identitettikatego-
Johtajuus vastuun kantamisena 51 riat

Yrittdjamainen omistautuminen ja sitoutuminen 36

5.4.1 Johtajuus alan asiantuntemuksena ja moniosaamisena

Vaatimukset johtajuudelle sosiaali- ja terveysalan jirjestdissd ovat kasvaneet, kun jir-
jestéjen koko kasvaa ja niissd toimitaan yhid laajemmilla toiminta-alueilla. My6s muut-
tuvan yhteiskunnan vaatimukset muun muassa talous-, laki- ja kilpailutusosaamisen
muodossa sekd asiakkaiden moniongelmaisuuden ja sithen vastaavan ammatillisen
osaamisen tarpeen tunnistaminen vaativat johtajuudelta laaja-alaista asiantuntemusta,
ymmirrystd ja osaamista. Haastateltavien puheessa asiantuntemus ja moniosaaminen
rakentuvatkin osaksi muutoksessa toimivan johtajuuden identiteettikategoriaa.

Otteessa haastateltava rakentaa nykypiivin jirjestdjohtajuutta vahvan ammatilli-
sen osaamisen professioksi.

OTE 27

Isoin muutos on varmaan se ettd, nyt tulee vihin positiivisempaa, on se ettd aikaisemmin
jarjestéjohtaminen on ollut hyvin pitkille kutsumusta, viitin ndin. Missé ei tosiaankaan oo
mitddn pahaa, mutta nyt sitten sithen on ammatillisuus tullut viime vuosina mukaan. Ken-
tilld on koko ajan enemmin ja enemmin koulutettuja ihmisid ketkd kokee, ettd ne tulee
tinne alalle sen takia ettd ne on hyvii, niin johtajissa kuin tyontekijoissiki. Viitin ettd aika-
semmin tdilld oli, nyt lainausmerkeissd, ettd tdilld oli padhdnpotkittuja kavereita, ketkd oli
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tullut uskoon ja sen kautta ne oli jaimahtinyt tille alalle. Ja ei sekddn oo huono tie olleen-
kaan, en mi sitd sano, mutta jotenkin sitd itte on kaivannut, ettd tinne tulee tosissaan niitd
tyyppejd, ketkd sanoo jo sielld koulun penkilld, etti ma oon hyvi ja ma haluun tonne. Joka
on iso muutos, mutta ja tidkin heijastuu vasta pienelld viiveelld. T44 on muutos minkd on
havainnu niina vuosina, kun itse on ollu tissa toissa. Eli reilu 10 vuoden aikana.

Haastateltava kertoo huomanneensa jirjestdjen johtajissa noin kymmenen vuoden
aikana muutoksen, jossa kutsumuksen tai omaan kokemukseen perustuneet johtajat
ovat vaihtuneet alan koulutuksen omaaviksi, ammatillisiksi johtajiksi. Vanha jirjes-
tojohtajuus kategorisoituu johtajan puheessa jamahtineeksi, jonka leimaa pyritdan
purkamaan uudenlaisen jirjestéjohtajuuden diskurssien ja kategorioiden rakentami-
sella. Nykypiivin ja tulevaisuuden jirjest6johtajuudelle neuvotellaan johtajan pu-
heessa uudenlaista identiteettikategoriaa, jossa johtaja midrittyy koulutettuna henki-
1604, hyvinad tyossddn ja halukkaana nimenomaan tyoskentelemiin jirjestossi johta-
jana. Taman hiljalleen tapahtuva muutos ndyttiytyy johtajan puheessa isona asiana
jarjestokentilld ja jirjestojohtajuudessa.

Haastatteluaineistossa johtajat puhuvat erilaisista kohtaamistaan tyon haasteista,
jotka vaativat heilti osaamista ja asiantuntemusta ratkaisujen tekemiseksi. Seuraa-
vassa aineisto-otteessa tulee esiin johtajan kohtaama jirjeston muuttunut tilanne,

jossa johtaja vastaakin yllittien hyvinkin laajoista ja uusista kokonaisuuksista.

OTE 28

Ja tota noin joskus se mua kauhistuttaa et tota, ettd et et minkdlaisia niinkun paitoksid tiytyy
tehd mut suurimmaks osaks se ei kauhistuta vaan ma ajattelen, ettd mun tiytyy niinkun osata
ja mulla tiytyy olla nikemys et md oon ollu pitkdin alalla ja méd oon paljon lukenut, ettd kylld
mun tdytyy niinkun, et sillai mi aattelen et méd oon ihan oikeessa paikassa.

Johtaja kertoo kauhistelevansa nykypiivind sitd, millaisia pddtoksid hinen tdytyy
tyossddn kohdata ja tehda. Téssd hin tuottaa mielikuvaa jirjestoissi ja johtajan tyOssi
tehtavistd padtoksistd isoina ja merkittdvind. Samalla hin tuo esiin, ettd oma jarjesto-
johtajan identiteetti perustuu korkeaan koulutukseen ja pitkddn alan kokemukseen,
minkd johdosta hin pystyy tekemidin vaativia pddtoksid ja toimimaan johtajan tehti-
vissddn. Jarjest6johtajuus rakentuu tissd puheessa vahvana asiantuntemuksen ja
osaamisen identiteettikategoriana, joka on vaatimus timin pdivin muuttuneessa ja
yhd muuttuvassa jirjestotyossi.

Monella johtajalla on korkea koulutus ja alan ty6kokemusta, mutta jirjestojohta-
jan tyOssi vaaditaan myOs aivan omanlaisia taitoja, kuten seuraavassa otteessa ilme-

nee.
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OTE 29
T: Mitkd on semmosii keskeisid mitd on oppinu (jirjestdjohtajan ty6ssd)?

J: No kaikki johtamiseen. Kylha se niinku ihan siis niinkun markkinoinnista ja siis kaikkee
ihan mitd vaan markkinoinnista, vaikka ettd et on kymmenii radiohaastatteluita ja lehtihaas-
tatteluita, ja telkkarihaastatteluita ja ihan siis timm®sii niinku juttuja, mitd niinkun ihan tos
niinkun sairaanhoitajana ei ollu ihan kuitenkaan arkipdivia. Juontokeikat ja tapahtumien or-
ganisoinnit, sit tietysti tid talouden organisointi ja rahotusten neuvottelut ja rekrytointeja ja
haastatteluja ja tietysti esimiestyd, kehityskeskustelut. Et onha se niinku siitd sais pitkéin lis-
tan, toiminnan kehittiminen on iso juttu. Ja se et ethdn si yksin tee et se tiimin osallista-
mine, et se yhteisé ja yhteisén mukaan otto, se on se eniten, tai se nyt vaikee homma mut
mitd ei ehkd paperille oo niin helppo saada.

Tutkijan kysymykseen mitd haastateltava on oppinut tyéssddn jirjestdjohtajana, tima
alkaa luetella monia osaamisalueita. Hin kuvaa, ettd alan perusty6ssi, kuten sairaan-
hoitajana, ei kaikenlainen jirjestdjohtajan tyGssi tarvittava osaaminen, kuten median
kanssa toimiminen, tapahtumien organisointi, toiminnan kehittdminen, talouden,
henkil6ston sekd esimiestyén hallinta, ole ollenkaan tyypillistd. Johtaja kategorisoi
tavallisen sosiaali- ja terveysalan tyontekijan tyon yksinkertaisempana kuin jirjesto-
johtajan tyon. Jirjestojohtajan identiteettikategoria rakentuu johtajan puheessa mo-
niosaamisena, joka ei perustu pelkistiin alan koulutukseen, vaan on sellaista, minka
oppil tyon kautta jirjestossi toimiessa. Lisiksi hin nostaa esiin sen, etté tyoti ei tehdd
yksin vaan tiimi ja koko yhteiso tulee osallistaa mukaan, mika tekee jirjestéjohtajan
tyohon vield oman osaamisalueensa.

Seuraavat saman johtajan kaksi haastattelukatkelmaa ovat keskustelusta, jossa pu-
huimme jirjestjohtajan tyOstd ja tyon atjesta, sen kiireisyydestd, monista toimin-
taympariston muutoksista ja nithin vastaamisesta. Otteessa haastateltava kuvaa jar-

jestOjohtajan tybn monitahoisuutta.

OTE 30

Onks tdd tit tid elamd. Et siis eldima se on viddrd sana, mut siis onks tdd tyo titdr Ettd tarttee
revetd. Bt oisko joku paikka missi vois keskittyd. Et onks tdd ihan oikeesti et mitd tdd niinku
vaatii, ku se vaatii hirveen intensiivisti, siis ei se ettd olet fyysisesti ldsnd vaan sun pitda olla
henkisestikin ldsna siind. Et sun pitdd niinkun totaalisesti olla siind. Ja sun pitdd oivaltaa sieltd
et sul pitdd hoksottimet olla koko ajan pailld. Ja sit sd saattaa seuraavassa hetkessa yks puhe-
linsoitto ja sun pitdd aivan toiselle levelille laittaa ittesi. Ja sit sun pitdd taas ihan niinku kol-
manteen. Et voiks t44 niinku, et miten kauan, et mua huolestuttaa itteeni, et miten kauan ai-
vokapasiteetti pystyy titd. Et mikd se on niinku tavallaa se.

Vai onks meidin yhteiskunta joka paikassa yhtd timmoinen hajanainen ja vaatiiks se yhté
paljon tyontekijbiltdnsi joka ikisessd paikassa? Vai onks se sitten persoonakysymys et sitéd ei
osaa niinku jittdd. Ja valikoituuko tinne jirjestoty6lle vihin vinksahtaneet ihmiset (nauraa).
Et silleen antaa sille pirulle sen koko kidden.
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Haastateltavan puheessa jirjestojohtajan ty6 kategorisoituu monitahoiseksi, nopea-
tempoiseksi ja intensiiviseksi tyoksi. Johtaja kuvaa ty6ta sellaisena, jossa tiytyy olla
lisni, tdytyy kyetd sopeutumaan vaihteleviin aiheisiin ja tyon vaativan dlykkyytti ja
reagointikykya. Johtajan tyo rakentuu myos haasteelliseksi, kun haastateltava pohtii
”miten kauan aivokapasiteetti pystyy tihdn”. Haastateltava pohtii puheessaan, onko
yhteiskunta vaan joka paikassa luonut tyosti hajanaista vai onko ty6 vain jarjestoissa
niin moninaista. Samoin hin pohtii, valikoituvatko jirjestotychon juuri ne henkilét,
jotka antautuvat tyolleen, ”vinksahtaneet ihmiset”, jotka “antaa sille pirulle sen koko
kiden”. Jirjest6johtaminen muuttuvassa yhteiskunnassa ja laaja-alaisessa toiminta-
kentissa kategorisoituu haastateltavan puheessa monitahoiseksi ja vaativaksi tyoksi,
joka vaatii sen tekijiltd aikaa ja paneutumista tehtivain.

Muuttuvassa toimintaympiristossa jarjestéjohtajuuden yhdeksi identiteettikate-
goriaksi aineistossa rakentuu asiantuntemus ja moniosaaminen. Se kategorioituu joh-
tajien puheessa vanhanaikaisen jirjestdjohtamisen kutsumustyon leiman purkami-
sena ja ammatillisen koulutuksen korostamisena vaatimuksena ty6lle. Jirjeston joh-
tamista kuvataan vaativana ja monitahoisena tyond, jossa tarvitaan monenlaista osaa-
mista ja asiantuntemusta niin sosiaali- ja terveysalalta tyon substanssista, hallinnosta
kuin viestinnistd ja markkinoinnista. Johtajalla tulee olla kykya hallita montaa asiaa
samaan aikaan, oppia uutta, siirtyd nopeasti asiasta toiseen ja ymmirtid kokonai-
suutta yksityiskohdista laajoihin kokonaisuuksiin. Jarjestojohtajuus rakentuu johta-
jien puheessa muutoksessa uudistuvana, asiantuntevana ja osaavana ammatillisena

professiona.

5.4.2 Johtajuus timipelaamisena

Johtajuuden muuttuessa moniosaamiseksi ja laaja-alaisten asioiden hoitamiseksi kay
tehtdvien hoitaminen sekd kaikessa atjen tyOssd mukana oleminen mahdottomaksi
yhdelle ihmiselle. Muutenkin johtajuudessa on alettu suosia jaettua johtajuutta ja
nihdd tiimien ja yhteisjen osallisuus johtajuuteen entistd hyédyllisempini ja tehok-
kaampana (mm. Ropo 2011). Jirjestdjen toiminnassa yhteisollisyydelld on omat pe-
rinteensd. Johtajien puheessa muutostilanteissa korostuu yhdessd tekeminen ja vas-

tuun jakaminen. Johtajuus néyttiytyy johtajien puheessa tiimipelaamisena.

OTE 31

T: Mitd sun mielestd johtajuus on? Miten se nakyy tddlld teidin organisaatiossar?
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J: Mun mielest johtajuus on, no nykyiin se on ja etenkin meilld se on tiimipelaamista, tiimi-
pelaamista ja sitd ettd tota saa toisten potentiaalin kiytt66n. Ja ehkd vihin enemmin meilld
vield semmonen demokraattinen johtaminen, et toisaalta my6s demokraattinen vastuunjako,
mun mielest et sitd johtajuutta pystys vihin pilkkomaan paloiksi, yhdessd johdettas sitd
osaks, ja meidin toiminnassahan se kuuluu ihan sithen perus ideologiaan, ettd se niinku jise-
nistokin ja henkil6kunta osallistuu padtdksentekoon, niinku tasavertasesti tissa, sit se on
helppo, helppo toteuttaa. Ja tota sit se demokratia ja tasavertasuus. Ja mun mielest se johtaja
et mun mielest se pitiis olla aina helposti lahestyttivi, ainakin se ldhiesimies et jotenki se
matala kynnys et vois lihestyi ja voidaan nostaa kissa poydille et voitas asioista puhua
ajoissa. Meil on tiivis tiimi ja timmd&nen yhteys, se heti nikyy se et mitd me tehddn, et ei vat-
sinaisia suorituksia vaan se pdivin saldo voi olla se et ollaan saatu olla vuorovaikutuksessa
ihmisten kaa, tai voitu olla. Se nikyy kylld heti siini.

Tutkija pyytdd haastateltavaa kertomaan, mitd johtajuus on ja miten se tulee esiin
jarjestossi. Johtaja aloittaa vastauksensa silla, ettd han kategorisoi timénhetkisen, uu-
den, ja menneen, vanhan, johtajuuden erilaisiksi toteamalla kertovansa nimenomaan
johtajuudesta nykyain. Johtajuus on jollain tavalla muuttunut ja ollut erilaista aiem-
min kuin tind pdivind. Nykypiivin jirjestjohtajuuden identiteettikategoriaksi ra-
kentuu haastateltavan puheessa tiimipelaaminen, jossa kaikkien yhteisossi toimivien
potentiaali otetaan kiytt6on ja kaikki saavat osallistua, my6s pdatoksentekoon. Tii-
mipelaaminen maarittyy demokraattisena, yhdessi johtamisena ja demokraattisena
vastuuna. Johtajan mukaan timid on asetettu osaksi jirjeston perusideologiaa ja siksi
sitd on helppo toteuttaa tyossi. Tiimipelaamiseen rakentuu kuuluvaksi helposti li-
hestyttivin johtajan, jirjestossa avoimen keskustelu- ja vuorovaikutuskulttuurin seka
yhteisossi olevien tiiviin yhteyden toisiinsa. Johtaja identifioi itsensd tiimipelaajana
osaksi yhteisOd ja tiimia ja pitda tirkedna sitd, ettd johtajuus toteutuu matalalla hierar-
kialla, yhteis6ssd jaettuna johtajuutena.

Seuraavassa otteessa johtaja kuvaa havainneensa toisten alojen johtajien kanssa
yhteisessd koulutuksessa, ettd sosiaali- ja terveysjirjestojen johtajuudessa yhteistyotd
tehdiin henkildston kanssa toisin kuin muilla.

OTE 32

T4il meijin alalla olis jonkun verran opetettavaa tihin niinku tihidn vuorovaikutukseen ja
ihmisten tavallaan huomioimiseen ja osallistamiseen ja ja ja tota motivoimiseen, arvostami-
seen, kohtaamiseen. Me pidetddn niitd itsestddn selvini aika lailla tai ainakin ma oon itse pi-
tiny ja ja tota nyt niistd keskusteluista mul on sellanen olo et me ollaanki kyl aika hyvid
niissd, et tavallaan mitd keskusteluja siel on kdyty milld tavalla jotain muutosta vieddin
eteenpdin ni ne on ihan selvid, tottakai henkil6kunta otetaan jo varhasessa vaiheessa ja ei oo
vilid tuleeko joku ehdotus kenelti se tulee jos se on hyvi ehdotus ni se vieddin, et sellanen
tavallaan demokraattinen ja semmonen arvostava ettd semmonen olo mul on tullu sielld et
me ollaanki aika hyvid ndissd jutuissa.
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Johtaja rakentaa jarjeston johtajuutta vertaamalla siti muiden alojen toimintaan ja
identifioimalla sosiaali- ja terveysjirjestdssd johtajuutta enemman tiimipelaamisena
kuin muilla aloilla. Hin nostaa esiin, ettd jirjestGjohtajana hinelle vuorovaikutus, ih-
misten huomioiminen, motivoiminen, arvostaminen ja kohtaaminen ovat ty6ssa hy-
vin itsestidnselvid lihtokohtia. Jirjestojohtajuuden tiimipelaamisen identiteettikate-
goria korostuu johtajan puheessa muutostilanteessa, jossa hin toteaa olevan selvaa,
ettd henkil6sté otetaan mukaan koko prosessiin. Tiimipelaamista osoittaa johtajan
puheessa my0s se, ettd jokaisen ehdotukset ovat yhti tirkeitd ja otetaan huomioon,
toimitaan demokraattisesti ja toisia arvostavasti. Haastateltava pitdd tiimipelaamisen
identiteettid tirkedna ja ansiona jirjestojohtajille tulkitsemalla, ettd “me ollaanki aika
hyvid ndissa jutuissa”.

Tiimipelaajan identiteettikategoriaa rakennetaan myo6s seuraavassa aineisto-ot-
teessa tuoden johtaja lihelle tyon tekemisen arkea, jossa hin muiden joukossa laittaa

kitensa saveen.

OTE 33

Mut hyvi johtajuus itsessddn on sitd kykyd kuunnella, kykyd delegoida, sit se on se avoimuus
ja tasavertasuus. Ja sit se kyky tyoskennelld my6skin osana sité tiimid elikd ettei ndd itseensd
sen niinku ulko tiimin ulkopuolella. Elikd no kun sitd johtajuuttakin on monenlaista mut jos
mad aattelen titd meidin organisaatiota ni ne on ne kantavat tekijit. Et jos sd oot ithan hir-
veen kaukana siitd arjesta niin ei me oltas paisty niihin tuloksiin ikipdivina ei, et kyl se vaatii
mydskin sitd et si oot valmis itses laittaan likoon.

Johtaja aloittaa tiimipelaamisen identiteetin rakentamisen hyvin samoin kuin edelld
olleissa otteissa eli kykynd tehda yhteistyotd henkiloston kanssa, madaltaa kynnystd
johtajien ja tyontekijoiden valilld sekd jakaa heiddn kanssaan johtajuutta. Tétd kuvas-
taa puhe siitd, ettd johtajan on tirkedd kuunnella ja delegoida seki luoda avointa ja
tasavertaista toimintakulttuuria. Sitten haastateltava ottaa tiimipelaajan identiteetin
rakentamiseen myds uudenlaisen puhuja-aseman siten, ettd rakentaa tiimipelaamisen
identiteettid itselleen niin péin, ettd johtaja toimii osana tyontekijitiimia ja on yhtend
porukasta tekemissd mahdolliseksi arjen ty6ta. Tiimipelaaja-johtajan ei pidi pitda it-
seddn “tiimin ulkopuolella”. Johtajan puheessa olennaisena osana tuloksiin péddse-
mistd maarittyy se, ettd johtaja on toiminut lihelld arjen ty6ta ja laittanut itsensa li-
koon. Menestyminen on tiimityon tulosta.

Muuttuva toimintaymparisto, tulosten saavuttaminen ja muutoksen toteuttami-
nen edellyttivit koko organisaation osallisuutta ja panosta ja johtajalta tiimipelaajan-

identiteettid. Nykypdivin jdrjest6johtajuus rakentuu muuttuvassa toimintaymparis-
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tOssd tiimipelaamisena, jossa matalalla hierarkialla, johtajuutta ja vastuuta jakaen, yh-
dessd demokraaattisesti toimien ja kaikkien osaamista hyodyntien tyéskennellddn ta-
voitteiden eteen. Tiimipelaajana johtaja toimii lihelld arjen ty6td ja mahdollistaa

omalta osaltaan toiminnan tuloksellisuuden.

5.4.3 Palveleva johtajuus jarjeston toiminnan mahdollistajana

Haastateltavien johtajien puheessa tulee esiin se, ettd monessa jarjestossa tyontekijit
ovat alansa osaajia ja asiantuntijoita tehtivissiin. Johtajan tehtiviksi tdlléin muo-
dostuu huolehtia siitd, ettd organisaatio toimii ja luo tyontekijoille mahdollisimman
hyvit puitteet toteuttaa ammatillista ty6td. Muuttuva yhteiskunta kilpailtuine palve-
luineen tuottaa my6s paineita huolehtia entistd paremmin henkil6stosti ja saada hei-

dit toteuttamaan laadukasta palvelua.

OTE 34

Tota md itse aattelen hirveen yksinkertaisesti sen et mi jotenkin aattelen sen et mun tehtivi
on huolehtia siitd, ettd tissd yhdistyksessd asiat hoituu ja tyontekij6illd olis mahdollisimman
hyvi niinkun innostuskin tehda sitd tyotd. Ma haluan jotenkin itse aatella et mun tehtdvina
on jotenkin saada thmisissa syttyyn sellanen liekki sithen omaan tyéhonsi, et heil on ittelld
semmonen tunne et ma haluun tehd tin paremmin, ma haluun tehd tin hyvemmin ja mun
tehtivi on olla tavallaan se vaan se joka antaa niitd mahdollisuuksia ja ja kiittelee ja kannus-
taa ja vie eteenpdin.

Haastateltava rakentaa johtajan identiteettid palvelevana johtajuutena. Tama tulee
esiin johtajan puheessa hinen kuvaamana tehtivind henkil6ston tyén mahdollista-
jana ja auttajana. Esimerkissi johtaja puhuu siitd, ettd hdn on tyssidin henkilostédan
varten ja huolehtii siitd, ettd tyontekijoiden ty6 sujuu, heilld on innostus ja palo tehdi
tyotddn ja kehittdd sitd eteenpiin. Palveleva johtajuus rakentuu keskeisend ty6vali-
neend sithen, ettd jirjestossd tapahtuu kehittimistyotd, henkil6sto saa intoa ja tyén-
tekijat nikevit ty6ssidn mahdollisuuksia sen kehittimiseen ja parantamiseen ja koko
organisaatio menee eteenpiin. Palvelevaan johtajuuteen mairittyy kuuluvaksi myo6s
tyontekijoiden kannustaminen ja kiittiminen ty6stidn. Kannustava ja kiittdvéd ilma-
piiri ja johtajuus edistivit tyon kehittdmistd ja tyontekijoiden tyon paloa. Palveleva
johtajuus voi niin auttaa organisaatiota ja sen tyontekijoitd sopeutumaan muutoksiin
ja uusiin tilanteisiin paremmin eli kehittimain tyotaan.

Palveleva johtajuus niyttdytyy johtajien puheessa monenlaisissa tilanteissa tyon-
tekijoiden tyon mahdollistajana ja kannustajana toimimisena sekd my6s vaikeissa ti-

lenteissa heididn tukemisenaan, kuten seuraavassa otteessa.
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OTE 35

Kylld johtajuus on mun mielestd suunnasta huolehtimista, oli se suunta sit ihan toimenpiteitd
tai ratkasuja, et mitd tehdddn, mihin menndin, milld lailla kehitetddn jotain juttua, kuin sitten
sitd ettd milld lailla meilld toimitaan, miten meilld vuorovaikutuksesta niinku jotenki, mika
meilld on hyviksyttdvii, ja mikd meilld ei saa tehda ja. Ja toisaalta sitten se suunnan niytta-
minen on mun mielestd my6s sitd niinku tarvittaessa semmosta kannatteluu, et sillon kun
jollain meinaa usko loppua, ettd tuleeko tdstd mitddn niin jotenkin sen nikemisti ettd tds on
nyt mustaa, ni tuolla on valo ja se ei ole juna joka tulee tunnelista pdin, ettd, et tota kyl se
nouseee mulla ithan vahvimmin. Ja kyl mi aattelen et se sisiltid my6s sen, ettd et sen organi-
saation perustehtivissi pysytidn. Mut kyl sitte varmaan seuraavana tulee mieleen se niinkun
henkil6kunnasta huolehtiminen koska tilld toimialalla mitddn ei tapahdu, jos ei tyontekijdt
toimi sen suuntaisesti, kun on tarkoitus ja jos ei he voi hyvin, jos ei he koe ty6tyytyviisyytti
ja onnistumista ja sillon kun taas ei onnistumista koe niin kokeeko saavansa tukea ja ymmiir-
rystd ja jotenkin 16ydetddnko keinoja pddstd eteenpiin. Et mi aattelen, ettd tiedetddn miten ja
minne menndin, ja ettd sitten me tehddin se yhdessd. Kun mi olin lapsi niin tv:std tuli tim-
monen tietoisku, jossa urheiljapoika auttoi ystivinsi sieltd avannosta. Niin mi ajattelin et se
on se ehki ettd aina jos ei muut niin johtaja huolehtii tai esimies tai johtajuus huolehtii siitd
ett jos joku meistd on avannossa tai vaikka me oltais molemmat niin me pddstdin sielt pois
kun me toimitaan toinen toistaan tukien.

Johtajan puhe lihtee liikkeelle siitd, ettd hin kuvaa johtajan tirkeimmiksi tehtdviksi
perustehtivisti ja sen suunnassa pysymisestd huolehtimisen. Taman voi nahdi vas-
tuun kantamisena, mutta kokonaisuutena otetta tarkastellen olen tulkinnut perusteh-
tivistd ja sen mukaisista padtoksistd ja ratkaisuista huolehtimisen tdssi palvelevan
johtajan identiteettikategoriaan. Jotta tyontekijoilld on rauha ja varmuus tehdd omaa
tyotddn, on johtajan hyvi tukea heitd ratkaisuilla ja perustehtivin kirkastamisella,
huolehtia siitd, mikd kehittiminen sopii jirjeston toimintaan. Johtaja kuvaa titd
puolta palvelevasta johtajuudesta sanoessaan, ettd “’sitten se suunnan ndyttiminen on
mun mielestd tarvittaessa semmosta kannatteluu, et sillon, kun jollain meinaa usko
loppua, tuleeko tistd mitddn niin jotenkin sen ndkemistd, ettd tds on nyt musta, tuolla
on valo”. Johtaja identifioituu palvelevaksi johtajaksi my6s puhuessaan siitd, ettd hi-
nen tyhonsd kuuluu henkiléstéstd huolehtiminen, heidin kannustamisensa, innos-
tamisensa ja tukemisensa. Johtaja kuvaa palvelutehtivin tirkeyttd sanomalla, ettd
”talld toimialalla mitddn el tapahdu, jos ei tyontekijit toimi sen suuntaisesti, kun on
tarkoitus”. Térkednd tissd johtaja pitda sitd, ettd tyontekijit kokevat tyossdan onnis-
tumisia ja tyytyviisyytti, ja se edellyttdd palvelevaa johtajuutta. Palveleva johtajuus
korostuu myés tilanteessa, jossa joku tyontekija on “heikoilla jéilld ja avannossa”, on
jokin vaikeus tai hankala tilanne. Johtajan tehtivini on tukea tyontekijdid ja yhdessi
ratkaisuja hakien paistd eteenpiin. Johtajan puheessa palveleva johtajuus kategori-
soituu sellaiseksi, jossa toisten tukeminen ja ymmartiminen seki yhdessi tekeminen
ovat johtajuudessa tirkeitd hyvinvoivan tyOyhteisén ja tuloksellisuuden saavutta-
miseksi.
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Seuraavassa aineisto-otteessa tulee esiin, kuinka palveleva johtajuus erityisesti
vahvojen asiantuntijoiden kanssa merkitsee ennen kaikkea heididn ty6nsd arvosta-
mista.

OTE 36

Nyt ku toi on kiyty toi meijin organisaatio lipi ja se jakautuu tolla tavalla ni se on siis niinku
siis tyon edellytysten, tyontekemisen edellytyksistd niinkun huolehtimista, ja ja sithdn se on
on tota meilld meididn tydmuodot on mi ajattelen ndin ettd meidin tydémuodot on kauheen
itsellisid ja ja kun ne ovat itsellisid ni niitten toimintaedellytyksistd huolehtiminen on ihan
omanlaistansa, eli huolehtia siita et ne voivat itsellisesti et se ei oo sillon sielld sisdltoihin
puuttumista semmosel taval, olemist siind mukana kyllikin mutta kuitenkin niinkun vahvaa
luottamusta sithen etti se se hoidetaan sielt kautta, se on niinku sen sortin vuorovaikutusta.

Johtaja kertoo, kuinka heilld on tehty organisaatiorakenteen uudistus ja tyo jakautuu
vastuualueisiin uudella tavalla. Toiminnanjohtaja ei ole endi niin paljon jokaisen ty6-
muodon arjessa kiinni, vaan haastateltava kuvaa ty6tidn johtajuuden palvelevaan
identiteettiin kategorisoituen erityisesti ’tyontekemisen edellytyksistd huolehti-
miseksi”. Johtaja toteaa, etti jirjeston tydbmuodot ovat itsendisia ja asiantuntijat huo-
lehtivat tyon sisdllostd, mihin ei johtajan tarvitse jokapdiviisessa arjessa puuttua. Joh-
tajuus on ty6ssd mukana olemista, mutta erityisesti johtaja rakentaa palvelevan joh-
tajuuden muodostuvan luottamuksesta henkilost66n ja sen osaamiseen tehtivien
hoitamisessa. Palveleva johtajuus rakentuu tdssi arvostavasta vuorovaikutuksesta
henkil6ston kanssa ja luottamuksellisesta suhteesta sithen, etti jokainen hoitaa tehti-
vinsi ja johtaja on tukena ja mahdollistaa ty6n tekemisen omalta osaltaan.
Palveleva johtajuus tulee esiin haastateltujen jarjestojohtajien puheissa liittyen niin
jarjeston sisiisiin organisaatiomuutoksiin, ulkoisiin toimintaympariston muutoksiin
kuin my6s tyon kehittdmiseen yhdistyvissd muutospuheissa. Jirjestdjohtajat puhuvat
aineistossa paljon tyontekijéiden tyon tukemisesta ja kannustamisesta sekd heidin
tyonsd toimintaedellytysten mahdollistamisesta. Johtajat identifoituvat palvelevan
johtajuuden identiteettikategoriaan ja osoittavat titd puheessaan myos silld, ettd pita-
vit tirkednd tehtivindin huolehtia henkiléstén hyvinvoinnista, tyotyytyvaisyydesta
sekd tyon kehittimisen mahdollisuuksista. Palveleva johtajuus jirjestéjohtajien pu-
heessa rakentuu henkil6stén osaamisen ja tyon arvostamisesta, heiddn innostamises-
taan ja tyon palon yllipitimisestd, vaikeuksissakin tukemisesta seki luottamuksesta
johdon ja tyontekijoiden valilld. Ndma kaikki ovat tirkeitd elementtejd muutostilan-

teissa ja -prosesseissa.
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5.4.4 Johtajuus vastuun kantamisena

Haastatteluissa tutkija ja johtajat keskustelevat johtajuudesta ja mitd johtajuus on.
Johtajien puheessa ja heididn kiteyttdessdin johtajuutta vastuu nousee yhdeksi tér-
keimmistd asioista. Johtajat kuvaavat vastuuta jirjeston asioista monesta nakokul-
masta ja kertovat vastuiden lisddntymisesti tai vastuun kantamisesta uusissa muuttu-
vissa tilanteissa ja toimintaympiriston vaatimuksissa.

Perustehtivistd huolehtiminen ja jirjestdn toiminnan suunnan osoittaminen ra-
kentuvat seuraavassa otteessa johtajan keskeisiksi tehtaviksi sekavassa muuttuvassa
toimintaymparistossa.

OTE 37

Musta johtajuus on sitd, ettd joku hiffaa, ettd on joku sellainen perustehtivi, joka pitiisi
saada tehdyksi. Se on mua auttanut monta kertaa siind, kun hommat on ollut sekaisin, ettd
palaa sithen perustehtividn ja mikéd on se juttu siind mika pitdisi saada tehdyksi. Sehin on
aina se perustehtivi jossain meididn ulkopuolella ja sitd varten me ollaan sielld ja jos ei niin
sitten jossain vaiheessa tulee vaikeuksia. Eli jos tillain nopeesti ajattelee, niin se on se perus-
tehtivin hiffaaminen ja sitten parjitd niiden ihmisten ja niiden resurssien kanssa sitd perus-
tehtividd kohti, ihmisten kanssa toimeentuleminen ja pitjadminen. Sellainen on hyvi johtaja,
joka pystyy tuomaan ne hyvit asiat ja huonot asiat esiin silld tapaa, ettd se ei ldsdhda siihen se
homma vaan ajatellut silleen, ettd niitd nenid tiytyy saada kddnnettyd sitd perustehtivid
kohti, on se sitten miti tahansa se tehtivi ja tarkoitus silld organisaatiolla.

Haastateltava rakentaa puheessaan johtajuuden identiteettikategoriaksi vastuun kan-
tajaa kuvatessaan perustehtivistd huolehtimista johtajan keskeisend tehtivind. Han
identifioituu vastuulliseksi johtajaksi kuvatessaan itseddn perustehtdvistd huolehti-
jaksi silloinkin, kun toiminnassa ja tyossd on paljon meneillddn ja asiat sekaisin. Joh-
taja pitdd oleellisena tyGssddn sitd, ettd hin ymmirtia perustehtivin ja pitda jirjeston
toiminnan sen suuntaisena muuttuvassa ja moneen suuntaan vetivissa toimintaym-
paristossd, muuten hin kuvaa tulevan “vaikeuksia”. Johtaja tuo esiin perustehtivain
ja siitd vastuussa olemiseen liittyen johtajan tehtdvini huolehtia resursseista seka tulla
toimeen ihmisten kanssa. Johtajan puheessa hyva johtajuus rakentuu vastuun kanta-
misena jirjeston ja sen toimijoiden toimintakyvystd perustehtivaa kohti seka hyvissd
ettd haastavissa tilanteissa. Vastuunkantajan identiteettikategoriaan rakentuu sisdan
kyky pitdd ylld innostusta jirjeston toimintaan kaikenlaisissa muuttuvissakin tilan-
teissa.

Taloudellinen niukkuus ja rahoituksen logiikan muutokset yhteiskunnassa haasta-
vat jirjestojen johtajia toiminnassaan. Johtajien haastatteluissa on paljon puhetta ta-

loudellisesta muutoksesta ja muuttuvista tilanteista rahoituksen osalta. Taloudellinen
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vastuu korostuukin johtajien puheessa heidin vastuullaan olevaksi asiaksi, kuten seu-

raavassa otteessa ilmenee.

OTE 38

Kun eurot pitdd laskee kuitenkin tissda hommassa et siitdhin se kaikki lihtee. Sun pitdd kui-
tenkin ymmirtid, ettd tuota toiminta laitettuna euroihin tarkoittaa sitten tité ja titd voi tehd
tai ei voi tehd, ettd niin semmoinen ettd kun ma tulin tdhin niin muutama kuukausi meni ja
ma tajusin, ettd hei ettd mehdn menndin ihan miinukselle, jos me jatketaan tilld henkil6sto-
mairilld, et kahden ihmisen tyésuhde piti sitten lopettaa aika seindin, niin se oli kova pala.
Mut sitten ei voinut muuta tehd, ettd kyl ma uskallan sitten semmoisen padtoksen tehdi sit-
ten ja perustelen kylld et pyrin ainakin et ma kerron et miksi.

Johtaja kuvaa puheessaan johtajalla olevan vastuu jirjeston taloudesta, silld kun ta-
lous on kunnossa, toimintaa voidaan toteuttaa. Haastateltava identifioituu puhees-
saan vastuunkantajaksi, jonka tehtivdi on taloudesta huolehtiminen ja sen myotd
my0s sen linjaaminen, mihin resurssit kohdennetaan. Vastuun kantaminen toimin-
nasta kuvastuu vaikeinakin tilanteina, joissa paatoksid on vaan tehtivi talouden pe-
rusteella: tyGsuhteita on jouduttu lopettamaan, kun resurssit eivit ole riittineet. Joh-
tajan mukaan vastuun kantaminen tillaisissa tilenteissa on haastavaa, “kova pala”,
mutta vastuullisena johtajana kovistakin paikoista on mentivi eteenpiin ja toimittava
niin, ettd jarjeston toimintakyky siilyy. Toimintaympiriston muutokset ja talouden
haasteet ajassa tuottavat tilanteita, joissa vastuuta jirjeston toiminnasta ja sen tulevai-
suudesta joudutaan kantamaan ja niissé tilanteissa johtajuus usein punnitaan. Haas-
tateltavan puheessa johtajuuden vastuun kantamisen identiteettikategoria mairittyy
rohkeutena tehda tiukkoja pditoksia ja perustella ne avoimesti.

Seuraavassa otteessa johtaja tuo esille muuttuneet vaatimukset jirjestéjen toimin-
nan seurannalle ja arvioinnille ja niiden my6td kasvaneet vastuut toiminnasta rapor-

toimiseen.

OTE 39

Mut kyl mi aattelen et on yllittivin paljon johtajuudesta ainakin niinku ty6aikaa vie tai teh-
tdvid tuottaa erilaiset niinkun timméset selvitykset ja muut et varmasti on omavalvontasuun-
nitelma ja ne pdivitetddn ja ettd et niinku toimitaan lakien ja asetusten mukaisesti, ja tota
raha-automaattiyhdistys teettdd vaikka kuinka monenlaista. Me ollaan nyt no nyt kun tilin-
pédtos valmistui niin tilintarkastajia oli kolmea eri tarkastuskertomusta tekemadssé, varsinaista
tilintarkastusta, sitten raha-automaattiyhdistystd varten siti omaa, ja valtionapuun liittyvad
omaansa. Ja kaikkeenhan meidin pitdd huolehtia etti niinkun meilld on vilineet ja tietoa ke-
ritddn ja et se tehdddn oikein ja tehokkaasti ja kattavasti, niin ma aattelen ettd et se on kasva-
nut kylld ihan viimesind vuotena kahtena niin ihan ihan hurjasti, et mitid organisaatiolta edel-
lytetddn, ja sehin ei synny, jos ei johtajuus jotenkin rakenna sitd, en tarkota et se on aina yh-
den ihmisen mut ettd, ainakin organisaation johdon on tai johtajan on huolehdittava ettd et
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sielld joku kantaa vastuun siitd et ne asiat jarjestetddn ja se tieto kerdtiin ja se on jotenkin
osotettavissa verottajalle, ja rahikselle ja kunnalle ja valtiolle ja keskusliitolle ja millon minne-
kin ettd et tdd kaikki on tehty niinkun on sovittu ja niinkun oikein on.

Johtaja kuvaa otteessa, kuinka erilaiset selvitykset, omavalvontasuunnitelmat ja ra-
portit seki lakien ja asetusten seuraaminen ovat lisddntyneet ja muuttuneet. Haasta-
teltava kertoo, etti ndmi vievit entisti enemmin johtajan aikaa ja vaativat ndistd
huolehtimista. Erilaisten velvoitteiden ja vastuiden kasvamista johtaja tarkentaa ker-
tomalla, kuinka tilintarkastusaikaan jirjeston on tiytynyt toimittaa kolme erillisti tar-
kastusta eri vaatimuksia varten. Haastateltavan puheessa rakentuu johtajan vastuun-
kantajan identiteetti hinen puhuessaan siitd, ettd kaikista vaatimuksista pitaa huoleh-
tia, tehdé vaaditut selvitykset ja raportit oikein ja kattavasti ja ettd niiden toteutumi-
nen vaatii nimenomaan johtajuutta ja johdon vastuuta asioiden hoitumisesta. Johtaja
tarkentaa puheessaan, etti johtajan ei itse valttimaitta tarvitse olla se, joka tiedon ke-
rdd ja kirjaa, mutta johtajan on huolehdittava ja jirjestettivi se organisaation raken-
teisiin, ettd joku ottaa asian hoitaakseen ja ettd nima velvoitteet tulee hoidettua. Joh-
taja luettelee monta eri tahoa, joille jirjest6 on velvollinen tuottamaan selvityksia ja
kantamaan vastuuta toiminnastaan ja sen tuloksista. Johtajan identiteettikategoria ra-
kentuu vastuun kantamisena, kokonaisvastuuna siitd, ettd vaadittavat raportoinnin,
valvonnan ja selvitysten velvoitteet tdytetaan.

Seuraavassa otteessa haastateltava kuvaa johtajan ty6ti kokonaisvastuuksi koko
jarjeston toiminnasta. My0s virheissi ja epdonnistumisissa johtajan tiytyy kantaa vas-

tuuta.

OTE 40
T: Miti on johtajuus? Miten se ehki ndyttiytyy tddlld teidin organisaatiossa?

J: Niin, sehin on, no sitd vois kuvata niinkin et koko ajan tiytyy olla tietonen siitd, ettd jos
jotakin tapahtuu ja kakkavaunu kaatuu, niin se kaatuu sinun péillesi. Et se pitdd koko ajan, et
minust se on koska sit kun sen koko ajan ymmirtia ja tiedostaa ni niin niin sillon niinkun
ymmirtdd niinkun riittdvilld pontevuudella seurata sitd ettd mité siind niinkun tapahtuu siind
omassa yhdistyksessikin. Et ettd ei tavallaan viiristy se kuva, ettd tekee vaan ulospiin sitd
ty6td, meillikin on kuitenkin niin pieni tdd tdd porukka niin pitdd tietdd, ettd mitd tdalld sisalla
tapahtuu, niin niin se on aina jotenkin semmonen hyvi hyvi muistutus itselle, ettd et et jo-
tenkin ymmartid sen sen niinkun et se viimesijanen vastuu on sit kuitenkin tissikin yhdis-
tyksen toiminnanjohtajalla, vaikka siel hallitus on mut se operatiivinen toiminta on on toi-
minnanjohtajan vastuulla.

Tutkija pyytad haastataltavaa pohtimaan johtajuutta omassa jrjestossaan. Haastatel-

tava aloittaa kuvaamalla johtajan vastuun kantamista koko jirjeston toiminnasta ja

sen ymmairtamistd, ettd johtaja kantaa vastuuta toiminasta myos silloin, jos tapahtuu
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jokin epdonnistuminen tai virhe, ’jos jotakin tapahtuu ja kakkavaunu kaatuu, niin se
kaatuu sinun péallesi”. Johtajan puheessa tulee esille, ettd toimintaymparistd on
muuttunut sellaiseksi, jossa erilaiset verkostot ja ulkoiset vetovoimat saattavat viedd
johtajan huomiota liiaksi ulospdin, mutta samalla johtajan tulisi muistaa, ettd johta-
juudessa on tirkedd olla perilld jirjeston sisdisestd toiminnasta. Oman jirjeston toi-
minnan riittdva tuntemus ja seuraaminen auttaa johtajaa pitimain, samaa vertausta
mukaellen, ”vaunun pystyssi ja oman pdinsa puhtaana”. Johtajan puheessa korostuu
se, ettd toiminnanjohtajalla on viimesijainen vastuu, hallituksesta huolimatta, opera-
tiivisesta toiminnasta ja vastuu on kannettava siis kaikesta, onnistumisista epaonnis-
tumisiin. Johtajan puheessa rakentuu vastuunkantamisen identiteettikategoria, johon
liittyy johtajan puheessaan tuottama vaatimus olla jatkuvasti tietoinen vastuustaan
toiminnasta, seurata jirjeston sisiistd toimintaa sekd toimintaymparistoa.
Muuttuvassa toimintaymparistossa jirjestojohtajuus identifioituu haastateltavien
puheessa vastuun kantamiseksi. Perustehtivisti huolehtiminen nousee jirjest6joh-
tajien puheessa keskeiseksi johtajan vastuualueeksi. Muuttuvassa maailmassa ja eri-
laisten mahdollisuuksien avautuessa ja kilpaillessa jirjeston huomiosta johtajan on
kyettivd pitimddn langat kisissdin. Erityisesti taloudellisista toimintaedellytyksisté ja
resursseista huolehtiminen nousevat johtajan tirkeiksi tehtdviksi. Taloudellisesti
haastavat ajat yhteiskunnassa, palveluiden kilpailutukset seki avustusten saaminen
ovat johtajien puheessa heidin vastuullaan. My6s hallinnollisten téiden ja erilaisten
raportointien mairan kasvaminen ja niistd huolehtiminen ovat tuoneet lisivastuuta
johtajille. Kokonaisvastuu my6s virheista tai epdonnistumisista on johtajan vastuulla.
Vastuutehtivd on korostuneesti esilld johtajien puheessa rakentamassa jirjestéjohta-

jan identiteettikategoriaa.

5.4.5 Yrittajamainen omistautuminen ja sitoutuminen

Jarjestojohtajat puhuvat haastatteluissa antautumisestaan ty6lle. Moni kertoo teh-
neensa paljon toitd jirjeston eteen vilittimatta tyOajoista tal oman vapaa-ajan rajoista.
Moni kuvaa, ettd perhe-elimi on kirsinyt ja aikaa on ollut vihemmin perheelle, kun
on sitoutunut jirjeston toimintaan ja johtajuuteen, hoitanut sen moninaisia tehtavia
muuttuvassa toimintaympdristOssi ja tilanteissa. Johtajat vertaavatkin itseddn ja jar-
jestojohtajuutta kategorisesti hyvin lihelle tai samankaltaiseksi yksityisyrittdjaan tai

yrittdjimiiseen omistautumiseen tyolle.
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Seuraava aineisto-ote koostuu kahdesta katkelmasta johtajan haastattelupuhetta.
Otetta on edeltidnyt tutkijan ja johtajan keskustelu jalkimmiisen tyShistoriasta ja joh-
tajan kertoma tieto siitd, ettd hin on vastikddn siirtynyt kaupungin tyontekijista jar-
jeston palkkalistoille. Johtaja kuvaa otteessa muutosta suhtautumisessa tyéhon ja jar-

jestojohtajan tehtivissd omistautumista ty6lle.

OTE 41
T: No miten si nait eron tyskennelld kaupungilla ja yhdistykselld?

J: Kyl, siis niin joo, kyl td4 on niinku siis md oon sanonukki ihan kun tekis ittelleen toitd. Et
semmonen niinku vahva semmonen omistajuuden tunne tist koko hommasta ja ja se moti-
vaatio on ihan erilainen kun on sit vaan timi ja ja, onhan tis niinku mahollisuudet niinku
esimerkiks kouluttautumismahdollisuudet ja timmdset niinku ihan erilaiset.

Kyl mun mies, mies sano sen se tietysti kun on joutunut viime vuoden seuraan kun oli tosi
raskas kun oli ndi vaiheet ja epavarmuuden rahotuksesta ja ja ja ja niin poispiin, ni sano yks
kerta mulle ettd niinku et hin on thmetelly ettd miks si et menny sinne X:lle (sanoo toisen
tyonantajan). Et ku vedit kddet pystyyn ja hanskat tiskiin et miti helvettii sie niinku tahkoot
tommosta niinku ihan ihan jirjetontd, ettd ei niinku tunnu et mistdidn tuu mitddn ndin, mut
sit hdd yks piivi tajus, ettd niin ettd sind kyl tykkdit sun tyostd niinku niin paljon, no nii-i, et
aivan. Et eihdn tihdn muuten, et helpommallahan sitd olis padssy. Kylld. T44 on niin vaihte-
leva ja monipuolinen tyo sitte etta.

Haastateltava kuvaa jirjestGjohtajana toimimista sellaisena kuin tekis ittelleen t6ita”.
Hinen puheessaan ty6 vertautuu yksityisyrittajimaiseen tyohon, ja tatd vahvistaa ha-
nen tulkintansa siitd, ettd ty6ssa tuntee vahvaa omistajuutta koko toiminnasta. Jirjes-
ton tyossi johtaja kertoo olevan ihan erilainen motivaatio tehdi ty6td kuin kuntasek-
torin alaisuudessa. Haastateltavan puheessa rakentuu jirjestéjohtajan tyOstd omistau-
tumisen ja sitoutumisen identiteettikategoria. Erityisen hyvin titd kuvaa johtajan ker-
tomus puolison kanssa kiydystd keskustelusta, jossa puoliso on ihmetellyt haastatel-
tavan valintaa jddda jirjeston johtajaksi, kun hin olisi pddssyt my6s muualle toihin,
eikd niin olisi joutunut kokemaan jirjeston tyon epiavarmuutta toimintaympiriston
muutoksissa. Kertomuksen mukaan puoliso on nihnyt jarjestdjohtajan tyén kovana
tyontekona ja epavarmuuden sietimisend muutostilanteessa, jossa voisi my6s luovut-
taa. Kuitenkin johtaja niyttiytyy tissd tilanteessa tyOstain pitivana ja sille omistau-
tuneena. Johtajan puheessa tulee ilmi, ettd hin voisi muualla ja muussa tyOssi padstd
helpommalla, mutta haluaa tehda juuri tissd jarjestossi tyotain, koska pitdd siitd.
Haastateltava identifioituu puheessaan muutostilanteessakin ty6lleen omistautuvana
ja sithen sitoutuvana johtajana.

Seuraavassa otteessa haastateltava kuvaa jirjeston toiminnan kasvua ja johtajan

sitoutumista tydhonsa muutosten keskella.
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OTE 42

Toki kun meilld on paljon enemmin toimintaa, niin meilld on paljon enemmin myos titd
kohderyhmada. Ja sitd kautta sidostyhmid. Onhan td4 tota niin mulla on tiettyjd periaatteita ja
yks on se, ettd toiminnanjohtajan ei kannata ikind kitistd omasta tyOajasta tai sen raskaudesta
niin ty6yhteisélle. Toiminnanjohtaja tietdd paikkaa hakiessaan, etti siind on tietynlaista jous-
tavuutta tarvitaan ja toiminnanjohtaja saa siitd kylld paremman korvauksen kuin moni muu.
Olkoonkin jos mi lasken tuntipalkkaa mika tilld hetkelld on yhdistyksessi, ei oo parhaiten
palkattu henkil6 yhdistyksessa. Tyopdivit venyy, ne venyy koko ajan, ettd semmoinen harha-
luulo ettd kun mi saan ton tehdyksi niin sitten helpottaa niin se on paskanjauhantaa, vaan
silloin alkaa sitten alkaa joku uus miki vie taas enemmin. Eli asiat ei helpota, jos rekrytoi-
daan joku henkil6 tekeen jotakin vaan sitten se sidosryhmit kasvaa taas ymparilld ja se hen-
kilost6, henkild vie oman aikansa ja loputon oravanpyora.

Otteessa tulee esiin, ettd toiminnan kasvaminen lisdd jirjestén kohtaamia thmisia ja
yhteisty6tahoja ja ndiden my6ta laajentaa johtajan tyon verkostoja sekd vaatimuksia.
Haastateltavan puheessa sitoutumisen ja omistautumisen identiteettikategoria raken-
tuu siitd, ettd johtaja tietdd, mihin ryhtyy, kun lihtee johtajaksi ja silti hdn haluaa teh-
tiviin. Johtajaksi haluava tulee jo tehtdviin pyrkiessdin hyviksyneeksi kokonaisty6-
ajan ja tyon haasteet. Johtajuuteen siis sisillytetddn tyon raskaus ja joustava tyOaika,
ja ndihin sitoutuminen. Otteessa johtaja puhuu siitd, ettd johtajan sitoutumista vah-
vistaa se, ettd hin saa kunnon korvauksen tyostddn. Toisaalta omistautumista osoit-
taa se, ettd vaikka johtaja ei loppujen lopuksi ole tuntipalkaltaan jirjestonsi parhaiten
palkattu, hin toteuttaa tehtiviinsa ja sitoutuu tyohon. Haastateltava identifioituu si-
toutuneeksi ja omistautuneeksi johtajaksi kertoessaan, kuinka ty6pdivit venyvat ja
aina vaan tulee uutta tehtivid, kun edellisen saa tehtyi, ja ty6 on jatkuvaa oravanpyo-
rdd kasvavien velvoitteiden, henkildston ja verkostojen seassa: tistd huolimatta peri-
aatteena hinelld on, ettd tyOstd ja sen raskaudesta ei kitistd. Johtajan kategoriaan maa-
rittyy kuuluvaksi eldd jatkuvassa muutoksessa mutta sitoutua tyohonsd hyviksyen
muuttuva ymparisto.

Johtajien omistautuneisuutta ja sitoutuneisuutta jarjestoonsa kuvaa se, ettd he tuo-
vat haastatteluissa esiin jotain tavoitteita tai toiveita, joita heilld henkilokohtaisesti on
jarjeston toiminnasta tulevaisuudessa. Haastatteluissa tulee esiin, ettd ennen elikkeel-
lejadmista tai ennen kuin he voisivat harkita hakeutumista toisiin t6ihin, johtajat ha-
luavat saada jotain aikaiseksi jirjestOssa, tai ettd jirjestOstd el missadn nimessa haluta
lihted ennen pois, ennen kuin jokin tavoite tai jokin muutos on saavutettu. Johtajat
siis henkil6kohtaisesti sitoutuvat ja omistautuvat niille muutoksille. Osalla suunni-
telmat keskittyvit johonkin tiettyyn jirjeston osa-alueeseen, jonka he haluaisivat
saada valmiiksi ty6ssdin ja osalla kokonaisvaltaisesti jarjeston menestymiseen tule-
vaisuudessa, kuten seuraavassa otteessa.

224



OTE 43

No kylld mulla niinkun semmonen ajatus on, ettd ma haluaisin kuitenkin nihda tin ry:n suu-
rempana kuin se on nyt, et se on semmonen jotenkin semmonen niinkun ihan selkeesti sem-
monen mihinkd haluan niinkun panostaa, et et et ndin kivis. Et kyl sillee silldlailla koen ha-
luavani olla tissd. Mut pités tietysti varmaan ne paperit nyt saada ulos jollain aikataululla
tuolta yliopistoltakin, et kuitenkin vihin se varmaan jii kaivamaan, jos ne hautautuu sinne
sinne. Mut kyl ma varmaan tds niinku kuitenkin, jos ajatellaan, se on nykypiivini jo pitka
aika joku seitsemin kaheksankin vuotta ni kylld haluaisin ndhda, ettd onnistuisin kasvatta-
maan tastd ry:std isomman.

Johtaja kertoo omasta toiveestaan ja tavoitteestaan saada jirjestostd isompi toimija
kuin se nyt on. Johtaja rakentaa tavoitteesta hyvin henkilokohtaisen sanomalla, ettd
hin haluaa itse panostaa tavoitteen toteutumiseen. Haastateltavan puheessa rakentuu
omistautumisen ja sitoutumisen identiteettikategoria, kun johtaja vield painottaa, ettd
hin haluaa sitoutua olemaan jarjestossa toissa, “koen haluavani olla tdalld”. Sitoutu-
minen ja omistautuminen rakentuu puheessa myds omasta elimisti ja sen tavoit-
teista luopumisena, kun johtaja kuvaa, etti omat opiskelut ovat jadneet vaiheeseen
johtajan tyon myotd ja se harmittaa, jos ne kokonaan keskeytyvit. Haastateltavan
puheessa omistautuminen tulee esiin my6s otteen lopussa, jossa hdn pohtii sitoutu-
mista jirjeston tyohon vield ehki seitsemiksi-kahdeksaksi vuodeksi ja haluavansa
sind aikana saavuttaa tavoitteensa ja saada aikaan muutosta, kasvattaa jirjestostd suu-
remman.

Jérjest6johtajat osoittavat haastattelupuheessaan vahvaa omistautuneisuutta
oman jarjestOnsi toimintaan ja omaan johtajan tehtaviansid haasteellisissakin toimin-
taympiriston muutostilanteissa. Heiddn puheessaan kuvastuu antautuminen ja sitou-
tuminen tehtivdin heididn kertoessaan muun muassa pitkistd tyopdivistddn, vastuul-
lisesti hoidetuista velvoitteistaan, joista huolehtiminen ei aina onnistu ty6ajalla, toi-
veistaan ja intohimostaan kehittdi ja viedd eteenpdin jirjeston toimintaa. He katego-

risoituvat yksityisyrittdjamaisiksi, sitoutuneiksi ja omistautuneiksi johtajiksi.
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2.5 Identiteettikategoriat suhtautumisena muutokseen ja
strategisena suuntautumisena tulevaisuuteen

Identiteetti on jatkuvasti liikkkeessd oleva ja uudelleen neuvoteltava, ja nopealla syk-
keelld muuttuva maailma edellyttdd ithmisiltd yhia enemmin kykya erilaiseen tilanne-
kohtaiseen itsensd mairittelyyn. Koska maailma on pirstaleinen ja muuttuva, ei iden-
titeettikddn voi kiinnittyd mihinkdin pysyvain vaan erilaiset vaihtoehdot pyritddn sii-
lyttimain avoimina itsensd midrittelyssd. (Baumann 1995, 17, 81, 92—99.) Tissi lu-
vussa tarkastelen sitd, miten jarjestjohtajat rakentavat haastattelupuheessa strate-
gista suhdetta muutokseen ja millaisia identiteettikategorioita heille, ja samalla heidin
jarjestoilleen, muodostuu suhtautumisesta muutokseen. Kiinnostavaa identiteettika-
tegorioiden tarkastelussa on se, ettd sama johtaja voi toisessa kohtaa nayttiytyd muu-
tosta vastustavana ja toisessa kohtaa esittaytyd innovatiivisena tulevaisuuteen ja muu-
tokseen suuntautuvana. Johtajien puheessa tulee siis esiin hyvin se, kuinka itsed maa-
riteltdessd el kiinnitytd vain yhdenlaiseen ratkaisuun, vaan muutos nihdidin moni-
muotoisena ja sithen liittyvit identiteetin selviytymisstrategiat liikkuvina.

Otteet on valittu analyysissa mukaan silld perusteella, ettd ndissa johtajat kuvaavat
omaa suhtautumistaan muutokseen sekd oman jirjeston tai koko jirjestokentin toi-
minnan tulevaisuuteen. Otteissa johtajat pohtivat usein jotakin tiettyd muutosta ja
tuovat esiin oman suhteensa ja suhtautumistapansa tihin muutokseen. Johtajien pu-
heessa tulevat esiin my6s heidin valintansa suhteessa muutoksiin ja oman jirjeston
toiminnan strateginen suunta muutostilanteessa ja kohti tulevaisuutta. Paddiskurssina
on "identiteettikategoriat suhtautumisena muutokseen ja strategisena suuntautumi-
sena tulevaisuuteen”, joka jakautuu neljddn strategiseen identiteettikategoriaan.
Nimi on kuvattu taulukossa 20, jossa kerrotaan myds aineisto-otteiden maérd kus-
takin aladiskurssista. Seuraavissa alaluvuissa avaan strategisten identiteettikategorioi-

den rakentumista aineisto-otteiden ja analyysin kautta.

Taulukko 20. Identiteettikategoriat suhtautumisena muutokseen ja strategisena suuntautumisena

tulevaisuuteen
ALADISKURSSI maird PAADISKURSSI
Ei-toivottava muutos ja luopumisen strategia 38 Identiteettikategoriat
Muutos epdvarmuutena ja odottamisen strategia 41 suhtautumisena muu-
Muutos valttimattomini tapahtumana ja sopeutumisen 46 tokseen ja strategi-
strategia sena suuntautumisena
Muutos mahdollisuutena ja uudistumisen strategia 44 tulevaisuuteen
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5.5.1 Ei-toivottava muutos ja luopumisen strategia

Muutos muuttaa totuttua ja asettaa meidat kohtaamaan jotakin uutta. Muutosta ja
uuden kohtaamista on kuvattu tutkimuskirjallisuudessa usein pelottavana ja hanka-
lana asiana. Organisaatioissa pienikin muutos saattaa aitheuttaa vastarintaa, eivatka
toimintaympiriston pienet tai suuret muutokset tunnu jatkuvasti niitd kohtaaville
mukavilta. Mikili asiat ovat toimijan nikokulmasta sujuneet hyvin vanhoilla tavoilla,
ei muutokselle vilttimittd nahda perusteita. Perinteinen tapa toimia tuntuu turvalli-
selta, eikd siitd haluta helposti luopua. Jirjestéjohtajien haastattelupuheessa muun
muassa kilpailutukset, talouden tehokkuuden mittaamisen kasvaminen ja byrokratian
lisddntyminen ndyttiytyvit usein ei-toivottavina muutoksina. JarjestGjen yhteistyon
kuntien kanssa ja jirjest6jen voittoatavoittelemattoman ideologian nihdiin vaaran-
tuvan niissda muutoksissa. My6s tyon tekemisen kulttuuri jirjestéissda on muuttunut
ajan kuluessa ja rakentaa osaltaan muutokseen kielteisesti ja tulevaisuuteen luopumi-
sen strategiana suhtautuvaa johtajan identiteettikategoriaa.

Otteessa johtaja kuvaa arjen tason yhteyden muuttumista kilpailutuksen my6ta

yhteistyGsuhteessa kunnan kanssa.

OTE 44

Mut et nyt tdd tuntuu aika kovalta tdi tid yhden tydmuodon kilpailutus ettd tota ma sanon
ettd ma jotenkin ihan koin sen loukkaavana ensin kun mi luin ne ehdot etti etti tota se ei
00 semmosta kumppanuutta mité ajattelis et esmes mitd kunnan ja jirjeston yhteisty6 vois
olla, et se on aika paljon semmosta sanelupolitiikkaa ettd ota tai jitd ja ne ehdot on tosiaan
niin kovia et miettii et pystytddnké me vastaamaan niihin ehtoihin ja onks siind mitiin jirkee
et me lihetddn niinku sellaseen rumbaan laittamaan itteemme. Et kyl md, ma ajattelen et jos
se kilpailutus tehtidis enemmin chki sillee neuvottelemalla ja miettimalld ni se vois tuoda pa-
rempaa ja mi en usko myoskain et kunta saa talld mitd ne haluaa, tai mitd ne hakee, et hin-
nat tulee nousemaan, koska riskit on niin isot, meijin on pakko nostaa hintoja esimerkiks
aika paljo. Ja sit saadaanko me silld, pddstddnk6 me lipi ni se on, mut et kylhdn naiti jirjes-
t6jd on pudonnu aika paljo kilpailutuksista pois. Et kyl se jirjestoerityisyys katoo sen kilpai-
lutuksen myo6td. Mut en mé pelkistiin pahana siti ndi ettd, mut ehki se on titd pdivia sitte.

Otteessa tulee esiin, ettd alueella on tapahtunut tietyn palvelun kilpailutus, joka on
muuttanut jarjeston ja kunnan yhteistyota. Johtaja kuvaa puheessaan kumppanuuden
muutosta ja kilpailutusehtoja loukkaavana ja harmittelee sitd, ettd kilpailutuksen
kautta yhteisty6 ndyttdytyy kunnan sanelupolitiikkana, josta aito kumppanuus puut-
tuu. Haastateltavan puheessa kilpailutus ja sen tuomat uudistukset yhteistyéhon ra-
kentuvat kielteisend muutoksena jirjeston ja kunnan kumppanuussuhteessa, petty-

mykseni muutokseen. Johtaja my6s pohtii, onko jarjestolla mahdollisuuksia edes jat-
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kaa palveluntuottajana ja yhteisty6ti tdssd uudessa tilanteessa. Johtaja rakentaa pu-
heessaan mielestiddn parempana vaihtoehtona sen, etta kilpailutus tehtdisiin neuvot-
telemalla ja ndin saataisiin sovittua sekéd palvelusta ettd hinnoista kestivilld tavalla.
Esitys rakentuu muutoksessa vanhasta kiinni pitimiseni ja uuden toimintatavan vas-
tustamisena. Johtaja tuo esiin, ettd jirjestdjd on jo pudonnut kilpailutusten vuoksi
palvelutuotannosta pois. Haastateltava vastustaa kilpailutuksen tuomaa muutosta jar-
jeston nidkokulmasta toteamalla, ettd “kyl se jdrjestSerityisyys katoo sen kilpailutuk-
sen myotd”. Johtaja identifioituu tissd kontekstissa muutoksen vastustajaksi sekd pe-
rinteisen jdrjestétoiminnan ja yhteistyén kannattajaksi. Muutos néyttid pakottavan
johtajan ja jarjeston strategisesti ajatellen luopumaan tietyista perinteistd ja vanhoista
toimintakulttuureista.

Seuraava ainesto-ote on johtajan kuvaus siiti, kuinka johtajuus on muuttunut by-
rokratian ja hallinnon osuuden kasvamisen myoti arjen asiakasty6std kauemmaksi.

OTE 45

Mutta tota noin niin se (johtajuus) on muuttunu tosi byrokraattiseks eliki et aina on niinku
laki mité pitdd noudattaa, tylsdd, ihan hirveetd nillittimista vililli mutta my6s sekin ettd ne ei
oo pelkistidn mua varten ne lait vaan se on koko meidin tySyhteison et sit pitdd miettid
ettd tyontekijit saavat ne oikeudet ja ndd ja my6skin sitten ettd ndd jasenet jotka tulee tinne
niin nehin tietdd ettd tdil on asiat hoidossa elikd et kylld tdd on byrokratia on lisddntyny
tassd viimesen kaheksan vuoden aikana ihan (py6rittdd pddtdan) ihan sillee ihan jarjettémit
madrit. Bt pitdd tietdd sitd titd ja tota ja mieluummin pian olla niinku kymmenen vuotta etu-
ajassa ja nahdé se mitd tuleman pitda niinku aavistella ja solmii niitd suhteita. End ei riitd,
ettd sd paikallisesti solmit vaan sun pitdd niinku alueellisestiki laajentaa niitd, mieluummin et
se kattaa koko Suomen et tieddt miti Rovaniemelld tistd asiasta puhutaan elikka et kyl se on
sitd tietoa joutuu niinku imuroimaan ihan toisella tavalla. Ja se vie ihan hirveesti, my&skin
perjantaina just puhuttiin, kun meilld oli suunnittelupdiva, tehtiin titd laatujirjestelmajuttuu
ni sielt jaseniltd kysyttiin et mitd mieltd ne on johtajuudesta ne sano et olis ihana, ettd pystyt-
tds palaamaan siihen liht6tilanteeseen et voisin olla enemmin arjessa mukana.

Haastateltava kertoo jdrjeston toimintaan vaikuttaneista muutoksista ja nostaa esiin
lainsdddinnon sekd byrokratian lisddntymisen johtajan tyOssi. Johtajan kielteistd suh-
tautumista muutokseen kuvaa hinen eleensi pain pyorittiminen hinen muutoksista
kertoessaan ja toteamuksensa, ettd byrokratia on kasvanut “ihan sillee ihan jarjetto-
mit mairit”. Hin kritisoi trendid, jossa jirjestOtyGssi tiytyy ennakoida tulevaa vuo-
sien padhin, seurata paikallisuuden lisiksi valtakunnallisesti tapahtuvia muutoksia ja
luoda suhteita paikallisten toimijoiden lisiksi koko Suomessa. Haastateltavan pu-
heessa jarjestojohtajalle rakentuu muutokseen suhtautuva identiteettikategoria, jossa
halutaan pitdytyid perinteisessi jirjestotoiminnassa ja olla lihelld jirjeston arkea. Pe-

rinteitd vaalivassa jarjestossa johtaja on lihelld asiakkaita ja paperi- ja toimistotyot
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eivit vie paljoa johtajan tyaikaa. Kuitenkin toimintaympiriston muutokset ja kasva-
vat velvoitteet madrittyvit johtajan puheessa sellaisiksi, ettd ne muuttavat johtajan
tyon luonnetta entisti enemmin byrokraattiseen suuntaan. Tami ndyttiytyy ei-toi-
vottavana muutoksena sitd kohtaan, ettd aika kuluu hallinnollisessa tyGssd: ”se vie
ithan hirveesti”. Johtaja hakee tukea tille nikemykselle my6s jdsenien palautteesta ja
toteaa, ettd “olis thana ettd pystyttds palaamaan sithen liht6tilanteeseen et voisin olla
enemmin arjessa mukana”. Suhtautuminen muutokseen rakentuu sen nikemiseni
ei-toivottavana ja haluna pitad kiinni perinteessi jirjestotoiminnassa. Johtajan eteen
rakentuu tulevaisuuden strategisena haasteena luopumisen tie.

Seuraavassa otteessa johtaja luonnehtii tyGyhteison sisdista, tyontekijoiden ja joh-
tajan suhteen muuttumista toimintakulttuurin muuttuessa.

OTE 46
T: Onko ja miten johtajuus on muuttunut tyéurasi aikana?

J: On se muuttunut mut se on varmaan muuttunu siitd mun omasta intressistini etti et var-
maan siitd jonkinasteisesta pettymyksestiki kun mi oon ymmartiny et se johtajuus miten ma
olisin halunnu johtaa ei toimikaan, niin on tavallaan joutunu itse tekeen sitd semmosta kipu-
ty6td siitd et se on ilmeisesti se yhdistyksen johtaminen mennyttd maailmaa, et oikeesti pitda
vaan johtaa niinkun johtais, vaik siel olisiki sit ry:n sijasta oy. Ja se on ehkd semmonen misté
mi en ois millddn enkd vieldkdin haluais millddn paistda irti, koska se oy-maailma ja semmo-
nen rahalla johtaminen ja sddnnéilld johtaminen se on jotenkin, se ei oikein kenellekdd oo
mieluisaa. Niin olisin jotenkin halunnu pitda kiinni siiti semmostesta yhdessé tekemisen yh-
distysmaailman mentaliteetista, mutta ehki se ei vaan sit oo than titd paivai.

Johtaja kertoo pettymyksestidn sithen, ettd nykypaivinid ei jarjestOissd toiminta ja
johtaminen ole samaa kuin ennen. Hin kuvaa johtamisen muutosta niin, ettd jirjes-
téjen johtaminen on nykyiin yrityksen johtamista. Hin kertoo puheessaan kamppai-
levansa henkil6kohtaisesti sen kanssa, etti ei halua menna yritysmiiseen johtamiseen
vaan haluaa pitda kiinni jirjestoty0hon kuuluvasta yhdessd tekemisen tyStavasta. Joh-
tajan puheessa ei-toivottava kuva muutoksesta jirjeston johtamisessa madrittyy sel-
laisena, ettd toiminta on muuttumassa saannoilld ja rahalla johtamiseksi, joka el oi-
keen kenellekdd oo mieluisaa”. Johtajan puheessa muutokseen suhtautuminen maa-
rittyy pettymyksend ja kritisointina nykyisté tapaa kohtaan ja strategisesti uuden tavan
vastustamisena ja perinteestd kiinni pitimisend. Tyokulttuurin muutoksen voi tulkita
haastattelupuheen perusteella olevan kuitenkin niin voimakas, ettd perinteinen tapa
ei endd vialttdmittd ole mahdollista. Johtaja joutuu ottamaan strategiseksi suuntautu-
misekseen tulevaisuutta kohti luopumisen, jonka kautta hin pystyy paastimain irti

vanhasta ja suuntaamaan uuteen.
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Edelli olleissa aineisto-otteissa toimintaymparistdssd tapahtuvat muutokset tulki-
taan ei-toivottavina, epamieluisina ja jirjestojen perinteistd ja johtajien mukaan hy-
viksi havaittuja toimintamalleja heikentdvini. Johtajien suhtautuminen muutokseen
rakentuu muutoksen vastustamisena, mutta samalla muutokseen joutuvana, uhrina,
joka melkeinpi pakotetaan luopumaan vanhasta ja suuntautumaan uuteen. Johtajat
kuvaavat puheessaan kannattavansa perinteista jarjestotoimintaa ja sithen liittyvia toi-
mintatapoja, mutta samalla he kuvaavat joutuvansa luopumaan ndistd toimintaympé-
ristén ja kulttuurin muutosten ollessa niin voimakkaita. Kun muutosta pidetdin ei-
toivottavana, mutta sen kohtaaminen ja sen tuoma muutos nayttiytyy vaistimatto-
mind, rakentuu johtajien strategiseksi suuntautumiseksi kohti tulevaisuutta luopumi-
nen ja identiteettikategoriaksi luopuja. Vaikka muutokset tuntuvat vaikeilta ja ei-toi-
vottavilta, kun johtaja uskaltaa paistii irti vanhasta ja lihted kohti uutta, on hinelld
my6s mahdollisuus viedi jirjestéd uudella tavalla eteenpiin uudenlaisessa toimin-

taymparistossd, sen vaatimusten mukaisesti.

5.5.2 Muutos epavarmuutena ja odottamisen strategia

Jatkuva muutos ja erityisesti isot yhteiskunnalliset muutokset tuovat epavarmuutta
toimintaymparistoon. Jirjestéjohtajien puheessa jo pitkddn jatkunut ja edelleen kes-
keneriinen sosiaali- ja terveyspalveluiden uudistus nousi erityisesti aitheeksi, jonka

nihtiin rakentavan epdvarmuutta ja epitietoisuutta tulevaisuudesta. Isoissa muutok-

sissa, jotka koskettavat laajoja joukkoja, jirjest6jen rooli nayttiytyy pienend ja jarjes-
tojohtajien epavarmuus nakyy muun muassa puheena siitd, etti jirjestot voivat pie-
ninid toimijoina unohtua ja pyyhkiytya rakenteista ulos.

Seuraavassa otteessa johtaja pohtii muutosten nopeutta ja laaja-alaisesti sote-uu-
distuksen nayttiytymistd jirjeston nakokulmasta.

OTE 47

No kylld mi aattelen et se semmoinen hektisyys on tullut tihin lisdd. Elikd et se semmoinen,
syklit on lyhentynyt. Kaikki sylit on Iyhentynyt. Ja siis mé aattelen ihan siitd paivittdisesta
ty6std toimintoihin, tapaamisiin, jotenkin tuntuu et vuoden sykli on semmoinen, et jos aja-
tellaan tdma vuosi niin sen vuoden aikana miten monta muutosta joutuu tekeen ettd (esittdd
janaa ja pilkkoos sitd kisillidn), se on varmaan se semmoinen muuttumine. Ja sitten toimin-
taympiristd epitietoisuus heijastuu niinku joka hetkessi, ettd mikd on endd varmaa. Jotenkin
semmoinen ja sitten niinku et miten sitd no niiku ajattelee titd sote-keskustelua, milloin se
loppu tulee, et milloinka tulee niitd padtoksid, tai et nyt on niin pitkddn pyoritelty titd isoo
kuviota, milloin tulee se hetki et mietitddn niitd jirjestdjd, tai et mitd sitten et mika vuosi se
sitten on kun jotenkin pddstidn tistd keskustelusta eteenpdin. Et semmoinen epdvarmuus, ja
se valitettavasti kun se on kaikilla niinkun joka tasolla, valtakunnan politiikasta asiakkaisiin,
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et se heijastuu syvyystasollakin kaikkiiin se et miké tdssd on endd se mihin luottaa. Sitten tie-
tysti sote-puolella mietitty et asiakkaita varmaan on, se on totta et ongelmat, mut jos meidin
kidet on sidottu, et ne haasteet ei mihinkaidn niinku sisdllollisesti ei meilta hivida mihinkdan,
mut mitkd on meididn mahdollisuudet jos meidin kidet sidotaan, sidotaanko niitd. Miten
johdetaan, kuka johtaa. Et jos sote menee isompiin, niin kuka se on se, kenen kanssa kes-
kustellaan, ettd onks se kasvoton joku tietty, vai mika se on. Ja siis ma aattelen jirjestojohta-
jina ja jirjest6ind me siin avainasemassa siind, ettd nihdainké meidit sinne asiakkaiden ken-
tille puolestapuhujaksi tai puhujaksi tai nihdidks meidit sitten sosiaali- ja terveyspalveluiden
yhdeksi tuottajaksi tavallaan alihankkijaksi, et miten meidit asemoidaan. Se on ihan hirveen
iso kysymys. Tietysti jirjestot itekin pystyy sithen jollain tavalla vaikuttamaan.

Ensiksi haastateltava kuvaa jirjestojohtajan tyossa lisddntynyttd hektisyyttd sekd muu-
tosten maarai ja jatkuvuutta. Toimintaympariston muutosten nopeus ja toiminnan
syklien lyhentyminen aiheuttavat epavarmuutta ja epitietoisuutta, “mikd on endd var-
maa”. Johtaja tuo otteessa esiin monta muutosta, joita sote-uudistus ja sen valmistelu
on tuonut tullessaan. Muutokset heijastuvat johtajan puheessa epavarmuutena tule-
vaisuudesta ja ulkoapiin asetettuna odottamisen strategiana toimijoille. Johtajan epa-
varmuuden ja odottavan strategian identiteettikategoriaa rakentaa hinen puheessaan
epatietoisuus siitd, mihin voi luottaa, kenen kanssa tulevaisuudessa neuvotellaan so-
pimuksista ’onks se kasvoton joku tietty”, mikd on jirjestojen rooli, ’ettd nihddanko
meidit sinne asiakkaiden kentille puolestapuhujaksi tai puhujaksi tai nahddaks mei-
dit sitten sosiaali- ja terveyspalveluiden yhdeksi tuottajaksi tavallaan alihankkijaksi,
et miten meidit asemoidaan”. Vaikka lopun kommentissaan johtaja toteaa, etti jir-
jestot itsekin voivat kysymyksiin vaikuttaa, tulkitsen puheen epavarmuudeksi ja epa-
tietoisuudeksi siitd, miten voisi vaikuttaa. Johtajan suhtautuminen muutokseen maa-
rittyy epdvarmuudeksi ja samalla strateginen suuntautuminen tulevaisuuteen raken-
tuu paikoitellen lamaantuneeksi ja hitidntyneeksi odottamiseksi.

Seuraavassa aineisto-otteessa toinen johtaja jatkaa puhetta sote-uudistuksesta ja
kuvaa sen tuottamaa haittaa eteenpdin suuntautumiselle.

OTE 48

Sotehan ndyttiytyy sellaisena peikkona, jota kukaan ei ole nihnyt ja jonka odotteleminen on
tehnyt paljon hallaa ja pahaa. Se on niinku huonosti ohjattu ja johdettu niytelmi. Aivan var-
masti yhteiskunnan sosiaali- ja terveyssektorin toiminnoissa kuin jirjestopuolellakin on mie-
lettémit madrit ihmisid, jotka kdy puolella teholla ja odottaa ettd koska se oikea muutos tu-
lee, ettd padstidn tekeen sitd juttua ja sitd ei ehkd uskalleta sanoa ddneen ettd tissd tapahtuu
jonkinlaista vahinkoa koko ajan kun odotellaan ja odotellaan, ja himmaillaa, ettd koska se tu-
lee. Ja ei niinkun tiettyihin asioihin, kukin nikee ympiristossdin sellaisia juttuja, ettd toi pi-
tdis tehda ja toi laittaa kuntoon, mutta odotetaan nyt kunhan se sote tulee. Télleen mi halu-
sitan aika kirkevisti sanoo, ettd silld huonosti johdetulla muutoksella on aika kova hinta. Et
ne sadstot tiytyy olla kylld tukevia, joita 16ytyy.
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Hoisesti puhunut haastateltava vakavoituu ryhtyessdin puhumaan sotesta epdvar-
muutta herittivind peikkona. Hin kuvaa titd valtakunnallista muutosta sellaisena,
joka on saanut sote-alan toimijat “kdymiin puolella teholla” ja odottamaan muu-
tosta. Johtajan puheessa muutos ja erityisesti sote-uudistus néyttdytyy epdvarmuu-
tena, joka luo toimijoille tilanteen, jossa uudistusta odotellessa ei voida toimia, ei us-
kalleta tehdi asioita, jottei tehdd asioita vidrin. Odottava ilmapiiri saa johtajan pu-
heen mukaan aikaan sen, ettd hoidettavia asioita ei tehdi, vaikka ne tunnistetaan.
Muutoksen epavarmuus lamauttaa toimijat ja tuottaa heille vain odottajan identitee-
tin. Johtaja asennoituu puheessaan odottamisen strategiaan hyvin kriittisesti ja arvioi
sitd huonoksi strategiaksi, vaikka toteuttaa sitd itsekin. Johtaja puhuu epailevisti
muutoksella saatavista sddstoistd ja niiden mahdollisuudesta korjata aiheutuneet ku-
lut. Johtajan puheessa rakentuu sote-muutoksessa niyttiytyvain epiavarmaan tilan-
teeseen odottajan strategia, joka kuvastuu valtakunnallisella tasolla kaikkiin alan toi-
mijothin seka jirjestoihin.

Johtajien puhe sisiltdd paljon puhetta epdvarmuudesta. Yhteiskunnalliset muu-
tokset ja tulevaisuus néyttiytyvat epavarmoina ja kaikkien toimijoiden muuttuminen
ympirilld kasvattaa epitietoisuutta siitd, kenen kanssa toimitaan, miten palvelut jir-
jestetddn, miten asiakkaista huolehditaan, kenen kanssa tehddin yhteistyoti. Epavar-
muus tuottaa johtajille tulevaisuuteen suuntautuvana strategian, jossa odotellaan
muutoksia ja uudistuksia ja toivotaan niiden ratkaisevan tulevaisuuden suuntia kyke-
nemittd tilanteessa ottamaan aktiivista roolia ja toimimaan muutosten edistimiseksi,
lamaannutaan. Muutosten nihdaén tissa olevan niin suuria ja myos tulevan niin vah-
vasti ulkoapiin ja ohjaavan jirjestdjen ja muiden kumppaneiden toimintaa niin voi-
makkaasti, ettd jirjeston johtajalla ei nahdai siind olevan vaikutusvaltaa. Johtajien stra-
tegiseksi identiteettikategoriaksi muotoutuu odottaja, joka epdvarmassa tilanteessa

jad kriittisesti seuraamaan ja tarkkailemaan muutosten kehittymista.

5.5.3 Muutos valttamattomana tapahtumana ja sopeutumisen strategia

Joiltain osin jirjestdjohtajilla strategiaksi valikoituu muutosten kohteeksi asettumi-
nen. Johtajat identifioituvat ottamaan yhteiskunnalliset muutokset vastaan vilttimat-
tomind tapahtumana, mutta samalla he pyrkivit elimiin ja toimimaan tyGssidin
muutosten edellyttimalld tavalla. Pddasiassa timi sopeutumisen strategia tulee esiin
puheessa siiti, kuinka palvelutoimintaa on alettu kilpailuttaa, kansainvilisten yrityks-
ten odotetaan saapuvan markkinoille, verottaja on tarkastellut jirjestjen yleishyodyl-

lisyytta. Jarjestojen ja niiden johtajien on pitinyt nopeidenkin tilanteiden mukaisesti
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toimia ja sopeutua vaatimuksiin. Toisaalta tulevaisuuteen myos varaudutaan enna-
koiden sen tuomia vilttimattomid muutoksia ja sopeutumista naihin muutoksiin.
Seuraavaa aineisto-otetta on edeltinyt haastattelussa keskustelu johtajuudesta ja
tutkijan tiedustelu, miten haastateltava nikee johtajuuden roolin sote-jirjestoissa.
Johtaja on kuvaillut toimintaympiriston muuttumista jirjeston historian kuluessa ja

kilpailutusten alkamista alueella jirjestoa koskevissa palveluissa.

OTE 49

Niin jouduttiin miettimdin sitd ettd yhdistys on alun perin perustettu tiettyyn sapluunaan ja
tietyt sddnnot ohjaa toimintaa ja nimenomaan sitd ruohonjuuritasoo eiki olla kilpailija kelle-
kdin, vaan sitd kansalaisjirjest6d ja sitd korostettiin, ja nyt ollaan sen tilanteen eessi etti jos
me ei lihdetd kilpailutukseen mukkaan tai ei parjitikddn siind, niin me ei saada rahoitusta
ettd oli vihin niinkun valittava puun ja kuoren vilissd, sopeutuuko vaan sithen asiaan ettid
kilpailutus tulee ja meiddn on pakko osallistua ja menestyd, vai otetaanko riski ettd tavallaan
palautuu sithen perus kansalaistoimintaan ja jatkaa sitten toimintaa vapaachtoistoimijoina.
Mutta ettd kylld me sitten se ratkaisu tehtiin, ettd askel pitdd ottaa ja olla muutoksessa mu-
kana. Toisaalta se on haaste itselle ja sithen ldhtokohtaan, ettd miki se jirjest6 on sielld aika-
naan ollu, mutta sitten toisaalta kahdesta pahasta pitdd valita se pienempi paha, ettd niin sitd
nyt valittiin ja oltiin muutoksessa mukana elikd sopeutua tavallaan sen muuttuvan maailman
mukana.

Johtaja kuvaa otteessa, ettd kilpailutukset ja palveluiden tuottaminen on tullut osaksi
toimintakenttda, vaikka jirjestossa el tatd olisi toivottukaan. Johtaja kertoo jirjeston
olleen tilanteessa, jossa sen on pitinyt arvioida jirjestén osallistuminen kilpailutuk-
seen tai jattaytyminen palvelutuotannosta pois, oli “valittava puun ja kuoren vilissa”.
Jotta toimintaa on voitu jatkaa, on tilanteeseen johtajan mukaan pitinyt sopeutua ja
valittava oma toimintatapansa, ollako kilpailuissa ja palvelutuotannossa mukana vai
keskittyiko kansalaistoimintaan. Johtaja kertoo kokeneensa muutoksen hyvin henki-
l6kohtaisella tasolla ja kdyneensi pohdintaa arvojensa kanssa. Puheessa tulee mielen-
kiintoisesti esiin se, ettd johtajan suhtautumisella muutoksiin ja hinen strategisella
suuntautumisella tulevaisuuteen saattaa olla merkittavakin vaikutus koko jirjeston
toimintaan ja ratkaisuihin muutostilanteessa. Olisiko jirjest6 ja sen hallitus valinnut
toisin, jos johtaja olisi ollut muutosta vastaan, tai jos hallitus olisi puoltanut muutosta
ja johtaja olisi halunnut pitdytyid pelkistddn kansalaistoiminnassa? Ratkaisu sopeutu-
misesta muutokseen rakentuu johtajan puheessa kahden pahan vililld valintana, “’pi-
tad valita se pienempi paha”. Suhtautuessaan muutokseen vilttimittémina ja hyvik-
syessdin sen tuomat toimintatavat osana nykypaivin toimintaymparistoa johtajat ot-
tavat strategiseksi suuntautumiseksi tulevaisuuteen sopeutumisen ja orientoituvat so-

peutujan identiteettiin.
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Osalla alueista ei ole vield palveluja kilpailutettu eiki tiettyihin toimintoihin ole
ollut niitd suunnitteilla. Jarjestdt ja niiden johtajat joutuvat silti ennakoimaan tilan-
netta ja valmistautumaan mahdollisiin muutoksiin. Joissain tapauksissa kilpailutus on

tullut eteen ylldttden, kuten seuraavassa otteessa kuvataan.

OTE 50

Onhan se (kilpailutus) vaatinut ihan uudenlaisten asioiden opettelua, koska sitten taas ne pi-
tad olla than pilkun piille oikein eikd vihin sinne pdin. Niin silloin on oikeesti pitiny paneu-
tua ja sitten kun se tuli ndin (nausauttaa sormiaan), niin eipa ehditty lihtee minneen kurssille
tai lukemaan oppikirjoja, et kylld sitten piti vaan lukea niitd kilpailutusasiakirjoja suurennusla-
sin kanssa, et ai tddl on timmonen lause, mitihin tima tarkottaa. Kylhin se tarkotti siti et
oikeesti vihintdin kolmen ihmisen elikd minun ja sit meidin talousjohtajan ja sit yksikén
johtajan piti irrottaa aikaa ykskaks useita péivid sithen, ettd tutkittiin niitd, mitd meiltd edelly-
tetddn ja ja kuitenkin aikataulu oli aika tiivis. Ja sit ruveta kasaamaan niitd ja varmistaa et
onks meidin palvelukuvaukset semmosia, kun johinkin liitetddn ja joihinkin ei, joihinkin lai-
tetaan ruksia ja timmosid listoja ja mut et kaikki se et mitd meil on materiaalia, onks ne ajan-
tasalla, ja mitd kaikkea sinne tulee lihettdd, mité ei saa lihettdd ja niinku kyllihdn kaikki muu
jai syrjdan. Et sit vaan toivottiin et ei tapahdu mitddn asiakas tai tyontekijakriisid, joka sitten
veis niiku ajan, koska sitten ei tiedetty misti se aika olis otettu. Et kylhdn se semmosta niin-
kun tyollistaimistd sitten tosiaan teettdd et niitd sit pdfiiksi saadaan jonnekin kansioihin ja tu-
lostetaan jonnekin ja keritiin ja toimitetaan sitten aikataulun mukaan. Ja toisaalta piti oppia
dkkid tadkin, kuvitella ettd ymmartdd ettd miten meidin pitda laskee hintaa niille palveluille,
jos me sidotaan ne moneks vuodeks.

Aineisto-otteessa johtaja kuvaa kilpailutuksen jirjeston toiminta-alueella tulleen
eteen yllattien ja ulkoapiin asetettuna tilanteena, jolloin johdon on vaan pitinyt hy-
viksyd muutoksen kohteeksi asettautuminen. Johtajan puheessa hinen omasta ja jir-
jeston johdon toiminnasta rakentuu muutostilanteessa kuva, jossa on kuitenkin no-
peasti sopeuduttu tilanteeseen ja reagoitu kilpailutuksen valmisteluun. Kilpailutus
ndyttiytyy johtajan puheessa vilttimittomind muutoksena, jossa jirjeston on oltava
mukana. Johtaja osoittaa puheessaan muutoksen kohteeksi asettautumisen ja sithen
sopeutumisen silla, ettd jirjeston hallinto on heti tarttunut toimeen, irrottanut kol-
men johtajan ajan kilpailutusta varten ja liahtenyt kasaamaan tarvittavia tietoja. So-
peutumista kuvaa johtajan puheessa my6s se, ettdi muu ty6é on jitetty sivuun ja on
keskitytty kilpailutusmateriaalin tuottamiseen. Kilpailutuksen tarkeytta ja niin valtta-
mittomyyttd sopeutumiseen kuvastaa johtajan puheessa my6s se, ettd jos samaan
aikaan jirjeston sisalld olisi tapahtunut jokin kriisi, olisi tilanteeseen ollut haastavaa
ottaa aikaa. Muutostilanteeseen on siis todella tartuttu ja joustettu sen mukaisesti
muusta toiminnasta. Kilpailutuksen vaatimiin valmisteluihin ja aikatauluihin on pita-

nyt reagoida nopeasti seki selvittii ja oppia sen vaatimat tiedot ja toimenpiteet. Uusi
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tilanne eli kilpailutus muutoksena ndyttiytyy tdssd johtajan puheessa nopeasti tul-
leena ja jirjeston toiminnan jatkumiselle vilttimattomana, johon johtaja on tyssidan
reagoinut ja tarttunut. Johtajan strategisena suuntautumisena uusiin asioihin ja tule-
vaisuuteen rakentuu sopeutuminen muutokseen ja sen vaatimuksiin.

Palveluiden tuottaminen ja kilpailutukset ovat saaneet verottajan tarkastelemaan
jarjestdjen yleishyodyllisyyden ehtojen tdyttymistd. Seuraavassa otteessa johtaja poh-
tii verotuksen mahdolliseen muutokseen suhtautumista.

OTE 51

Onkin joku yleiskitje tdssi tullukki ettd se on sitte arvonlisdverollista et meil sit pohditaan
sitd ettd onko se jos me siihen kilpailutukseen osallistutaan ja aiotaan jatkaa sitd toimintaa ni
sitte tota ettd tota onks se niinku osa kylha yleishy6dyllisen yhdistyksen osa voi olla arvonli-
siverovelvollista, ja onks se sit niin isoa, verottaja tihin asti, mi en nyt oo kysyny sitd mut
tahin asti on tulkinnu et jos kolmasosaan jii se litkevaihto niin sillon se ei saastuta sitd yleis-
hyddyllisyyttd, mut et sitte jos se on isompi ni sit se menee koko yhdistys yleishy6dylliseks
(tutkija huom: sanat menee sekaisin, tarkoittaa toisin) ja sillo sit se Rahis raha ei tietenkdd oo
mahdollista, mut etté sit on tietenki perustelechan ne muutkin osakeyhtiditi et sit se on se
chki sen miettiminen ettd. Mut aika ripeelld tahdillahan ne sitte tdssd tehddin mutta osake-
yhtién saa piivissd pystyyn et ei se sen kummempi oo.

Johtaja kertoo, ettd verottaja on tiedottanut jirjestod arvonlisdverovelvollisuudesta ja
jarjestossd pohditaan tiettyyn kilpailutukseen osallistumista ja siind menestymista ve-
rotuksen ja yleishyodyllisyyden ristiriidan kannalta. Verotuksen muutokset sekid ve-
rottajan ja RAY:n linjaukset asettavat jirjeston ja sen johdon toimimaan ndiden
muuttuvien pelisidntojen mukaan. Johtaja punnitsee puheessaan yleishy6dyllisyyttd
ja palvelutoiminnan osakeyhtion alaiseksi toiminnaksi siirtimisen kysymysti. Johtaja
tuo esiin puheessaan, ettd jos tietyt rajat ylittyvit jirjeston palvelutoiminnassa, muu-
tos on vilttimatontd. Haastateltava rakentaa johtajakategoriaa yritysmiiseen toimin-
taan sopeutuvaksi ja muutokseen varautuvaksi todetessaan, ettd ~osakeyhtion saa
paivissa pystyyn et ei se sen kummempi 0o”. Hin puolustaa myos sopeutumista yri-
tysmdiseen toimintaan omalla kohdallaan silld, ettd muutkin perustavat osakeyhtioita.
Muutos yritysmiaiseen toimintaan nayttiytyy siis laajemmassa kuvassa johtajan pu-
heessa tietyssd kontekstissa tapahtuvana valttimattomina tapahtumana. Tahdn muu-
tokseen johtaja kertoo reagoineensa ja valmistautuneensa perustamaan jirjestolle
osakeyhtion. Johtajan strategiseksi suuntautumiseksi tulevaisuuteen rakentuu sopeu-
tujan identiteettikategoria, joka luo hinelle valmiudet ottaa vastaan valttimattomia

uudistuksia jirjeston toimintaympiristossa.
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Seuraavassa haastattelupuheessa johtaja tuo esiin, ettd jarjestot joutuvat myos so-
peutumaan sithen, millainen kulttuuri toimintaymparistossa toteutuu, millaisia asioita
painotetaan, mitd padttdjit paittavit ja minka roolin ne jirjestéille antavat.

OTE 52

Mut kylld meilld varmaan niinkun kuitenkin ehkd ne suurimmat intressit tulevaisuudessa on
jotenkin nyt sdilyd hengissd my6s niinku asumispalveluiden tuottajana ja se vaatii meiltd kylld
kieltimittd niinkun aika, aika paljon niinkun menee sitd paukkua ihan sithen et me pysytidin
siind siind hengissa.

T: Miti se vaatii?

J: Meidén tdytyy olla suurempia kuin me olemme nyt. Ja sit, ja ja niinkun meidén tiytyy olla
valmiina, valmiina tuota semmosia foorumeita tai ainakin semmosia tahoja, etti me voidaan
niinkun, ettd me padstiin edes yhdessa niihin pOytiin missa sitten ndité asioita niinkun, kun
ruvetaan miettimadn sitd et miten ndd palvelut hankitaan, niin et me padstain, ettd ollaan ai-
nakin jossain ryhmittymissd mukana joka voi olla sielld péydissa mukana, muuten me ollaan
liian pienid. Tai pelko on se et me jaddédn liian pieneksi.

T: Mitd ne on ne tavat olla isompi?

J: Tietysti se ihan puhtaasti se et meil on, meil on enemmain asiakkaita, me pystytddn tar-
joomaan enemmin niitd asumispalveluita, me ollaan isompia sitd kautta. Sitten tietysti se ettd
ettd tuota mistd niitd timmosid, no meilld on pitkid, tietysti kun tuohon asumisen yhteistyo-
hén viittasin aikasemmin, niin timmdset, meilld on muutamia yhdistyksid joiden kanssa ol-
laan tehty ja tehdddn edelleenkin yhdistysten kanssa jotka tuottaa niinku erityisryhmille tdald
asumispalveluita, niin tehdddn kuitenki yhteisty6ta.

Johtaja luo puheessaan kuvaa toimintaympdristén muutoksesta valttimattémani ta-
pahtumana, johon jirjestén on toiminnassaan varauduttava ja reagoitava siilyikseen
hengissi. Téssd uudessa kontekstissa han kuvaa palveluntuottajilta vaadittavan suu-
ruutta ja vastatakseen tihdn vaatimukseen oman jarjeston, hinen itsensa johtajana,
on tehtivi tyotd sen eteen, ettd toiminta laajence. Jirjeston on myo6s loydettivi
kumppaneita, joiden kanssa yhteistyossd voidaan olla suurempia. Johtajan puheessa
tihdn muutokseen sopeutuva johtajan identiteettikategoria rakentuu suunnitelmissa
jarjeston kasvamisesta ja sopeutumisesta vaatimuksiin. Johtaja suhtautuu puheessaan
muutoksiin vilttimattdmind ja suuntaa puhettaan tulevaisuuteen, suunnitelmiin jér-
jeston kasvamisesta ja yhteistyOsté toisten kanssa suuremman kokonaisuuden raken-
tamiseksi. Johtaja toteaa, ettdi muutokseen tulee valmistautua ja kasvattaa jirjeston
kokoa kumppanuuden, vaikuttamistoiminnan seka jarjeston oman toiminnan laajen-
tamisen kautta. Johtaja tuottaa puheenvuorossaan itsestain aktiivista kuvaa muutok-
seen sopeutujana ja mahdollistaa tilld jirjeston toiminnan jatkuvuuden nikymia tu-

levaisuuteen.
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Muutokseen suhtauminen ndytiytyy johtajien puheessa niiden kohteeksi asettau-
tumisena ja nikemisend ne valttimattémind tapahtumina toimintaymparistossa.
Timi my6s helpottaa johtajia oman strategisen otteen muodostamisessa, eli otta-
malla tapahtumat vastaan valttimittomind voi vaan sopeutua tilanteeseen ja koittaa
muokata toimintaa vaatimusten mukaiseksi. Sopeutumisen strategia koskee erityisesti
suhdetta yritysmiiseen ja markkinachtoiseen toimintaympdristoén ja sen kasvuun.
Moni jirjest6johtaja kuvaakin haastattelupuheessaan, kuinka jirjestossi ollaan varau-
duttu yhtiéittimiseen ja yhtion paperit ovat jo poytalaatikossa valmiina odottamassa
mahdollista pakottavaa tilannetta ottaa ne esiin. Muutos nayttiytyy siis valttimatto-
mand ja mahdollisena tulevana asiana, ja johtajat luovat tissd kontekstissa itselleen
aktiivisen, vaatimuksiin tarttuvan ja muutostilanteeseen ja tulevaisuuteen strategisesti

sopeutujana suuntautuvan identiteettikategorian.

5.5.4 Muutos mahdollisuutena ja uudistumisen strategia

Joidenkin jarjestojohtajien puheessa johtajuus rakentuu lihtokohtaisesti erilaisiin uu-
siin kehittdmistoimiin ja mahdollisuuksiin myonteisesti suhtautumisena. Johtajat ku-
vaavat puheessaan omaa innostuneisuuttaan uuden kehittimiseen ja tilanteita, joissa
he ovat tarttuneet tarjottuihin mahdollisuuksiin suuntautua uuteen. Niami johtajat
kertovat halukkuudestaan ylittdd perinteisi raja-aitoja, laittaa itsensi likoon ja raken-
tavat niin omaa kuin jirjestonsa identiteettid kykenevinid, osaavana ja innovatiivisena
toimijana. Johtajat toimivat muutoksen aikaansaajina ja sitd haluavina, vaikka toimin-
taympiristossd ulkoapiin ei muutos edes olisi heitd painostamassa toimimaan.
Seuraavassa aineisto-otteessa on johtajan haastettelusta kaksi katkelmaa, joissa
keskustelemme jdrjeston toiminnasta seki johtajan roolista uuden kehittimisessi ja

innovaatioissa.

OTE 53

Yks on se ideologia eli rahoituskanavia pitid olla monta timmdsessé projektiorganisaatiossa.
Eli jos joku rahoitus katkee, niin se toiminta ei lopu. Ja se on timmdoinen hyvd mahdollisuus,
niin yhdistystd on rakennettu. Se on timmonen meidén ideologia. Etti silloin ihmiset kokee
ettd jos miettii tyontekijindkokulmasta tillaista rahoituspohjaa niin tyontekijit kokee et se
tyonteko on turvatumpi kun se rahoitus perustuu kahdelle-kolmelle rahoittajalle. Joka tar-
koittaa sité et tyontekijavaihtuvuus on pienempid suhteessa esimerkiksi sithen et joka joulu
pitdisi miettii sitd jatkuuko ty6t vai ei. Ja se kaikki heijastuu asiakastychon, ihmiset saa pa-
rempaa palvelua, kun meilld on sitoutuneempaa henkil6kuntaa.
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T: Miti teilld on tehty toisin kun teilld on niin paljon innovatiivisuuttar

J: Haettu niitd rahoituksia mun mielestd. Than rohkeesti lihdetty hakeen ja sitten niitd on pi-
tanyt perustella et miks toi rahotus tohon ja sitd kautta meille on tullut uusia tyontekijoita ja
néd projektit on sen jilkeen limittynyt toisiinsa. Ja..

T: Onks se sinusta johtajana, lihteeks se siitd johtajuudesta?

J: Lihtee, moni johtaja esim sanoo ESR-rahotuksesta et se on niin raskas et ei sitd kannata
hakee. Ja sit ku kysyy ootteks te hakenu, ei. Eli semmoinen kummallinen juttu et kaviaari on
pahaa mut ei oo koskaan edes maistettu. Niin jotenkin munattomuutta. Siel ollaan niin mu-
kavuusalueella ettd kyllihdn johtajan pitdd olla, tota, ok, meidin oma johtoryhmad niitd valilla
ahdistaaa timmoinen eteenpdin meneminen, se ehki pelottaakin, niinkun sanoin aikaisem-
min ni et ei oo kokemusta onnistuneista hankerahoituksista, niin se on vihin epamiellytti-
vid. Mutta tota me haetaan kaikki rahat mitd on liikkeelld jossakin, niinkun on meidin ydin-
toimintaa. Ei me jitetd mitddn hakematta, koska se on, se kuuluu tdhin, itse nikee tdhin
asiakaspalveluunkin, ettd ettd ne on osia milld me tiydennetdin meidin palvelua. Mutta maa-

ilma on tdynna jdrjest6johtajia ketkd niin ei hae rahoituksia vaikka niihin olis mahdollisuus,
koska ne on mukavuusalueella.

Johtaja rakentaa puheessaan kuvaa itsestdin ja jirjestOstddn innovatiivisena, uusia ke-
hittimishankkeita luovana ja rohkeasti uusia hankerahoituksia hakevana toimijana.
Muuttuvassa toimintaympiristossa johtaja perustelee kehittimismyonteisyytté talou-
dellisen turvallisuuden, jirjeston tydolosuhteiden vakauden ja toiminnan laadun var-
mistamisella. Haastateltavan puheessa muuttuvassa maailmassa rohkeus kokeilla uu-
sia rahoituksia ja toimintatapoja ndyttiytyy johtajalle tirkeind strategisena valintana
ja ominaisuutena. Johtaja rakentaa puheessaan itselleen muutokseen mydnteisesti
suhtautuvaa ja toimeen tarttuvaa johtajan identitettikategoriaa. Johtajan puheessa
timd tulevaisuuteen strategisesti uudistajana suuntautuva identiteettikategoria saa
vahvistusta ja peilausta siitd, ettd johtaja kuvaa joitain toisia jirjestOjohtajia passiivi-
siksi, omalla mukavuusalueellaan toimiviksi ja muutokseen haluttomasti suhtautu-
viksi toimijoiksi. Uusia rahoituksia hakemattomat johtajat kuvastuvat puheessa ’mu-
nattomina” ja “mukavuusalueella” toimivina johtajina. Johtaja kuvaa myos omassa
organisaatiossaan huomaavansa pelkoa muutoksista ja pitdd tirkednd saada koke-
muksia onnistuneista hankeprosesseista. Johtajan keskeiseksi tehtiviksi nousee uu-
den innovointi sekd uusien rahoitusten hakeminen. Jérjestén toiminta ja kehittymi-
nen muuttuvassa toimintaympdristéssd mairittyy johtajan puheen mukaan riippu-
vaiseksi johtajan suhtautumisesta uusiin mahdollisuuksiin. Kun johtaja on muutok-
seen innovatiivisesti ja rohkeasti suhtautuva, energisoi se koko organisaatiota ja ra-
kentaa toimintaympariston mahdollisuudet hy6dyntivia strategista suuntautumista
tulevaisuuteen. Johtaja siis omalla uudistumiseen tihtddvilld strategisella suuntautu-
misellaan johtaa joukkojaan nikemain muutokset mahdollisuuksina ja toimimaan in-
novatiivisesti kohti tulevaa.
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Seuraavassa aineisto-otteessa johtaja haluaa nidhdi rakenteiden uudistumisen
mahdollisuutena purkaa raja-aitoja ja vanhoja kategorioita julkisen sektorin ja jirjes-

tojen vililld palveluiden tuottamisessa.

OTE 54

Ja mua ei yhtddn niinku et sitd sitd kans ettei kolmas sektori joudu nyt vaan tekeen niité laki-
sddteisid hommia, ei, vaan siis meille sopii, miks ei pystyis, jos me vaan pystytiin se teke-
médn ja ja tota se on mun mielestd aika isokin niinku ojennus siltd kunnalta tai kaupungilta
missd si toimit kolmannel sektoril jos sanotaan et hei te oottekin hoitanu tin homman élyt-
tomin, paremmin kun me, et voitasko kokeilla et me saadaan jos teil on mahdollisuus hoitaa
tdd ja ja tota ni meijan tyontekijit pystys keskittyy tiettyyn, ma sanon et hei kdy hyvin. Mité
muuta varten me ollaan talld.

Sosiaali- ja terveyspalveluiden rakennemuutos sekd muut toimintaympariston muu-
tokset ja kilpailu palveluiden tuottamisesta saa otteessa johtajan pohtimaan jirjesto-
jen osuutta ja paikkaa palveluiden tuottamisessa. Hin nostaa puheessaan esiin, ettd
jarjestojen tehtiviksi voisivat sopia my0s lakisditeiset tehtivit, mikali jarjeston tyon-
tekijoilld on osaaminen asian hoitamiseen. Hin kuvaa puheessaan tilannetta, jossa
kaupunki voi huomata, etti jirjestd hoitaa jonkin tehtivin hyvin ja paremmin kuin
kaupunki itse ja tdlloin kaupunki voi tarjota tehtivii jirjestolle. Johtaja kertoo suh-
tautuvansa tallaisiin avauksiin avoimesti ja ettd “kdy hyvin”, ettd heiddn jirjestonsd
ottaisi tehtdvid kaupungilta hoitaakseen. Johtaja rakentaa tissd puheessa itselleen
identiteettikategoriaa strategisesti avoimesti ja rohkeasti tulevaisuuden muutoksiin,
rajojen ylittimiseen ja mahdollisuuksiin suhtautuvana johtajana. Jos johtaja nikee jir-
jeston potentiaalin ja uskaltaa katsoa mahdollisuuksia yli olemassaolevien rajojen, voi
jarjestolle avautua aivan uusia mahdollisuuksia toiminnassaan ja toimintaympiristos-
sddn, jopa yhteiskunnassa. Organisaation potentiaalia toimia voi timin perusteella
ajatella yhtd vahvaksi kuin sen johtajan ja johdon kyky nidhdi ja suuntautua strategi-
sesti tulevaisuuteen. Uudistava johtaja voi saada jirjeston nikemain muutokset mah-
dollisuuksina ja viedd jirjest6d innovatiivisesti uusiin mahdollisuuksiin.

Muutokseen mahdollisuutena suhtautuvat johtajat kuvailevat haastattelupuheissa
erilaisia ominaisuuksia itselleen, joiden avulla he rakentavat innovatiivista johtajan
identitettikategoriaa.

OTE 55

Mutta olenhan mi sitten mun toinen puoli on sitd kehittdjad ja innostajaa ja muuta ja hen-
gastyttivikin vililld varmaan niin sitdkin tarvitaan ja pitda olla semmoista niinku visiointiky-
kyé ja ndhda tuonne vihin kauemmas, ja heitelld hullujakin ideoita ja kannustaa muitakin
ideoimaan h6éps6ji ja hulluja, mi ainakin haluan et sanon koko ajan et kokeillaan, et sit me
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tiedetddn kun me ollaan kokeiltu. Et rohkeutta ja uskallusta hypitd vihdn semmoiseen tunte-
mattomiinkin vesiin ni semmoinen johtaja mi ainakin haluun olla. Ja kuitenkin semmoinen
et ei nyt mitddn hurjapidjuttuja ruveta tekeen. Ja kun tdhdnkin tulin niin puhuin paljon muu-
toksesta ja mut puhun myos siitd et ei muutoksia muutoksen vuoksi mut et semmoiset asiat,
kun tarttee muuttaa ni ne tiytyy oikeesti muuttaa et kattoo vihin mitd ymparilld tapahtuu, et
oon sellainen utelias ihminen mydskin aina ollu, must se kuuluu johtajuuteenkin et pitdi ot-
taa selvid ja olla utelias, yrittdd ainakin ymmartdd missi eletddn tds ajassa litkutaan, vihin
ajan ylikin yrittdd ndhd. TAimmOosistd asioista. Ja on my6s silloin hanketyén aikoihin ni ma
kdytin timmoistd ameeba-vertausta ettd on vihin titd henkiléstGhallintoa ja rahaa ja sisdlt6d
ja et sd johtajana liikut vdhin sillain ameebamaisesti ettd hetkittdin sun pitdd vihin enemmin
tatd tyostdd ja ndd jdd vihdn ndd lonkerot vihin vihemmille ja sit se ldhtee taas litkkuu, ja se
johtajuus tai ne asiat mité siind on ja sithen hoitamiseen kuuluu, tillainen elastisuus ja jousta-
vuus ja tilanteen, tilanteissa ja hetkissad elimisen kyky kuitenkin mydskin.

Erityisesti jirjestojen, joiden toiminnassa on paljon kehittimishankkeita, johtajat ku-
vaavat itseddn hyvin innovatiivisina, visiointikykyisini ja nopeina toiminnassaan. Ai-
neisto-otteessa johtaja kertoo tehtivikseen innostaa koko organisaatiossa uuden ko-
keilemiseen ja kehittimiseen. Hin rakentaa omaa johtajuuttaan rohkeutena ja uskal-
luksena hypiti kohti tuntematonta, mutta kuitenkin rakentaa muuttuvassa toimin-
taymparistossd toimintaa hallitusti. Johtajan tulevaisuuteen strategisesti uudistajana
suuntautuva identiteettikategoria rakentuu rohkeudesta muuttaa asioita, jotka tarvit-
see muuttaa, ja ymmirryksestd seurata ympirilld tapahtuvia muutoksia ja ennakoida
niitd. Johtaja kategorisoi itsensd uteliaaksi ja pitdd titd johtajalle tirkednd ominaisuu-
tena muuttuvassa toimintaympiristossd, jotta johtaja ymmairtia strategisesti suuntau-
tua oikeisiin tulevaisuuden muutoksiin ja mahdollisuuksiin. Térkedd johtajan mukaan
on “ottaa selvid ja olla utelias, yrittdd ainakin ymmartid missd eletddn tis ajassa litku-
taan, vihin ajan ylikin yrittdd niha”. Hin kéyttid puheessaan johtajan ty6std ameeba-
vertausta, jolla hin kuvaa johtajan tyén monitahoisuutta, pitda kyetd hoitamaan mo-
nenlaisia tehtavid seki olla elastinen, joustava ja ajassa eldva. Johtajan suhtautuminen
muutokseen myonteisend ja kiinnostavana sekd suuntautuminen tulevaisuuteen
muutoksia kuunnellen ja niitd ennakoiden rakentaa strategisesti uudistavaa, innova-
tiivista johtajaidentiteettii jirjeston muutoksen mahdollistajana.

Monet jarjestojohtajat puhuvat haastattelussa kehittdmisesta ja uusien innovaati-
oiden tuottamisesta. Johtajat kuvaavat puheessaan, etti jarjestoiltd vaaditaan kehitti-
mismyonteistd henkil6ston tyGotetta ja innovatiivista ilmapiirid, jotta uutta voidaan
luoda. Johtajat pohtivat, ettd jimihtiminen voi olla my0s jirjestdjen uusiutumisen
riski. Johtajien mukaan kehittiville toiminnalle luodaan pohja hallinnossa, erityisesti
johtajan ty6ssi, ja henkil6ston kyvyt myos ratkaisevat. Jirjestdistd rakennetaan joh-
tajien puheessa kuvaa innovatiivisina toimijoina, joihin hakeutuu tyoskentelemain
usein kehittimismyonteisid thmisid. Innovaatiot voivat syntya tarjoutuvista tilaisuuk-

sista uusiin rahoituksiin tai uuden kohderyhmin kanssa tyoskentelyyn. Useat johtajat
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puhuvat haastattelussa jirjestdjen (itsensd) ketteryydestd toimia ja tarttua uusiin toi-
mintoihin sekd muun muassa hallinnon keveydestd, joka luo mahdollisuuden nopei-
siin padtoksiin. Innovatiiviset ja kehittdmiseen tottuneet johtajat nakevit muutoksen
useimmiten mahdollisuutena, koska heille ty6 on jatkuvaa uudistumista ja uuden ke-
hittimisté joka tapauksessa. Strategisesti tulevaisuuteen suuntautuva uudistajan iden-
titeettikategoria nayttdd muuttuvassa toimintaympiristdssi mahdollistavan jirjestén
monipuolisen toiminnan ja muutosten nikemisen mahdollisuuksina, jotka voivat

kaataa yllattdviakin vanhoja rakenteita ja raja-aitoja.

5.6 Yhteenveto

Tdmin luvun analyysi on kisitellyt sitd, miten jirjestdjohtajat rakentavat johtajuut-
taan ja identiteettiddin muuttuvassa yhteiskunnassa ja keskelld murrosta. Ensinndkin
johtajat rakentavat puheessaan kategorioiden ja kategorisaation avulla johtajuuttaan
erontekoina suhteessa jirjeston ulkopuolisiin suhteisiin eli verrattuna julkiseen sek-
toriin, erityisesti kuntatoimijoihin ja sosiaalitoimeen, ja yksityisen sektorin yrityksiin.
Erontekojen tekeminen jérjest6jen ja muiden toimijoiden vilille on johtajien haastat-
telupuheessa erittdin vahvaa, kategorisointia ja erontekoja meidin jérjest6jen ja hei-
din toisten vilille (ks. my6s mm. Pilli 2003; Psathas 1999; Antaki & Widdicombe
1998; Sacks 1995). Kategorisaatiot konstruoituvat jirjestéjen toimintaa ja ominai-
suuksia puolustavina ja korostavina puheina. (Taulukko 21.) Muuttuvassa toimin-
taympiristossd halutaan korostaa jirjest6ji ja niiden positiivisia ominaisuuksia seka
erottautua siten toisten sektoreiden toimijoista. Toisten toimijoiden kategorioihin lii-
tetddn piirteitd, jotka ilmentivit huonoja puolia ja heikkouksia muutoksessa (my6s
mm. Pilli 2003.) Murrostilanteessa nousee esiin my6s puolustuspuhe seki jarjesto-
erityiselle toiminnalle, joka on uhattuna muutoksessa, ettd vihittelylle ja mititoin-
nille, jota jirjest6t ja niiden johtajat saavat toisilta toimijoilta.
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Taulukko 21. Jarjestdjen erityisyys johtajien puheessa kategorisaatiopiirteiden ja toimintojen
erontekoina julkiseen ja yksityiseen sektoriin nahden

Eronteot

jarjest6/kolmassektori

kunta/julkinen sektoti

yritys/yksityinen sektori

Hallinnon joustavuuden ja

vapauden korostaminen

sitoumuksista,

nopeus paitoksissi ja
toiminnassa,

ketteryys ja nopeus
muutoksissa ja kehittimisessi,
joustavuus rahan kiytossd ja
toiminnassa tarpeen mukaan,
kaikista ihmisistd
huolehtiminen

asiakkuussuhteesta huolimatta

korkea ja monimutkainen ja
hidas hierarkia,

poliittiset sitoumukset,
kapeassa mallissa
toimiminen,

muutosvastainen

aatteellisuus, markkinaehtoisuus, voitontavoittelu,
humanistiset arvot, tehokkuusvaatimukset bisneksen tekeminen,
yleishy6dyllisyys, hy6dyn hakeminen
Humaanien arvojen asiakaslidhtoisyys, heikommassa asemassa
puolustaminen laatu, olevien kustannuksella,
vanhan kunnioittaminen, kova maailma
pehmedmpi maailma
kansalaistoiminta lisdvastuuna |ei kansalaistoimintaa, vain palveluja tuottava
ja velvollisuutena, vain ammattilaisten organisaatio,
palveluja monipuolistava johtamista ei kansalaistoimintaa,
palvelupaletti, vain ammattilaisten
toimintaa vapaachtoisille, johtamista
vertaisille ja
Kansalaistoiminnan kokemusasiAantuntiioille,
Korostaminen tyon teko rinnakkain
asiakkaiden kanssa,
tasa-arvo,
hyvi kiertid,
vapaachtoisten johtaminen
vaikeampaa kuin vain
ammattilaisten
matala hierarkia, byrokraattinen osakkeen omistajille tuoton
vapaa poliittisista toimintamalli, varmistaminen,

kapeassa mallissa
toimiminen,
vain asiakkuudessa olevista

huolehtiminen

Asiantuntijuuden ja
pétevyyden mititéinnin
kokeminen ja

puolustaminen

jarjestot pidetty ulkopuolella
péitoksenteosta,

jatetty sivuraiteille
odottamaan ja lapsipuolen
asemaan,

jarjestdjohtajan osaamista ja
pitevyytti ja tyén vaativuutta
mitatoidadn,

pétevyyden mititointid
koulutuksen perusteella,
puolustus vedoten
koulutukseen, kokemukseen ja

jarjeston tyon vaativuuteen

julkinen sektori pdaroolissa
ja keskiGssd paatosten
valmistelussa ja teossa,
julkisen sektorin tyon
arvostus korkeampi,
turvallinen ja helpompi ty6
moniammatillisessa ja tyota

tukevassa yhteisGssd
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Johtajien puheen analyysi tuo esiin sen, ettd eronteot julkiseen ja yksityiseen ra-
kentuvat jarjestojohtajien puheessa neljani kategoriapiirteend ja -toimintona (tau-
lukko 21). Jarjestdjen ominaisuudeksi mairittyy humaanien arvojen puolustaminen
bisnestd ja tehokkuuta edustavia toimijoita ja muutosta vastaan. Toiseksi johtajat ko-
rostavat kansalaistoimintaa jirjestjen toiminnan erityisyyteni ja lisdarvona sekd
erontekona julkiseen ja yksityiseen sektoriin. Jarjestojen hallintoa ja tyoti korostetaan
my0s vapaana, kevyeni ja joustavana verrattuna kuntatoimijoihin tai yrityksiin. Lo-
puksi jirjestojen ja niiden johtajien puheessa tuodaan esiin myos niiden kohtaama
pitevyyden mititointi julkisen sektorin taholta ja titd vastaan tuotetaan vastapuhetta
jarjestojen tarkedstd merkityksestd yhteiskunnassa, jirjeston toimijoiden ja johtajien
osaamisesta ja asiantuntemuksesta sekd tyon vaativuudesta pitevyyden osoitta-
miseksi. (Taulukko 21.)

Analyysini mukaan johtajat puhuvat jirjestoistd yhtend ryhmina ja itsestd puhut-
taessa identiteetti sisillytetidin osaksi omaa jirjestod, puhutaan meista ja meidin jar-
jestOsti tai kokonaisuutena meistd jirjestdistd tarkoittaen koko jirjestosektoria. Joh-
tajat puhuvat haastatteluissa itsestdin paljon osana institutionaalista identiteettikate-
goriaa eli jirjest6johtajuutta seki itsekategorisoivat itsensi monessa kohtaa osaksi
jarjestoinstituutiota. Se, miti jirjestossd tapahtuu tai mitd jirjestd edustaa, on myos
sitd, miten johtaja itse itsensa ja johtajuutensa mairittaa. (myo6s Juhila ym 2012a; Jo-
kinen 2012, 228—229, 233—234; Perikyld 1997, 178.)

Toisaalta toiseksi aineistostani nousee esiin, ettd jarjeston sisélla ja johtajan tyon
liheisissd suhteissa rakentuu my0s erontekoja. Vaikka johtaja monessa kohtaa tuot-
taa samuutta asiakkaiden, tyontekijéiden, hallituksen, muiden johtajien ja yhteisty6-
tahojen kanssa, nousevat johtajien puheessa esiin my6s viistimattomat eronteot néi-
den kategorioiden vilille. Johtajat kuvaavat haastattelupuheessaan kipuilua ja kamp-
pailua suhteessa samuuteen ja yhteyteen seki eroavaisuuteen ja eroihin tyonsd kan-
nalta keskeisissd suhteissa (taulukko 22) (vrt. mm. Peltonen 2007, 151—152). Taulu-
kossa keskelld on kuvattu suhde, josta ristiriita vetdd johtajaa kumpaankin suuntaan
sekd samuuteen ettd eroavaisuuteen, ja hin neuvottelee jatkuvasti kategorisoitumi-
sestaan niiden valilld.

Jérjestojen johtajien keskeisissd suhteissa johtajat kamppailevat ja kipuilevat sa-
muuden ja yhteyden seki eroavaisuuden ristiriidan vililld. Toisaalta he tuottavat me-
puhetta kuulumalla yhteen asiakkaiden kanssa yhteisen jirjestoyhteisén kautta, mutta
samalla he tekevit erontekoja itsensi ja asiakkaiden vililli oman ty6nsa vaatimusten
seki tyon rajaamisen puheen avulla. Tyontekijoiden kanssa johtaja on yhtd puhues-

saan tiimiydestd ja yhdessd tekemisestd mutta erottautuu heistd oman tyénsi vaati-
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musten, valta-aseman ja yksityisyyden rajaamisen puheella. Eronteot suhteessa tyon-
tekijoihin rakentuvat my0s johtajien kuvatessa tyontekijéiden suhtautumista heihin
ja kuinka tyontekijit rajaavat johtajat eri kategoriaan muun henkil6stén kanssa.
Hallitus rakentuu johtajien puheessa yhteyteni silloin, kun se toimii johtajuutta
laajentavana, sen kanssa yhteistd tehtivia hoitavana ja johtamiselle resursseja anta-
vana. Hallitus voi toisaalta toimia vain kumileimasimena, johtajalle vastuun sysaavina
tai antavana, jopa vain omaa etua tavoittelevina jasenini. Parhaiten yhteyttd toisiin ja
me-puhetta tuotetaan suhteessa toisiin jirjestjohtajiin ja johtajiin. Johtajuudessa
koetaan yhteenkuuluvuutta ja ymmirrystd johtajien omassa piirissi. Kilpailuasetelma
kuitenkin tuo my6s sir6a tihdn suhteeseen ja kategorisoi toiset yhteistyohon halut-
tomiksi ja muutostilanteessa kilpaileviksi sekd tuottaa erontekoja johtajien vilille.
Keskeiset yhteistyokumppanit nayttiytyvit johtajien puheessa toisaalta tahoina, joilla
on valtaa suhteessa heihin, ja johtajat rakentavat suhteen heihin alisteiseksi. Samalla
yhteisty6tahojen kanssa haetaan yhteyttd ja pyritddn padsemidn sisdin erilaisiin ver-
kostoihin, jotta ollaan osa jotakin isompaa yhteis6d, saadaan valtaa ja profiilia. Joh-
tajuus rakentuu erontekoina johtajien puheessa, ja timin perusteella he niyttavit ole-

van hyvin tietoisia omasta ristiriitaisesta ja poikkeavasta asemastaan suhteessa toisiin.

Taulukko 22. Jarjestdjohtajien kipuilu ja kamppailu keskeisissé suhteissa samuuden ja
eroavaisuuden valilla

samuus suhde eroavaisuus
yhteisollisyys, tasa-arvo, johtajuuden tehtivit,
ymmirrys arjesta <--- asiakkaat ---> tyGaika-vapaa-aika-rajat
tyOyhteiso, tiimiys valta-vastuu, padtoksenteko,

<--- tyontekijit ---> yksityisyyden rajat
yhteinen tavoite ja tyo, esimies-alaissuhde,
johtajuuden laaja-alaistaja <--- hallitus ---> kumileimasin, tehtivinantaja
ymmirrys, tuki ja yhteisty6 kilpailu

<--- johtajat --->
verkostoihin kuuluminen valta-asema, kauppamies
<--- yhteistyétahot --->
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Kolmanneksi johtajien haastattelupuheessa rakentuu kategorioita heistd toimi-
joina muutoksessa ja ndiden kategorioiden avulla rakentuu muutoksessa korostuvat
johtajan identiteettikategoriat, piirteet ja ominaisuudet (taulukko 23) (ks. my6s mm.
Antaki & Widdicombe 1998; Sacks 1995; Juhila 2004; Suoninen 2012). Haastatelta-
vien puheessa murroksessa toimivan johtajan identiteettikategorioiksi muodostuu
asiantuntija-moniosaaja, tiimipelaaja, palveleva johtaja, vastuunkantaja sekd omistau-
tuva johtaja. Rakentuvat kategoriat ovat moraalisesti ja kulttuurisesti hyviksyttivid ja
mukaelevat vallalla olevaa kuvaa hyvistd johtajuudesta ja jérjestojen johtajuudesta
(vrt. mm. Carreras 2009; Niiranen ym. 2010; Heikkala 2012; 2006). Niilldi my6s nos-
tetaan esiin jirjestjen johtajien patevyyttd johtajina. Johtajien puheessa rakentuvat
kategoriat osoittavat hyvii johtajuutta muutoksessa. Asiantuntijuutta ja moniosaa-
mista kuvataan tarvittavan vaativien, alaa ja organisaatiota koskevien paitosten teke-
misessd ja tyon kehittimisessd sekd erilaisiiin ympiriston vaatimuksiin vastaamisessa.
Tiimipelaajuus tulee esiin muutoksessa hy6dyllisyytend huomioida koko tiimin osaa-
minen, tyoskennelld yhdessd yhteisten tavoitteiden eteen ja ottaa koko yhteisé mu-
kaan muutosprosesseihin. Palveleva johtajuus kuvastuu ymmirryksend siitd, ettd
tyontekijit ovat organisaation tirkein resurssi ja heidin tyonsd mahdollisimman hyvi
tukeminen ja mahdollistaminen edistdi jirjeston padsya tuloksiin seka toiminnan ke-
hittimistd. Muutostilanteessa tulee eteen monia asioita, jotka vaativat ratkaisua ja
ovat myos ikavid, ja niissi tilanteissa johtajan tulee ottaa ja kantaa vastuuta. Johtajan
omistautuminen tyolle on muutostilanteessa jirjeston toiminnalle keskeista, jotta on
joku, joka tekee joustavasti ja sitoutuen vaadittavat tehtivit, omistautuu jirjeston
aatteelle ja toiminnalle syddmestddn ja haluaa viedd organisaatiota eteenpdin pitkid-

janteisesti.
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Taulukko 23. Muutoksessa korostuvat jarjestdjohtajuuden identiteettikategoriat ja niiden piirteet ja

toiminnot

Identiteetti-kategoria

Kategoriasidonnaiset piirteet ja toiminnot

Asiantuntija/moniosaaja

koulutuksen vahvistuminen

pétevyys hoitaa tehtidvid ja tehdd pddtoksid
monenlaisten tehtivien hoitaminen

kyky intensiivisyyteen ja nopeaan reagointiin

Tiimipelaaja

kaikkien potentiaalin huomioiminen tySyhteisossi
demokraattinen yhdessd johtaminen ja yhteinen vastuu
johtaja helposti lihestyttivi/matala hierarkia

johtaja lihelli atjen ty6td/ tyossd mukana

avoin keskustelu- ja vuorovaikutuskulttuuri

Palveleva johtaja

tyon tekemisen edellytyksistd huolehtiminen ja tyén mahdollistaminen
perustehtivin ja sen suunnan nayttiminen

henkil6n ja sen osaamisen arvostaminen ja sithen luottaminen
henkil6ston tukeminen ja kannustaminen tyssdan, myos vaikeuksissa

tyoyhteiséon innostuksen ja palon luominen tychon ja sen kehittimiseen

Vastuunkantaja

perustehtivin ja sen suunnan ndyttiminen

taloudellinen vastuu ja resursseista huolehtiminen

organisaation toimintakyvyn varmistaminen

rohkeus tiukkoihin paitoksiin ja niiden perustelemiseen

vastuista ja velvotteista huolehtiminen

tasapaino jitjeston operatiivisen toiminnan ohjaamisessa/tuntemisessa ja
ulkoisten suhteiden hoitamisessa

muutosten ennakoiminen

Omistautuva/sitoutuva johtaja

omistajuuden kokeminen tyOssi

kova tyonteko ja tyolle antautuminen/ omasta ajasta tinkiminen
epavarmuuden sietiminen

vaatimusten ja velvoitteiden kasvun hyviksyminen osana tyota

haasteista nauttiminen

henkil6kohtainen side ja motivaatio kehittdd organisaatiota ja sitoutua sen
tavoitteisiin

Johtajat puhuvat itsestain suhteessa yhteiskunnallisiin muutoksiin ja jarjest6on
muuttuvassa yhteiskunnassa elivini instituutiona. Koska identiteettejd rakennetaan
tietyssa kulttuurisessa kontektissa, jossa voimme kadyttid vain tille tunnistettavia ta-
poja, ovat mahdollisuutemme identiteetin mairittelyyn rajalliset (Foucault 1980;
Gubrium & Holstein 2001, 13). Johtajien identiteettikategoriat ja strategiat muodos-
tuvatkin meille sosiaalisessa kontekstissamme tunnistettavilla ja merkityksellisilld ta-

voilla. Analyysin kautta jirjestojohtajille rakentuu puheessa nelji identiteettikatego-
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riaa, jotka kuvaavat heidin suhtautumistaan muutokseen ja strategista suuntautumis-
taan tulevaisuuteen (taulukko 24). Johtajat kuvaavat yhteiskunnallisia muutoksia ul-
koapiin heille tuleviksi tai annetuiksi ja rakentavat omaa suhdettaan ja suhtautumis-
taan niihin asettautumalla osin nididen kohteiksi tai rakentamalla itselleen aktiivista
kuvaa osana muutosta. Johtajat kdyvit puheessaan neuvottelua kategorioidessaan
muutosta ei-toivottavana, epivarmuutena, valttimattomyytend tai mahdollisuutena,
ja pohtiessaan, minka tavan suhtautua he ottavat muutokseen. He rakentavat suhtau-
tumisensa muutokseen liittyen sen kategoriseen ominaisuuteen ja identifioivat oman
tulevaisuuteen suuntautumisen strategisen identiteettikategoriansa joko luopujana,
odottajana, sopeutujana tai uudistujana. Strategioille tyypillisend piirteeni ei-toivot-
tavassa ja epavarmassa suhtautumisessa muutosta kritisoidaan, kyseenalaistetaan ja
vastustetaan, ja sitd kohtaan rakennetaan passiiviset luopumisen ja odottamisen iden-
titeettikategoriat. Ndissd johtajat ikddn kuin olettavat muutosten tulevan heidéin ul-
kopuoleltaan annettuina ja he joutuvat niiden kohteiksi, hyviksyen ne ja alistuen nii-
hin. Kahdessa jialkimmiisessd strategiassa johtaja ottaa aktiivisen toimijan identitee-
tin: hyviksyen ja sopeutuen muutokseen tai suuntautumalla innovatiivisesti ja aloit-
teellisesti tulevaisuuteen. Tulkitsen tistd, ettd johtajilla on monien muutosten ulkoi-
sesta paineesta huolimatta omasta yhteiskunnallisesta asemastaan ja instituutionsa
edustajana mahdollisuus monipuoliseen strategioiden luomiseen. Yksittiinen johtaja
ei identifioidu vain yhdenlaiseksi muutokseen suhtautujaksi ja valitse vain yhté stra-
tegista tapaa suuntautua tulevaisuuteen, vaan jokaisen eri muutoksen kohdalla hin
neuvottelee omaa identiteettiddn uudelleen ja uusintaa omaa suhdettaan muutokseen

ja suuntautumistaan tulevaisuuteen.
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Taulukko 24. Johtajuus suhtautumisena muutokseen ja strategisena suuntautumisena

tulevaisuuteen

strateginen suuntautuminen

ENErgiIsSoIva,

raja-aitojen }'litt'a'.minen

uu Cll stuminen, imnovatuvisuus

suhtautuminen muutokseen . identiteettikategoria
tulevaisuuteen
ei—toivottavaa, ep'a'.mieluista, . e e
luopumnlen, lanuuplta.mmen, .
pettymys, p dko . . lu opuja
LS. vastustamuinen
katisoints
epavarmaa, ep'sitieftoista, odottaminen, ll'sitii'é.ut_\'mi.uen, .
. . oclotta]a
ep ajlevaa, epaluotettavaa lamaantuminen
v'é.ltt%i.m'zittr':':m}'_vs, kohteeks: sopeutumi.uen, ll}T'a'kS}mi.uen, .
. . - sopeutuja
asettuminen, varan tuminen jiTusdinntialsil
mallclo]lisuus, rohkeu s, . .
uudistamin en,

uu clistaia

248




6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Taman tutkimuksen tarkoituksena on ollut tuottaa tietoa siitd, millaisina toimintaym-
périston muutokset nayttiytyvit sosiaali- ja terveysjirjestéjen dokumenttien perus-
teella niiden toiminnassa sekd osoittaa, miten ja millaisina jirjest6johtajuus ja -johta-
jien identiteetit rakentuvat muutostilanteessa jirjestéjohtajien haastattelupuheessa.
Olen tutkimuksessani syventynyt lastensuojelu-, mielenterveys- ja piihdejirjestéjen
vuosien 2011-2016 dokumenteissa kuvattujen muutosten tarkasteluun seki johta-
jien puheeseen haastatteluissa vuonna 2016. Yhteenvetoluvuissa 4.7 ja 5.6 olen ku-
vannut analyysini tulokset. Tutkimuksen tuloksista muodostuva kokonaisuus on ku-
vattu kuviossa 4. Tarkastelen tissd paitosluvussa tutkimuksellisia johtopédatoksid
sekd pohdin tutkimuksen antia kiytinnon ty6lle.

MUUTTUVA TOIMINTAYMPARISTO JA YHTEISKUNTA

MUUTOKSEN ULOTTUVUUDET JARJESTOJOHTAJAN

JARJESTOJOHTAJUUDEN

STRATEGISET
KATEGORISOINTI ERONTEKOINA IDENTITEETTIKATEGORIAT
JULKISEEN JA
YKSITYISEEN
SEKTORIIN
Poliittis-yhteiskunnallinen Uudistaja

Taloudellis-resurssinen [hEiig e Sopeutuja
ja piitevyyden puolustami
0 =—
Sosiaalinen e Odottaja
Kansalaistoiminnan
seki vapauden ja
joustavuuden
: korostaminen 3
Tekninen Luopuij
jirjestojohtajuuden G
Eertis-laadullinen

Kuvio 4.  Jarjestét ja johtajuus muutoksessa: tutkimuksen keskeiset tulokset.
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Tutkimuksen anti muutostutkimuksen ja jirjestétutkimuksen kannalta

Sosiaali- ja terveysjirjestojen toiminta on historian kuluessa muovautunut ajan tar-
peiden ja vaatimusten mukaisesti. Vililld jirjest6jen rooli sosiaalipalvelujen ja tuen
antajana on ollut vihidisempi ja toisinaan ne ovat nouseet tai ne on nostettu toimin-
nallaan ja mahdollisuuksillaan sosiaalisen tyon tekemisen keski6on. Jarjestoissd on
totuttu toimimaan tietylld, eri toimintaintressien ja rahoitusten mahdollistamalla ta-
valla: jirjestot ovat olleet kansalaistoiminnan toteuttajia ja tarjoajia ja lisdksi niistd
monet ovat tuottaneet my6s palveluja. Instituutiot ja organisaatiot helposti pyrkivit
sailyttimadn sen aseman ja tavan toimia, jonka ovat saavuttaneet ja todenneet toimi-
vaksi. Muutokset toimintaympiristossd voivat kuitenkin olla sen laatuisia, ettd toi-
minta tulee kyseenalaistetuksi. (Berger & Luckmann 1994.)

Tutkimukseni tulokset kertovat siitd monitasoisesta ja moniulotteisesta toimin-
nasta, jota jirjestOissd on tehty, ja niistd moninaisista muutoksista, joita tihan toimin-
taan on kohdistunut vuosien 2011—-2016 ajanjaksolla. Talld viiden—kuuden vuoden
ajanjaksolla jirjestot ovat kuvanneet toiminnassaan kohdanneensa niin EU- ja kan-
sallisen tason, alueellisen ja paikallisen tason kuin myds oman organisaation sisalld
tapahtuvia muutoksia. Muutosten ulottuvuudet nayttiytyvit poliittis-yhteiskunnalli-
sina, taloudellis-resurssisina, sosiaalisina, teknisini seki eettis-laadullisina. Muutok-
sissa nikyvit yleiset megatrendit (mm. Sitra 2017) ja muutosten mallit (mm. Osborne
& Brown 2005, 13—21, 92). Muutokset ovat tuoneet jarjestoille myonteista kehitysta
toimintamahdollisuuksien ja talouden turvaamiseksi, mutta my6s haastaneet jarjes-
t6jd toiminnan ja organisaation uudistamiseen, tuoneet niille uudenlaisia velvoitteita
ty6honsi, sekid asettaneet niitd pohtimaan eettisesti ja arvojensa mukaisesti oikeiden
ratkaisujen tekemistd uusissa tilanteissa.

Tutkimukseni jirjestdjen toimintaympdriston ja organisaatioiden monitahoiset ja
moniulotteiset muutokset ovat vastanneet piirteiltddn aikaisempien tutkimusten ja
tutkijoiden luonnehdintoja muutoksesta (mm. Jarvi 2015, 78; Vakkala 2012, 48—49;
Stenvall, Majoinen, Syvijirvi, Vakkala & Selin 2007, 24; Stenvall & Virtanen 2007,
25; Kanter ym. 1992, 14—106). Osittain muutokset ovat olleet hyvin nopeita muutok-
sia jarjeston arjen tasolla tai hitaita ja pitkddn jatkuvia prosesseja. Nopeita ja jopa
strategisesti merkittivid muutoksia ovat olleet muun muassa yllttdvit kilpailutukset
tai maahanmuuttajien, uuden asiakaskohderyhmin, tilanteeseen tarttuminen pako-
laisten madrin kasvaessa nopeasti. Toisaalta muutokset ovat olleet hyvin pitkdin jat-
kuvia, makrotason muutoksia, ja tuoneet epitietoisuutta ja levottomuutta niihin val-
mistautumiseen. Tillaisena muutoksena niyttiytyy valtakunnallinen sosiaali- ja ter-

veyspalveluiden uudistus, jonka myotd palvelurakenteet ovat muuttuneet ja niiden
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on odotettu muuttuvan, seki jotkut lainsdddinnon muutokset, jotka ovat olleet pitkid
valmisteluprosesseja. My0s tekniikan muutokset ovat pitkdjanteisid, vaikkakin niissd
tapahtuu koko ajan uudistumista. Jirjestot ovat reagoineet ehkd hieman jilkijunassa
muun muassa teknisiin ja digitaalisiin muutoksiin, mahdollisesti rajallisista resursseis-
taan johtuen. Vuosina 2011—-2016 ajankohtaista on kuitenkin ollut my6s teknisten
ohjelmien ja tyGtapojen kiyttéonotto niin organisaatioiden hallinnollisessa ty6ssi,
viestinnidssd ja markkinoinnissa kuin asiakasty6ssikin. Kaiken kaikkiaan jirjestéjen
muutokset kuvastavat Nadlerin ja Tuchmanin (1990, 80) organisaatiomuutoksen
tyyppejd, jotka ovat seki ulkoisiin muutoksiin etti sisdiseen kehittimiseen kytkeyty-
vid, ja joista toiset muutokset vaativat jirjestoiltd strategista uudelleensuuntaamista ja
uudelleenluomista, kun toiset muutokset ovat vain pientd hienosidtéd ja sopeutta-
mista, reagoimista ja mukautumista ulkoisiin vaatimuksiin. Konstruktionismin nako-
kulmasta katsottuna muutosta ja kehittimisti tapahtuu, koska jirjestojen toiminta ja
niiden johtaminen toimii suhteessa ymparistoonsa, ja toimintaympariston eli makro-
tason ja oman toiminnan eli mikrotason ongelmien havaitseminen toimii oppimisen
ja oivaltamisen kautta muutosprosessin laukaisijana ja kehittimisen mahdollistajana
(ks. my6s Kanter ym. 1992; 14—16; Senge ym. 20006; Juuti & Virtanen 2009, 22—25;
Rissanen & Hujala 2011).

Dokumenttiaineiston perusteella voidaan sanoa, ettd toimialan murroksen ja toi-
mintaympariston voimakkaan muutoksen myo6ti jarjestéjen on ollut kyseenalaistet-
tava toimintaansa, pohdittava oman toimintansa ja organisaationsa roolia ja asemaa
uudistuvassa yhteiskunnassa ja sen rakenteissa. Pitkddn jatkunut muutostrendi ja kes-
kustelu jirjest6jen ja julkisen sekd yksityisen sektorin suhteesta jatkuu (ks. mm. Ant-
tonen ja Sipild 2009, 12—13; Métténen & Niemeld 2005, 15—-23; Toikko & Gawel
2012, 12—13, 16; Ruohonen 2003, 46). Hybridit organisaatiot niin julkisella, yksityi-
selld kuin jarjestosektorilla lihentyvit toimintarakenteiltaan, -tavoiltaan ja -muodoil-
taan toisiaan (mm. Rantamiki 2016; Billis 2010; Brandsen ym. 2005; Evers 2005).
Tissi tutkimuksessa tulee my0s esille, ettd jirjestojen palvelutuotanto haastetaan mu-
kaan kilpailun kautta samalle viivalle yritysten kanssa. Toisaalta julkisen ja erityisesti
kunnan hyvinvointitehtivin kasvaessa niitd on kehoitettu suosimaan asiakasta lihelle
tulevaa toimintamallia, tapaa, jota jirjestoissd on tehty vuosia ja joka on jirjestoille
ominainen tapa toimia (mm. Stenvall & Virtanen 2012; Heikkala 2012). Muutokset
voivat tarkoittaa jirjestdjen toimintakentin kaventumista. Jarjest6ja haastetaan
muuttamaan palvelutoimintaa yhtidittimisen kautta yritystoiminnaksi. Julkinen sek-
tori pyrkii vahvistamaan toimimistaan vapaachtoisten ja kokemusasiantuntijoiden

kanssa. Tutkimukseni mukaan tissd muutoksessa jarjestot voidaan nihda molempiin
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suuntiin, sekd palvelutoimintaan ettd kansalaistoimintaan, levidvinid ja eri toiminta-
muodot hallitsevina hybrideind, joilla on lisiksi laajat mahdollisuudet erilaisten rahoi-
tusmuotojen kautta kehittdmiseen ja uusien innovaatioiden luomiseen muuttuviin
tarpeisiin. Jarjestot voivat myo6s valita ja keskittya kansalaistoimintaan, kehittimiseen
tai palvelutuotantoon oman jasenistonsi nikemysten, tarpeiden ja padtésten mukai-
sesti (ks. my6s Rantamaki 20106).

Jérjestéjen vahvuutena historiaan peilaten voidaan muuttuvassa maailmassa
nihdd niiden mahdollisuus rakentua ja jasentyd uudelleen (ks. luku 2.2). Jirjestéjen
toimintaa eivit ohjaa niin vahvasti laein saddellyt tehtivit, kuten julkista sektoria ja
kuntaa, tai markkinavoimien ja osakkeenomistajien intressit, kuten yrityksid (myos
Billis 2010). Toisaalta poliittis-yhteiskunnallinen muutoksen ulottuvuus tuo esiin sen,
ettd myos lainsdddannolld ohjaillaan jirjestéjen toimintaa. Lainsaddanto voi kuitenkin
olla jirjest6jen kannalta sekd myonteistd, jolloin se lisdd niiden toimintavarmuutta ja
-mahdollisuuksia, etti kielteistd, jolloin se kaventaa niiden toimintakenttdd tai tuo
sithen lisdty6td ja byrokratiaa. Jarjest6illd ndyttad olevan melko merkittivi rooli osana
yhteiskuntaa niin kansainvilisesti, kansallisesti kuin paikallisestikin. Jéirjestot ovat
my0s osa sosiaali- ja terveyspalveluiden uudistuksen keskustelua ja nikyvit yhtend
osana koko suomalaisen sote-alan rakennetta. Tutkimuksessani muotoutuu kuva jar-
jestoistd monitahoisina, yleishyodyllisyytti ja voittoatavoittelemattomuutta korosta-
vina ja muutoksissakin ketterini toimijoina lihelld ihmisten arkea. Niiden merkitys
kannattaa siis huomioida uudistuksissa niiden moninaisen roolin ja toiminnan var-
mistamiseksi osana kansalaisten hyvinvoinni tuottamista (ks. Toikko & Gawel 2012,
16—17; Sirkeld 2016). Lopulta kuitenkin ihmiset, jirjestojen jisenet ja toimijat itse
madrittelevit jirjestdjen toiminnan. Rajallisten ja heikkenevien julkisten resurssien
myoti ja heikommassa asemassa olevien ihmisten auttamiseksi tarvitaan kaikkien pa-
nosta ja ndyttdi silté, ettd jarjestGjen merkitys tissd voi olla merkittivi, kuten jirjes-
t6jen roolista sote-uudistuksessa tehdyssad Tuija Braxin raportissa sekd SOSTE:n Jir-
jestobarometrissa 2018 my6s todetaan (Sosiaali- ja terveysminisrerié 2018; Jarjesto-
barometri 2018). Tutkimukseni mukaan paikallisella tasolla jirjestot ovatkin mukana
monenlaisissa verkostoissa ja niiden rooli kuntien ja kuntalaisten hyvinvoinnin to-
teuttamisessa on moninainen. Paikallistason aktivoituminen ja kansalaistoiminta vas-
takohtana valtion suurten linjojen rakentamiselle pitdd jirjestot toiminnan ytimessa
ja haastaa niité jatkossakin kansalaisten osallisuuden, toimijuuden ja asiakkuuden tur-
vaamiseen (ks. my6s Andreotti ym. 2012; Matthies 2014; Pihlaja 2010a).

Keskustelu sosiaali- ja terveysalan markkinoistumisesta ja jirjestéjen toiminnan
rahoituksesta jatkuu my0ds edelleen osana muutosta ja jirjestdjen asemaa (ks. Sarkeld
2016; Heinonen 2014; Koskiaho 2014, 18; Anttonen ym. 2012; Toikko & Gawel
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2012, 14; Erisaari 2011; Julkunen 2006, 89). Markkinoistuminen ja kilpailutukset
sekd tehokkuusajattelu ovat tuoneet sote-alalla esiin huonoja puolia palveluiden laa-
dun heikkenemisessd, ja viimeaikainen mediajulkisuus (mm. vanhuspalveluista sekd
mielenterveyskuntoutujien palveluista) seka yleisonosastot ja mielipidekirjoitukset in-
himillisen ihmisten kohtelun ja ihmisten kohtaamisen puolesta ovat saaneet huo-
miota. Tami antaa tukea jirjestéjen perinteille, arvoille ja eettiselle ajattelulle seka
voittoatavoittelemattomalle toiminnalle, jossa ihminen, asiakas, pyritdin pitimadn
toiminnan keskiossé ja ottamaan mukaan kehittimiseen ja paitoksentekoon (myo6s
Hodges & Howieson 2017; Drucker 1992). My6s aitoa kansalaistoimintaa ja matalan
kynnyksen toimintaa paikallisella tasolla sekd asiakkaiden osallistumista tarvitaan
kuntalaisten hyvinvoinnin varmistamiseksi, hyvinvoinnin ja terveyden edistimisen
toteuttamiseksi (ks. my6s Toikko 2011). Tédssd mielessi jarjestojen ei pitdsi unohtaa
liht6kohtiaan ja toimintansa perustaa. Roolinsa varmistamiseksi niiden on hyva
tehda vield vahvemmin ty6tadn nakyviksi, markkinoida ja viestid ja tuoda esiin oman
tyonsi arvot ja arjen tekeminen. Niin ne voivat ottaa osaa keskusteluun ja puhua sitd
vastaan, ettd toteutetaan vain nopeita ja halpoja ratkaisuja (ks. my6s Erasaari 2009;
Heinonen 2014, 58). Nikymilld ja keskustelemalla tietoisuus jirjestdistd, niiden toi-
minasta ja arvoista voi kasvaa ja ne voidaan huomioida paremmin osana yhteiskuntaa
ja sen toimintaa ja pddtoksentekoa (mm. Tiitinen & Lihteinen 2014).

Dokumenttiaineiston tuloksista voidaan paitelld, ettd jirjestot ovat seki ennakoi-
neet toimintaympiristén muutoksia tehden strategisia ratkaisuja ja uudistuksia toi-
minnassaan ettd reagoineet muutoksiin niitd kohdatessaan. Jérjest6jen, jotka toimivat
tuetun tai ostetun palvelun tuottajina tai toimivat vahvasti verkostoissa ja kehittimis-
toiminnan toteuttajina osana ympardivia yhteiskuntaa, on hyviksyttiva tietty yhteis-
kunnan rakenteiden uudistuminen ja kilpailutusten ja alan siddésten tuomat vaati-
mukset. Organisaatioiden rakenteita on vahvistettava niiden mukaisesti, on toimit-
tava ammatillisesti ja osaavasti, jos jirjesto pyrkii jatkamaan palvelutuottajana. Palve-
lutuottajaroolista tai joistain toimintamuodoista joudutaan tai paadytiin my6s luo-
pumaan, jos jirjestOn resurssit ja voimavarat eivit riiti niiden toteuttamisen vaati-
muksiin tai kilpailutuksissa tai rahoitusavustusten jaossa ei menestyti. Luopuminen
ja sopeutuminen nayttavat olevan osa jirjestojen kohtaamaa muutosta, ja vaikeitakin
péadtoksid joudutaan tekemaiin organisaation tulevaisuuden varmistamiseksi (ks.
Drucker 1992, 26—32).

Jarjestojen erilaisen toiminnan taloudellisten mahdollisuuksien varmistamiseksi
moninaiset rahoituslihteet tuovatkin turvaa ja jatkuvuutta. My6s uusien toiminta-

muotojen kehittdiminen kohderyhmii ja kansalaistoimintaa hySdyntien seki laaja-
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alaista yhteisty6ti eri tahojen kanssa tehden ovat jirjestéille erityinen vahvuus muut-
tuvassa toimintaympdristossd. Suomessa uudenlainen yhteiskuntavastuun kasvami-
nen yritysten taholta ja ndissd yhteisty6 jirjestojen kanssa voisivat olla jarjestoille
mahdollisuus taloudellisesti ja toiminnallisesti. Tétd oli kasvavassa madrin havaitta-
vissa tutkittujen jirjestojen toiminnassa. Erilaisilta yrityksilta ja yrittdjiltd saatiin seka
taloudellista tukea ettd osaamista jirjestdjen toimintaan. Muuttuvassa yhteiskunnassa
ja heikoimmista huolehdittaessa jirjestoille ominainen tapa tehdi yhteistyotd yli ra-
jojen korostuu ja voi toimia jirjestéjen eduksi (ks. my6s Harris 2010).

Jarjestojen tehtdvi ei kai koskaan ole ollutkaan pitdytyid vain tietyssd toimintata-
vassa ja pysyvyydessi, vaan vaikuttaa uudistavasti padtoksentekoon, tuottaa uusia ta-
poja tehdi sosiaali- ja terveysalan ty6td thmistd kuunnellen ja heiddn tarpeensa huo-
mioiden sekd muovautua ajan tarpeiden mukaan vastaamaan niihin haasteisiin, joita
yhteiskunnassa ja ihmisten arjen selviytymisessd ilmenee. Ne eivit my6skiin ole tie-
tyn koneiston, rakenteen ja siddosten tiukassa otteessa, vaan ihmiset tekevit jarjes-
tojen toiminnan. Ndmi seikat voivat olla syy, miksi jirjest6t muutosten laajuudesta,
niiden vaikeudesta, haasteellisuudesta tai epamiellyttivyydestd huolimatta ameeba-
maisesti muotoutuvat uudelleen sille mahdollistuviin tehtiviin séilyttien kuitenkin

arvonsa ja toteuttaen ideologiaansa.
Jarjest6johtajuuden tarkastelu johtamistutkimuksen kannalta

Tutkimukseni toinen osio, jirjestjen johtajien haastatteluaineiston analysointi dis-
kursiivisen kategoria-analyysin avulla, vahvistaa sitd nikemystd, ettd rakennamme
vuorovaikutuksessa toisten kanssa sekd kuvaa itsestimme ettd toisista, kulttuurista,
instituutioista ja yhteiskunnasta. Sosiaali- ja terveysjirjestdjen johtajuudesta muotou-
tuva kuva diskursiivisen kategoria-analyysin kautta antaa ymmirta, ettd johtajuuden
kategorisoituja ominaisuuksia ja piirteitd seki johtajaidentiteettejd korostetaan, puo-
lustetaan ja neuvotellaan nimenomaan suhteessa toisiin, vaikka ne myos ilmentivit
perinteisid johtajaldht6isid johtajuustulkintoja. Johtajien haastattelupuheessa tuotta-
mat kategoriat ovat osa vuorovaikutuksessa ja suhteessa toisiin syntyvia selontekoa,
jolla he ilmentavat ymparoivaa kulttuuria ja joilla he erottelevat eri instituutiot ja toi-
mijat toisistaan, eri ihmis- ja ammattiryhmii ja tahoja toisistaan ja antavat niille omi-
naisuuksia, joiden avulla ndma erottuvat toisistaan. Keskeistd kategoriatutkimuksessa
onkin puheen kategorioiden tarkastelu itsessdin ja sen pohtiminen, miti kategorioilla
ja nithin liitetyilld ominaisuuksilla ja piirteilld tehddan (Sacks 1995, 41; Silverman
1998, 88—89). Tissi tutkimuksessa tulee esiin, ettd kategorioilla luodaan kuvaa jir-

jestojohtajista vuorovaikutteisina ja vastavuoroisuudessa rakentuvina toimijoina.
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Haastattelupuheessa tuotetut kategoriat kumpuavat johtajien kisityksesti sosiaali- ja
terveysalan ja jirjestdjen historiasta, johtajuuden ymmirryksesti seki sosiaalisesta ta-
rinavarannosta (ks. luku 2), jotka konstruoituvat suhteessa yhteiskunnallisen ja pai-
kallisen tilanteen ja suhteiden kanssa sekd vuorovaikutuksessa haastattelutilanteessa
tutkijan kanssa. Johtajat my6s pyrkivit puheellaan ja diskursseillaan muokkaamaan
ja vaikuttamaan sithen, millaisena jirjestojen johtajuus nayttaytyy ja uusintamaan sita,
millaisena se rakentuu ja uudelleenmuokkautuu.

Johtajien puheessa muodostuu kategorioita suhteissa moneen suuntaan sekd mak-
rotasolla ettd mikrotasolla. Jirjest6johtajien puhe johtajuudesta sitoutuu vahvasti
osaksi jarjestoinstituutiota. Johtajuutta rakennetaan puheessa organisaation kautta ja
sitoen sen jdrjestdorganisaatiolle ominaisiin piirteisiin. Jarjeston johtajuus erotetaan
puheessa julkisen ja yksityisen sektorin johtajuudesta, kuntajohtamisesta ja erityisesti
kuntien sosiaalitoimen johtamisesta sekd yritysten johtamisesta. (ks. mm. Pilli 2003;
Psathas 1999; Antaki & Widdicombe 1998; Sacks 1995.) Tutkimukseni tulokset ker-
tovat johtajien puheessa rakentuvan, ja erityisesti yhteiskunnallisessa muutos- ja kil-
pailutilanteessa, vahvoja erontekoja jarjestosektorin, julkisen sektorin ja yksityisen
sektorin vilille. Johtajat vahvistavat puheessaan jirjestdille myonteisessd valossa toi-
mivia stereotypioita ja niihin liitettdvid ominaisuuksia (ks. my6s mm. Palli 2003).

Muutostilanne ja haastattelutilanne saavat johtajat vuorovaikutuksessa tutkijan
kanssa rakentamaan kuvan jarjestoistd ja niiden johtajuudesta myonteisessi valossa,
mutta my6s tuomaan esiin heikkoja kohtia jirjestéihin liitetyistd ominaisuuksista ja
stereotypioista, joita kohtaan he tuottavat haastattelussa vastapuhetta tai puolustus-
puhetta (ks. Juhila 2004). Kategorioilla tuodaan puheessa nikyviin usein jotain itses-
tadnselvyytend pitimastimme (Lehtonen 2004, 13). Kategorisoituja piirteitd esille
tuovissa jirjestéjohtajuutta konstruoivissa puheenvuoroissa vahvistetaan olemassa-
olevia stereotypioita ja eroja jirjestéjen, kuntien ja yritysten johtamisen vililla. Jarjes-
tojohtajuus tuodaan vahvasti esiin me-puheena jirjestoistd ja kuva toisista rakentuu
he-puheessa (mm. Pilli 2003). Johtajien puhe kertoo myos siitd, ettd jirjestot ja niiden
johtajat mielletddn usein edelleen vield vapaaehtoistoimijoina tai kokemustoimijoina.
Ammatillisesti johdettujen, palveluja tuottavien sosiaali- ja terveysjirjestéjen johta-
jilla on tarve tuoda esiin oma patevyytensa ja professionaalisuutensa ja korostaa kom-
petenssiaan muiden ammattien joukossa (ks. myos Toikko 2005, 231—232). Jirjes-
tosektorin heikompaa asemaa ja stereotypiaa patevyydeltidn heikompana pyritidin
niin murtamaan ja muuttamaan ja neuvottelemaan uudelleen. Sosiaalisen konstruk-
tionismin ja etnometodologian mukaisesti maailma rakentuu ja on mahdollista tuot-
taa ja uusintaa vuorovaikutuksessa (mm. Garfinkel 1967; 1974; Sacks 1995; Hester
& Eglin 1997b). Jirjestojen toiminnan, arvojen ja johtajuuden madiritteleminen ja
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viestiminen ulospdin on jirjestéjen toiminnalle tirkedd sekd toiminnan markkinoi-
miseksi ettéd siitd ymmirryksen ja sen imagon rakentamiseksi yhteiskunnallisena toi-
mijana. Voidaankin todeta, ettd johtajille itselleen oma puhe ja itsensi kategorisointi
vol auttaa ymmartimain omaa roolia ja toimintaa osana kokonaisuutta, organisaa-
tiota, muutosta ja tulevaisuutta sekd ulospiin rakentaa ja uusintaa jirjestéjohtajan ka-
tegoriaa ja stereotypioita.

Tutkimukseni perusteella esitinkin, ettd yhteiskunnallisessa muutostilanteessa
puhe eroista ja kategorioista seka stereotypioista vahvistuu ja kirjistyy. Puheessa py-
ritddn korostamaan omaan kategoriaan liittyvid positiivisia ominaisuuksia ja piirteitd
sekd puolustamaan ja uudelleen neuvottelemaan oman kategorian heikkoutena pi-
dettdvid tai vanhentuneeksi jadneitd puolia. Stereotypioinnin ja kategorioiden yllapi-
timisen ja uudistamisen voi nihdd muutoksessa myonteisend puolena: jotta tunne-
taan eri toimijat ja niiden erityispiirteet ja pystytiin vertailemaan nité toisiinsa muun
muassa palveluiden tarjoajana toteutettaessa asiakkaan valinnanvapautta.

Johtajuus rakentuu toimintaympiristémuutoksessa myos erontekoina ja ristirii-
toina samuuden ja eroavaisuuden, yhteenkuuluvuuden ja ulkopuolisuuden valilld jar-
jestdjohtajan keskeisissd yhteistyo- ja vuorovaikutussuhteissa. Johtajuutta rakenne-
taan siis tissd mielessd vahvasti suhteessa muihin syntyvini vastavuoroisena toimin-
tana. Esille tulleet ristiriitaiset eronteot johtajan roolissa on hyvin samansuuntaisia
kuin Peltosen (2007, 151—152) esittimat johtajuuden paradoksit. Tyon muuttuessa
entistd ammatillisemmaksi ja laajemmaksi sekad yhteiskunnallisemmaksi johtajat jou-
tuvat hakemaan paikkaansa suhteissa ja médrittelemiin ja neuvottelemaan suhtees-
taan toisiin uudelleen (ks. my6s Hujala 2008, 118—119). Johtajan toimiminen mo-
nissa rooleissa ja erilaisissa suhteissa laajenevan tyétehtivinsi ja tyokenttinsi parissa
atheuttaa hinelle tilanteita ja ristiriitoja, joissa hinen on aina uudelleen neuvoteltava
paikkansa, yhteytensi tai eroavaisuutensa toisten kanssa. Sosiaalisen konstruktionis-
min nikokulmasta monimuotoinen johtajuus rakentuu erilaisessa vuorovaikutuk-
sessa ymparoivin yhteiskunnan ja sen eri toimijoiden kanssa. Tdmi voi olla hyvin
kuluttavaa ja raskasta johtajan tyGssa, ja johtajan onkin hyva pitda huolta omasta hy-
vinvoinnistaan ja omasta ymmirryksestdan muuttuvista konteksteista ja niissi luovi-
misesta (ks. mm. Sydinmaanlakka 2004; 2000).

Johtajien haastattelupuheen perusteella voidaan sanoa, ettd muutoksessa johta-
juus nayttaytyy hyvin merkittivind osana jirjeston toimintaa ja menestysta. Johtajasta
piirtyy kuva olennaisena tekijdni siind, ettd hin alan asiantuntijana kykenee osoitta-
maan jirjeston pitevyyden toiminnassaan. Toisaalta johtajan on kyettivd toimimaan

moniosaajana, koska jirjest6illd harvoin on monia tyontekijoitd hallinnossa: usein
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johtaja toimii yksin tai korkeintaan talouspiillikon, joissain tapauksissa pienen joh-
toryhmin kanssa. Johtaja on usein my6s lihelld asiakasty6td. Johtajan osaamiselta
odotetaan siis niin asiakastyon, toiminnan kehittimisen, kansalaistoiminnan, yhteis-
tyon ja verkostojen, vaikuttamistyon, markkinoinnin ja viestinndn, lakien, talouden,
kilpailutusten, erilaisten rahoitushakujen ja raportointien, kiinteist6hallinnon, teknii-
kan, laadun valvonnan ja mittaamisen, arvojen ja etitkan sekd henkiléstéhallinnon
osaamista, ymmarrysti ja hoitamista. Isommissa jirjestoissi joitain vastuita voidaan
jakaa osalle henkil6stéd ja johtoryhmille, ostaa osaamista ja tukea ulkopuolelta,
mutta useimmiten jirjeston johtaja kuitenkin vastaa kaikeista tistd yksin.

Luottamushenkil6iden eli hallituksen rooli ja tuki tulee esille vaihtelevasti. Se voi
parhaimmillaan laaja-alaistaa johtajuutta ja jakaa sitd toimien jirjeston asioiden edis-
tdjand monissa yhteyksissi. Toisaalta nayttaa siltd, ettd hallitukset toimivat usein vain
“kumileimasimena”, hoitaen vilttimittomin, ja jirjestojohtajalle annetaan hyvin
vahva vastuu ja luottamus hoitaa jirjeston asioita. Henkil6ston kanssa johtajalla on
keskeinen rooli tuoda kokemusta tiimiydesti ja yhteydestd, ettd henkil6st6 voi vai-
kuttaa asioihin ja olla osa muutosta. Johtaja toimii my6s palvelevana johtajana mah-
dollistaen tyontekijéiden tyon, vahvistaen sitd sekd suunnaten toimintaa. Jirjestojoh-
taja kantaa hallituksesta ja tyontekijoisti ja heidin kanssaan jaetusta johtajuusta huo-
limatta suurta vastuuta ja on muutoksissa keskeinen henkil6, joka varmistaa toimin-
takyvyn sekd ennakoinnin ja rohkeuden tarttua muutoksiin. Jérjestojohtajan identi-
teettikategoriaksi muutoksessa muotoutuu myds tydlleen ja jirjestolle omistautuva ja
sithen sitoutuva johtaja. Johtajan tulee nauttia haasteista ja kyetd kohtaamaan epévar-
muuksia ja vaatimuksia sekd kyetd pitkdjinteisesti vieméddn organisaatiota eteenpdin.
Kaiken kaikkiaan muutoksessa toimivan johtajan identiteettikategorioiksi muotoutuu
kuva hyvisti johtajuudesta, jonkinlainen malli-identiteettikategoria hyvistd johtajuu-
desta muutoksessa (ks. my6s mm. Carreras 2009; Niiranen ym. 2010; Heikkala 2000;
2012). Tdmi tukee myos aikaisempien tutkimusten tuottamaa kuvaa muutosjohta-
juudesta ja muutoksen menestyksekkaisti johtajuudesta, jossa korostuu enemman
ihmisten johtaminen kuin asioiden johtaminen (mm. Bass 1985; Kotter ym. 1996,
23; Stenvall ym. 2007, 80; Stenvall & Virtanen 2007, 105—106; Juuti & Virtanen 2009,
143—151). Jarjestojohtajien ty6 nayttaytyykin tutkimukseni mukaan hyvin komplek-
sisena ja monitahoisena ja johtajuus mikro- ja makrotason vuorovaikutuksessa ja
suhteissa rakentuvana ja neuvoteltavana. Johtajilta vaaditaankin tdssd mielessd herk-
kdd vastavuoroisuutta ja monipuolisia vuorovaikutustaitoja toimintansa ja tehtivansi
toteuttamisessa.

Koska johtajan rooli midrittyy hyvin merkittdvind jirjeston toiminnassa, on sitd

kiinnostavaa peilata sithen, miten he suhtautuvat muutokseen ja millaisia strategisia
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identiteettikategorioita heille muodostuu suuntautumisena tulevaisuuteen. Johtaja,
nauttien hallituksen antamaa vastuuta ja luottamusta, on keskeinen henkilé muutos-
ten aikaansaajana, niiden seuraajana ja ennakoijana seki strategian ja toimintasuun-
nitelman valmistelijana jarjeston toiminnalle. Miten vahvasti jirjeston johtajan oma
suhtautuminen muutokseen vaikuttaa koko jirjestén muutosvalmiuteen ja suhtautu-
miseen? Jos johtaja kokee muutokset ei-toivottavana ja epavarmana, heijastuuko se
koko organisaatioon ja organisaation toimintakykyyn muutoksissa? Jos johtaja suh-
tautuu muutoksiin pitien niitd valttimattémina tai mahdollisuuksina, antaako tima
paremmat mahdollisuudet jirjestolle menni eteenpiin? Téssdkin paddyn toteamaan,
ettd johtajuus nayttaytyy sosiaalisen kontruktionismin periaatteiden mukaisesti muo-
toutuvan vuorovaikutuksessa ympiardivin kontekstin ja thmisten kanssa. Johtajuu-
den diskursiivinen tarkastelu vahvistaa sitd nikemysta, ettd vuorovaikutus on olen-
nainen osa johtajuutta ja olemme kaikki monesta suunnasta vaikuttamassa johtami-
sen rakentumiseen maailmassamme. Samoin johtajat vaikuttavat toisiin thmisiin ja
ympiréiviaan kontekstiin. Jarjestdjohtajien suuntautuminen tulevaisuuteen oli analyy-
sini mukaan sekd luopumista vanhoista tutuista ja totutuista toimintavoista, epavar-
mojen ulkoisten muutosten odottamista, sopeutumista vaatimuksiin sekd innovatii-
vista ja ennakoivaa uudistamista. Luopujan, odottajan, sopeutujan sekd uudistajan
identiteettikategoriat ovat keskendin hyvin erilaisia ja jopa ristiriitaisia, osittain hyvin
eri suuntiin johtajaa ja ndin myos jirjestod vievid voimia. Toisaalta kukaan tutkimuk-
seni johtajista ei kategorisoitunut vain yhden strategisen identiteettikategorian mu-
kaan, vaan puhe muutoksista ja suhtautuminen niihin vaihteli atheen mukaan ja eri-
laisiin muutoksiin suhtauduttiin eri tavoin vuorovaikutuksessa ympir6ivin maailman
kanssa. Suuntautuminen tulevaisuuteen ja strateginen identiteettikategoria muodos-
tuvat ndin erilaisten muutosten, suhtautumistapojen ja suuntautumisen keskindisessa
vuorovaikutuksessa, ja muutoksessa strateginen identiteetti neuvotellaan jatkuvasti
uudelleen. Johtajuus voidaankin ndhda kaiken kaikkiaan rakentuvan kontekstisidon-
naisesti ja sosiaalisessa vuorovaikutuksessa toisten kanssa (my6s mm. Fairhurst 2007,
2011; Day 2000; Fairhurst & Uhl-Bien 2012; Ahonen 2008, 166; Hujala 2008,
118—119).

Nopeasti tulkiten jirjestdjohtajien strategiset identiteettikategoriat ndyttiisivit
aika pessimistisilti ja negatiivisilta: luopumista, odottamista ja sopeutumista. Jarjestot
ja niiden johtajat ovat osittain jadneet kiinni perinteeseen tai saavutettuihin etuuksiin
ja asemaan ja pitivit niistd kiinni. T4lloin uudenlaiset toimintavat ndyttivit haasta-
vilta ja monet uudistukset vaativat resursseja, joita jirjest6illd ei ole tai johtajilla ei ole

uskallusta ottaa askelta ndiden toteuttamiseksi. Toisaalta nykyisiin markkinoiden lain-
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alaisuuksiin ja hyvin vahvasti palvelutuotantoon suuntautuneet jirjestot ja niiden joh-
tajat saattavat menettid joustavuutensa ja kehittimiskykynsi, koska niiden tehtdvina
nayttdytyy vain palvelun tuottajana ostajan asettamiin vaatimuksiin ja rajoituksiin
asettuminen. Kuten yksi haastateltava johtaja asiaa kuvasi, ei palveluntuottajana ole
mahdollisuuksia lihted palvelua kehittdimain ja muuttamaan, vaan pitda tuottaa sitd,
mitd ostaja pyytad. Tami voi nayttaytya jarjestolle ja sen johtajalle vaarana jimihtaa
paikoilleen ja unohtaa ennakoida muutoksia ja kehittdd toimintaa. Monissa jirjes-
tOissa erityisesti jasenistd mutta myOs johtaja ovat myos iakkiita ja muutoksiin ei ole
halua ja voimia ldhted panostamaan. Innovatiiviset idkkdammatkin johtajat kuitenkin
ovat sitoutuneet viemain jirjestoja eteenpiin ja suuntaavat uudistavasti tulevaisuu-
teen. Monissa jirjestoissd on my0s jo tapahtunut tai tapahtumassa sukupolven vaih-
dos ja nuoret johtajat ja jasenet rakentavat oman identiteettinsa muuttuvan ja vuoro-
vaikuteisuutta korostavan toimintaympiriston keskella.

Johtajien strategiset identiteettit voivat kuitenkin nayttdytyd pessimistisyyden
ohella my6s myonteisind muutoksen kontekstissa. Esimerkiksi luopuminen voidaan
nihda paitsi vastahakoisena kiinnipitimiseni ja periksiantamisena, myos jarkevina
ratkaisuna toimimattomaan tilanteeseen tai toimintaan, rohkeutena luopua jostain
vanhasta ja suunnata resursseja uuteen (myos Drucker 1992). Rohkeutta ja vastuuta
tarvitaan siind, ettd joskus joistain perinteisistikin toimintamuodoista joudutaan tai
on syytd luopua tai organisaatiossa joudutaan tekemiin koviakin padtcksid esimer-
kiksi henkil6ston vihentimiseksi. Johtajat joutuvat joskus my6s omassa johtamis-
tyossddn luopumaan muutosten vaikutuksesta perinteisisti tavoistaan toimia tai toi-
mintakulttuurista. Tétd parhaimmillaan luopuminen voi muutosprosessissa tarkoit-
taa. Odottaminen my6s voi olla passiivista pditosten ja uusien ulkoa kohdistuvien
mairitysten odottamista, mutta odottaminen voidaan tulkita my6s viisautena rau-
hassa odottaa muutoksia, joihin ei itselld ole paljoa mahdollisuuksia vaikuttaa. Tir-
kedd tissd tilanteessa on, ettd ei kuitenkaan jamahdetd paikalleen, vaan seurataan ja
ennakoidaan muutoksia sekd rauhoitetaan organisaation tilannetta ja henkilost6d
odottavalle kannalle. On tirkedd osata suhtautua ulkopuolelta tuleviin muutoksiin
niiden vaatimalla tavalla, silloin rauhassa odottaen, kun itse ei voi tehdi paljoa asian
eteen, mutta kuitenkin niissa asioissa toimien, joihin pystyy vaikuttamaan.

Sopeutuminen néyttiytyy toisaalta ulkopuolelta tuleviin muutoksiin sopeutumi-
sena, joka voi olla tehty vastahakoisesti, mutta toisaalta luovana joustavuutena ja ndin
sopeutumisena ajan muutoksiin. Menestyvd muutosjohtajuus ja tulevaisuuteen suun-
tautuva organisaatio tarvitsevat kuitenkin uudistavaa otetta tyéhon ja katsomista
avoimin mielin kohti mahdollisuuksia, joita muutos avaa. Tdmain voi nihdd myos

osana jarjestotoiminnan perinnettd, kykyna tarttua ja muotoutua aina ajan haasteisiin
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ja thmisten tarpeisiin. Uudistavaa strategista johtamistyotd tukemassa olisi hyvi olla
muuttuvassa ja monitahoisessa toimintaympiristossd my6s hyvin toimiva hallitus,
joka omalta osaltaan vie tyotd eteenpdin, tukee operatiivista johtoa ja mahdollistaa
tulevaisuuteen suuntautumisen. Erityisesti kuitenkin johtajan kyky suunnata tulevai-
suuteen on keskeinen osa organisaation toimintakykyd. Hin voi kannustaa henkil6s-
ton, hallituksen ja vapaachtoiset mukaan yhteiseen visioon tai olla esteend muutok-
selle. Johtajan kyky reflektoida mennyttd, ymmartid muutosta, arvioida organisaation
ja omaa toimintaansa sekd suunnata kirkkaasti tulevaisuutta kohti ovat keskeisid
muutosjohtajuudessa (my6s Stenvall & Virtanen 2007, 12—13, 43).

Muuttuvassa toimintaymparistossi ja yhteiskunnassa jirjestot etsivit paikkaansa.
Samoin jirjestdjen johtajat joutuvat konstruoimaan omaa johtajuuttaan ja luomaan
kuvaa jirjestojen johtamisesta ja johtajuudesta. Tutkimukseni kannalta onkin kes-
keistd huomioida se, ettd johtajuus ei rakennu tyhjiéssd, vaan meilld kaikilla on vai-
kutuksemme sithen. Johtajan identiteetti ja toiminta rakentuu vuorovaikutuksessa
instituutioiden, verkostojen, organisaation ja ihmisten kesken, joten voimme kaikki

olla tukemassa johtajuuden, johtamisen ja johtajan onnistumista ja kehittymista.
Tutkimuksen anti kdytinnon jérjestoty6hon ja -johtajuuteen

Jérjestojen toiminnassa ja johtajuudessa muutostilanteessa on ensinnikin pitkalti
kyse perinteen siilyttimisestd. Keskustelussa ja nikemyksissi jarjestojen tulevaisuu-
desta on tullut esiin, ettd markkinoistuminen ja uusi koveneva toimintaympiristé on
saanut jirjest6ja jattimain omaa aatteellisuuttaan ja arvopohjaansa hyvinkin taustalle
ja jopa luopumaan siitd pysyakseen mukana yhteiskunnan rakenteissa ja hyviksytta-
vind toimijana. Omassa tutkimuksessani johtajien puheen seki jirjestdjen doku-
menttien mukaan jirjestosektorilla on huoli jirjestojen arvojen siilymisestd ja kunni-
oittamisesta sekd sosiaali- ja terveysalan osaamisen ja etitkan toteutumisesta toimin-
nassa (ks. myos Sinkkonen & ILaulainen 2018; Rissanen & Hujala 2011; Pekkarinen
2010; Healy 2002). Toisaalta monet jirjestojen tybhon suuntautuvista johtajista aina-
kin tutkimukseni aineiston perusteella pitivit taustasta riippumatta jirjestdjen arvoja
tirkeind ja tyon lihtokohtana asiakkaiden palvelemista. Arvojen ja aatteiden merki-
tystd tuleekin pohtia jirjestéjen tulevaisuuden suunnittelussa. Arvot voidaan nihda
eduksi toimia ihmisten puolella ja heididn ddntiin kuunnellen. T4dtd voi edelleen nos-
taa jirjestojen vahvuutena esiin: arvot eivit poista sité, etteiké samalla voisi toimia
tehokkaasti, ammattitaitoisesti ja laadukkaasti. Pdinvastoin arvolihtékohdat voidaan
nostaa esiin hyveend, joka takaa, ettd tehokkuutta korostettaessa samalla my6s toimi-

taan eettisesti laadukkaasti.
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Tutkimuksessani moni johtaja tuo esiin puheessaan jirjestén toiminnan kansa-
laisjdrjestolahtoisyytti ja sen ideologiaa. Monet johtajat kuvaavat puheessaan vahvaa
sitoutumista jirjestotyohon ja sen arvomaailmaan ja tapaan tehdi tyoti ottaen huo-
mioon ja mukaan kohderyhmin, vertaiset, vapaachtoiset ja kokemusasiantuntijuu-
den. Kansalaistoiminta ei ole vain jirjeston perustyOssa ldsnd, vaan sitd kiytetddn ja
se on osa myoOs jarjeston johtajuutta. Suurin osa johtajista pitda kiinni siitd, ettd am-
matillisen tyon rinnalla kehitetddn ja yllipidetiin vapaaehtois- ja vertaistoimintaa,
jonka nihddin tuottavan lisdaarvoa ihmisten hyvinvoinnille palveluiden rinnalla ja
niistd riippumatta. Osittain johtajien puhe ilmentdd sitoutumista identiteetiltd nimen-
omaan kansalaisjirjeston johtajaksi, ettd he pitivit mielekkdini omalle tyoskentelyl-
leen ja johtamiselleen ammatillisesti tehtdvin tyon ja kansalaistoiminnan yhdistelmaa.
Jarjestoerityisyyden jatkuvuuden kannalta onkin keskeista, ettd jirjestoissd sdilyy sen
erityisyys kansalaistoimintaan ja toimimiseen lidhelld asiakaspintaa ja ihmisten arkea,
thmiset keskiossi (myos Hodges & Howieson 2017; Drucker 1992).

Tutkimukseni johtajat toivovat, ettei kaikkia palveluita lihdetd kilpailuttamaan
vaan sdilytetddn kansalaisjirjestéjen rooli ja lisdaarvo tukemalla niiden tuottamaa toi-
mintaa. My6s Sosiaali- ja terveysministerion (2018) selvityksessa perddnkuulutetaan
sen huomioimista, ettei toimivaa vapaaehtoistoimintaa ajeta alas vain kilpailun kan-
nalta, ja huomaten, ettei toimintaa korvatakaan markkinachtoisella toiminnalla (So-
siaali- ja tervysministerié 2018, 62). Tutkimuksessani tulee esiin jarjestjen huoli eri-
tyisesti kaikkein heikommassa asemassa olevien ihmisten tilanteesta. Jirjestdjen rooli
palvelutuottajana, vertaistukijana ja ihmisten hitdin vastaajana onkin usein kaikkein
moninaisimpien ja haasteellisimpien ongelmien parissa ja tihin tyéhon voisi olla jar-
kevid kohdentaa oma, erityinen taloudellinen tukensa, esimerkiksi hyédyntiden de
minimis-mahdollisuutta, SGEI-jirjestelya tai STEA-rahoitusta (my6s Sosiaali- ja ter-
veysministerié 2018, 69—72). Toisaalta palvelutuottajana jirjestojen ei tarvitse luopua
arvoistaan ja kansalaistoiminnastaan jatkaakseen tai toteuttaakseen palveluita, vaan
jarjestojen palvelut tulee nihdi osana niiden toimintaa oman kohderyhminsi etujen
ajamiseksi ja vastaamisena avun tarpeessa olevien ihmisten palvelutarpeisiin. Jarjes-
tojen tuottamat palvelut ovat jirjestolihtoisid, vaikka toteutetaankin kilpailluille pal-
veluille vaadittavilla kriteereilld. Jarjest6jen palvelut pyrkivit edelleen yhteisen hyvin
tuottamiseen, toiminnassa on mukana myos vertaisia ja vapaachtoisia ja yleishyodyl-
lisind ne palauttavat mahdollisen tuoton hyvin kehittimiseen ja kansalaistoimintaan.

Toiseksi nostan tutkimukseni kiytinnén huomioksi jirjestéjohtamisen tulevai-
suuden osaamisen. Kun sosiaali- ja terveysjirjestdjen johtajiksi on tullut ja mahdolli-
sesti jatkossa tulee lisdd tyontekijoitd aivan muun alan koulutustaustalla, erityisesti

oikeus- ja kauppatieteilijoitd, haastetaan jarjest6jen toiminnan perinteen jatkuvuutta
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ja uudistumiskykya. Johtamisosaamisen vaatimusten kasvaessa, erityisesti palvelutoi-
mintaa toteuttavilla ja sithen laajentavilla jarjest6illd ja siina laki- ja kilpailutusosaami-
sen korostuessa saatetaan nihdd yhi enemmin jirjestdjen johtajien rekrytointeja so-
siaali- ja terveysalan osaamisen ulkopuolelta (ks. mm. Abramovitz 2018; Healy 2002;
Rank & Hutchison 2000; Patti 2003; Perlmutter 2006; Wuenschel 2006). Muutos
haastaa uudenlaiseen johtamiseen ja kyseenalaistaa ne monet johtajat, jotka ovat
nousseet tyontekijdksi ja siitd johtajaksi oman kokemuksen tai jirjeston ideologiaan
sopivan aatteellisen taustan kautta (ks. my6s Niiranen 2004; Austin ym. 2013). My6s
sosiaality6n ja -alan ymmirrys ja osaaminen tulee haastetuksi. Toisaalta samaan ai-
kaan yhteiskunnan taholta korkea sosiaali- ja terveysalan koulutus on asetettu pate-
vyysvaatimukseksi monien sote-palveluiden tuottamisessa, ja tima mairittdd mah-
dollisuuksia ja pitevyyttd toimia tietyissi tehtivissd ja asettaa kategorioita ammattien
mukaan. Tama yhtidl6 haastaa jirjest6jd ja tuo haasteita johtajuuteen. Huolena tdssi
ndyttiytyy se, miten johtajat pystyvit toimimaan sosiaali- ja terveysalan neuvotte-
luissa ja asiantuntemusta vaativissa kysymyksissi ja kantavatko he mukanaan alalle ja
jarjestotyolle keskeisid arvoja ja etitkkaa. Kykenevatko johtajat jakamaan vastuuta toi-
sille tai miten he patevoityvit sosiaali- ja terveysalan kysymyksissi? Toimintaympa-
ristén muutokset ja niiden luomat paineet jirjestdjen tyon ja johtajuuden osaamiselle
ajavat panostamaan taloudelliseen, laki- ja kilpailutusosaamiseen. Tehtdvissi olevat
johtajat hakevat ja heidin on hyva hakea tukea ty6lleen koulutuksista sekd muista
asiantuntijoista tai ostaa heiltd palveluja. Erityisesti jirjestoissi ja niiden johtamisessa
tarvitaan tulevaisuudessa entistd vahvempaa talous-, laki-, markkinointi-, viestinti- ja
laatuosaamista sekd digitalisaation ja teknologian hy6dyntimistd toiminnassa. MyOs
hanke- ja projektityon taidot, henkilostohallinto sekd strateginen johtaminen ovat
tirkeitd osaamisalueita tulevaisuuden jirjestjohtamisessa. Toisaalta tutkimukseni
mukaan nihtivissi on, ettd ne johtajat, jotka vahvasti identifioituvat palvelutoimin-
nan ja ammattilaisten johtajina, patevoityvit tehtivissain ja vahvistavat osaamistaan.
He my6s kokevat olevansa nimenomaan ammatillisesti toimivan ja palveluja seka/ tai
kehittimistoimintaa toteuttavan jirjeston johtajia eivitki koe pelkin kansalaistoimin-
nan johtamisen riittdvin itselleen ja omaksi johtajan identiteetikseen.

Tutkimukseni mukaan erityisesti muutostilanteessa johtajuudessa nayttiisi koros-
tuvan ihmisten johtajuus, tiimity6 ja tyontekijéiden palveleminen, alan asiantuntemus
seka sitoutuminen kantamaan vastuuta ja omistautumaan jirjestotyolle. Johtajan so-
siaali- ja terveysalan ammattiosaaminen ihmisten kohtaamisessa ja huomioimisessa
sekd vahva eettinen johtajuus on ndin koko tyoyhteison kannalta etu ja vahvuus (ks.
my0s Sinkkonen & Laulainen 2018). Koska jirjest6ji ja koko sosiaali- ja terveysalaa
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koskevat muutokset ovat laajoja, ndyttid tutkimuksen mukaan tirkeiltd, ettdi muu-
toksia toteutetaan tiimityond, johtajat ottavat henkiléston mukaan uudistuksiin ja
kannustavat henkilést6d tyéssadan. Thmisten johtaminen on myds aiemmassa johta-
mistutkimuksessa korostunut muutosprosessien johtamisessa (mm. Kotter 1996, 23,
38—39; Northouse 2010, 9). Organisaatio on my6s kyettdvi varustamaan oikeanlai-
sella osaamisella ja resursseilla seki rakenteilla tulevaa muutosta ja toimintaa varten
(my6s Nadler & Tuchman 1990, 79—80, 85—86). Tissi tarvitaan erilaista osaamista
ja sen huomioimista ja mukaan ottamista tyOyhteison ja organisaation edun mubkai-
sesti, johtajuuden jakamista ja palvelevaa johtamista. Moninaistuva tyckentti ja sote-
ja hyte-muutokset vaativat sosiaali- ja terveysjirjestdjen johtajilta vahvaa ymmarrysta
alasta, mikd voi vahvistaa sosiaali- ja terveysalan osaamisen arvostusta jirjestOissd
tulevaisuudessakin. Johtamisosaamisen moninaisuus on kuitenkin seikka, johon so-
siaali- ja terveysalalla ja sen koulutuksessa on syyti kiinnittid huomiota ja vahvistaa
johtajien osaamista laaja-alaisissa kysymyksissa muuttuvan yhteiskunnan vaatimusten
mukaan.

Kolmanneksi nostan tutkimuksestani esiin johtajien roolin suunnannayttdjina jar-
jestojen uudistumisessa. Monenlaiset muutokset laajassa toimintaympiristossi ja yh-
teiskunnassa ovat velvoittaneet jirjest6ja uudistumaan kautta historian. Muutosten
tahti on kithtynyt, ja 2010-luvulla sosiaali- ja terveyspalveluiden uudistuksen ja kunta-
ja maakuntauudistuksen valmistelut ovat tuoneet sosiaali- ja terveysalalle suuremman
toimintakulttuurin, -rakenteiden ja -tapojen muuroksen aikakauden. Lisiksi ajassa ta-
pahtuu muun muassa tekniikan, talouden ja arvojen muutoksia. Perustavanlaatuiset
muutokset ovat saaneet aikaan litkehdintdd myds jirjestOkentilld. Jirjestdjd kohtaan
on asetettu vaatimuksia sopeutua muuan muassa palvelutoiminnan markkinointiin ja
kilpailutuksiin, vaativaan toiminnan raportointiin ja mittaamiseen seki yhteistyon
muuttumiseen. Lait ja siddokset mairittelevit my6s toimintaa ja antavat raameja sen
toteuttamiselle sekd kansalaistoiminnassa ettd palvelutoiminnassa. Arvomaailman
koveneminen ja ty6elimin muuttuminen ovat johtaneet jrjestjen “pehmedn maa-
ilman” kyseenalaistamiseen. Toisaalta jarjestdjen ’pehmedmpi maailma” joustavana
ja ihmisldheisend my6s houkuttelee ja toimii jirjestojen etuna. Paikallisten jirjestojen
olisi hyvi tehdd enemmin strategista suunnittelua tyonsi tueksi ja havainnoida tdssd
yhteydessd paremmin toimintaymparistdd ja ennakoida sen muutoksia (ks. mm. Sten-
vall & Virtanen 2007, 43; Juuti & Lindstrém 1995, 3; Juuti ja Virtanen 2009, 57;
Burnes 2004, 899; Doz ja Kosonen 2008; Kemppainen 2010). Niin jirjestot voivat
vahvistaa omaa toimintaansa ennakoivana, jolloin niilli on mahdollisuus huomioida
tulevaisuuden muutoksia toiminnassaan. Mikili jirjestot eivit ennakoi, vaan vain rea-

goivat muutoksiin, ne saattavat olla jo paljon my6hissd uudistaakseen toimintaansa
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ja mennikseen eteenpdin. Luvun neljd yhteenvedossa esittelemini muutosten ulot-
tuvuuksien mukaan laadittu strateginen kysymyslista (taulukko 15, sivut 154—155)
voi auttaa jirjestojd tulevaisuuden toimintaympiristomuutosten ennakoinnissa ja
strategian luomisessa.

Tutkimukseni jirjest6jen dokumenteissa ja johtajien haastattelupuheessa tuli
esille, ettd muutokset toimintaymparistossi ovat johtaneet niin luopumiseen joistain
toimintamuodoista, uusien toimintatapojen ja -muotojen kehittimiseen kuin my6s
valmistautumiseen tulevaisuuteen, esimerkiksi yhtidittimiseen. Ristiriitaisissa tilan-
teissa jdrjestot ja niiden johto ovat joutuneet tarkastelemaan toimintaansa ja sen pe-
rusteita sekd arvoja ja padttiméian omasta roolistaan ja toimintansa tulevaisuudesta.
Muutoksissa voi siis ndhdd my6s jirjestdille tirkedn paikan arvioida omaa toimin-
taansa ja mité jarjeston toiminnan kuuluu olla ja mité se voi olla tulevaisuudessa seki
tarkastella suhdettaan ideologiaan, rahoitukseen ja muuntautumiskykyyn (myoés Ha-
lava ym. 2018, 27). Uudenlaiset vaatimukset yhteiskunnan taholta seurata toimintaa
ja mitata sitd tuottavat jdrjestdille lisityotd, mutta monessa kohtaa niiden on myds
huomattu tuottavan tirkedi tietoa myos jirjestoille itselleen sekd antavan niistéd luo-
tettavan kuvan ulospiin. Jirjestot my6s omachtoisesti hakevat sertifikaatteja ja laatu-
kiasikirjoja toiminnalleen osoittaakseen patevyyttaan. Tekniikan, muun muassa sosi-
aalisen median ja internetin, hyédyntiminen tyossid on huomattu my6s tirkeiksi ja
sen avulla on kehitetty uusia ty6kaluja. Uusiutumista tapahtuu siis monessa kohtaa
luonnostaan.

Tutkimukseni jirjestoissd oli erilaisia kansalaistoimintaa, kehittimistoimintaa ja
palvelutoimintaa toteuttavia organisaatioita. Sosiaali- ja terveyspalveluiden uudistuk-
sen ja maakuntauudistuksen kariutuminen keviilld 2019 ei tarkoita sitd, ettd uudis-
tusty$ paittyy, vaan tyo jatkuu. Ja jirjest6jd ja niiden johtajien ty6ta tarvitaan edelleen
osana suomalaisen hyvinvoinnin tuottamista ja kansalaisten ja heikommassa ase-
massa olevien oikeuksien puolustajana ja asioiden ajajana. Jrjest6jen rooli voi hyvin-
voinnin ja terveyden edistimisen ty6ssd painottua kansalaistoimintaan ja matalan
kynnyksen toiminnan tarjoamiseen sekd asiantuntijuuteen alueen ja paikallisista
oloista ja ihmisistd. Sosiaali- ja terveyspalveluiden kokonaisuudessa osa jirjestoistd
hakenee edelleen paikkansa palveluiden tuottajina yritysten rinnalla. Osa palveluista
voidaan my®&s erityisilld jirjestelyilld osoittaa vain jirjestojen yleishyodylliselld toimin-
nalla toteutettavaksi. Koska asiakaskunta ja ongelmat muuttuvat ja rakenteiden ja ta-
louden muutokset aiheuttavat tuen tarvetta ihmisille, on jérjest6jen rooli vertaistu-
kena, palveluihin ohjaajana, niiden kehittdjind ja uusien toimintamuotojen luojana

edelleen ajankohtainen. Tdmin rahoituksen tukemiseksi toivotaan edelleen voitavan
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kayttdd STEA:n rahoitusta ja enenevissd mairin mahdollistaa yritysten tukea ja yh-
teistyotd jirjestojen kanssa. Jarjestjen on tirkedd itse hahmottaa ja rakentaa kuvaa
omasta toiminnastaan ja samalla my0s tuoda sité esiin, sen erityisyyttd ja ominaisuuk-
sia. Johtajuus ndyttdd myo6s kytkeytyvin vahvasti sithen, millainen jirjeston toiminta-
ja organisaatiorakenne on, painottuuko sen toiminta enemman kansalaistoimintaan
vai palvelutuotantoon tai kehittdimiseen. Johtajien on hyvi konstruoida omaa johta-
juuttaan ja identiteettejddn osana organisaatiota ja ymparoivai yhteiskuntaa seki vas-
taamaan muutoksiin ja kysymykseen, miten suuntautua tulevaisuuteen. Perusta joh-
tamistyOhon 16ytyy ymmarryksestd ja vastavuoroisesta toiminnasta johtajana, jirjes-
tojohtajuuden identiteetistd sekd ndiden rakentumisesta vuorovaikutuksessa uudel-

leen osana muuttuvaa toimintaymparistoa.
Tutkimusprosessin arviointia ja jatkotutkimusaiheita

Tutkimuksen kohteena ovat sosiaali- ja terveysjirjestot, tarkemmin lastensuojelu-,
mielenterveys- ja pithdejirjestot. Aineistona toimivat 18 jirjeston dokumentit seka
20 johtajan haastattelut. Aineiston voi katsoa olevan laadullisen tutkimuksen aineis-
toksi huomattava, melko iso ja kattava: noin 4000 sivua toimintakertomuksia, toi-
mintasuunnitelmia ja strategioita jirjestoistd vuosilta 2011—2016 sekd lihes 45 tuntia,
noin 1000 litteroitua sivua johtajien haastatteluaineistoa. Tutkimuksessa on hyédyn-
netty ison aineiston etu kattavan sisdllénanalyysin kautta, jossa my0s yksityiskohtia
on nostettu esiin, seki toisaalta tarkasteltu myGs laajaa haastatteluaineistoa, josta on
nostettu esiin pienid nyansseja johtajien puheesta diskursiivisen kategoria-analyysin
avulla. Aineistoa voi kritisoida kuitenkin siitd, ettd se on jirjestdjen itsensa tuottamaa
ja johtajien kanssa rakentunutta, ja ndin ndiden valikoivasti konstruoimaa. Tdmain
tutkimuksen tiedonantajien merkityksenannot ovat myo6s ainutkertaisia tulkintoja
eikd niistd suoraan voi tehda yleistyksid tai koko alaa koskevia johtopditoksid. Toi-
saalta tulosten olemuksessa voidaan nidhdi yleisempid merkityksid, jotka jaavat luki-
jan arvioitavaksi ja sovellettavaksi. Nden, ettd tutkimuksen tuloksilla on sovellusarvoa
erilaisten alojen toimintaympiristdmuutosten tarkasteluun seké johtajuuden tarkas-
teluun, erityisesti sosiaali- ja terveysalalla seki jirjestGtoiminnassa. Huomioitava kui-
tenkin on, ettd aivan puhtaasti vapaaehtoisvoimin toimivia jirjest6jd tutkimuksessani
ei ollut mukana, joten niiden suhteen tulosten soveltaminen ei ole kaikilta osin toi-
mivaa, koska muun muassa markkinoiden ja talouden sekd ammatillisuuden osalta

niissi toteutetaan erilaista toimintalogiikkaa.
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Sosiaalinen konstruktionismi ja etnometodologia tutkimukseni taustateorioina
ovat vaikuttaneet tutkimuksellisiin valintoihini seka tutkimusotteeseeni. Halusin ym-
mirtda jirjest6jd, muutosta ja johtajuutta nimenomaan niiden teorioiden lihtékoh-
dista. Muutos- ja johtamisteorioiden tarkastelu laaja-alaisesti on ollut itselleni kiin-
nostava tapa tarkastella ilmi6itd rajautumatta tiettyyn teoriaan, mutta lukijalle se saat-
taa ndyttdytyd myos lilan moninaisena. Tutkimusotteeni on ollut enemmin normatii-
vinen kuin kriittinen: olen lukenut aineistoja jirjestojen suunnasta pyrkien ymmirti-
main niiden muutoksia ja johtajuutta. Olen tutkimukseni luotettavuuden varmista-
miseksi kuvannut tarkasti tutkimusprosessini vaiheet ja analyysitavat. Metodologisia
valintojani voi kutsua rohkeiksi siind mielessi, ettd dokumenttiaineistoa olen tarkas-
tellut sisdllonanalyysin avulla hyodyntien sekd mairillistd ettd laadullista sisél-
l6nanayysia ja siirtyessini analysoimaan haastatteluaineistoa minun on taytynyt muut-
taa tdysin luku- ja kirjoitustapaani, kun olen soveltanut diskursiivista kategoria-ana-
lyysia. Itselleni erilaiset aineistot sekd analyysitavat ovat tuoneet rikkautta ja haasta-
vuutta sekd my6s paljon oppia tutkimustyon parissa. Toivon, ettd lukija onnistuu
hahmottamaan juonellisen kokonaisuuden, eiki ty6 nayttiaydy hinelle sirpalemaisena.
Uskon, ettd monipuolinen aineisto ja erilaiset analyysitavat tuovat sosiaali- ja terveys-
jarjestdjen toiminnan ja johtajuuden tarkasteluun muutoksessa vaihtelevuutta ja mo-
ninaisuutta. Kvalitatiivinen tutkimus on saanut tukea kvantifioinnista ja ndma yh-
dessd ovat rakentaneet tulkintaprosessini tuloksena monidinisen konstruktion, joka
avaa ymmarrysti jirjestdjen ja niiden johtajuuden rakentumisesta muutoksessa.

Tutkimus on sivunnut jirjestojen toiminnassa ja johtajuudessa montaa osa-alu-
etta, joiden syvempdin tarkasteluun tissi tutkimuksessa ei ole ollut mahdollisuutta.
Prosessini onkin herittinyt monta uutta kysymysti ja tuonut esiin kohteita jatkotut-
kimukselle. Ensinnikin kiinnostavaa jatkuvan muutoksen ja sosiaali- ja terveyspalve-
luiden uudistuksen valmistelun jatkuessa olisi atutkimus siitd, miten jirjestdjen toi-
minta kehittyy uudistuksen my6td, mihin suuntaan niiden paikka ja rooli palveluko-
konaisuudessa, niin sosiaali- ja terveyspalveluiden tuottamisessa, yleishyodyllisten
palvelujen toteuttajana kuin hyvinvoinnin ja terveyden edistdjind, muuttuu ja kehit-
tyy. Erikseen tutkimuksessa voisi my6s keskittyd tarkastelemaan jirjest6jd koskevan
lainsdddinnén uudistuksia sekd rakenneuudistuksia ettd muun muassa talouden ja
rahoituskanavien muuttumista. My6s toiminnan arvojen ja eettisyyden tarkempi tut-
kiminen kaikissa palveluja tuottavissa toimijoissa, niin julkisen, yritysten kuin jarjes-
tojen palveluissa ja niiden vertaileminen voisi tuoda tirkedd tietoa ja tukea palvelui-
den jirjestimiseen sekd ithmisten valintojen tietopohjaksi. Edelleen ndiemme varmasti

jarjestétoimijoiden eriytymistd toisistaan sekid uudenlaisten jirjestétoimijoiden toi-
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mintamuotojen syntymistd, kuten osuuskuntia, erimuotoisia osakeyhtiéitd ja yhteis-
kunnallisia yrityksia seka fuusioita, ja timin kehityksen seuraaminen ja erilaisten jar-
jestojen luokitteleminen ja niiden menestyksen seuraaminen on tarpeen. Kiinnostava
puoli olisi my6s tutkia, miten ja millaisena jirjestot nayttaytyvit toisten toimijoiden
silmin, esimerkiksi kunta-, valtio- tai yritystoimijoiden dokumenteissa, suunnitel-
missa sekd puheissa. Paljon puhutaan, etté jirjestot ja kolmas sektori ovat tirkea toi-
mija ja niiden kanssa tulee tehdi yhteisty6td, joten sen tutkiminen, miten eri tavoin
alueellisesti yhteistyo toteutuu ja millaisia eroja siind alueellisesti on, ja miten yhteis-
tyo sekd jirjestdjen toiminta alueella ndyttiytyy tai vertautuu maakuntien tai kunta-
laisten hyvinvointitiedoissa ja palvelupoluissa, olisi hyvin kiinnostavaa. Tama antaisi
konkreettista tietoa jirjestdjen toiminnan huomioimiseen muutoksissa seké hyte- ja
sote-palveluiden ja toiminnan kehittimisessi ja strategioiden laatimisessa.
Johtamisen tutkimiseen esitidn jatkotutkimusaiheina muun muassa jirjestojohta-
misen tutkimista henkil6ston nakokulmasta seka diskursiivisena vuorovaikutuksena
eri toimijoiden kanssa. Oma erityinen kiinnostukseni kohdistuu jirjest6jen johtajuu-
teen ja sen tutkimiseen etnografisin menetelmin, syvallisend arjen toiminnan tarkas-
teluna ja arjen diskursseissa henkil6ston, asiakkaiden ja yhteistybkumppaneiden
kanssa. Sosiaalialan ja jarjestojen johtajien osaamisen tutkiminen voisi my6s tukea
koulutuksen kehittimistd yhid vahvemmin. Kuten omassa tutkimuksessani tuli esiin,
vaaditaan jirjestojen johtajilta nyt ja tulevaisuudessa laaja-alaista moniosaamista sekd
kykya yhteistyohén moniammatillisesti. Kiinnostavaa olisikin tarkastella sitd, kuinka
hyvin sosiaalialan ja jirjest6jen johtajien osaaminen vastaa tarpeisiin ja toisaalta
kuinka paljon oikeustieteiden ja kauppaticteiden osaajat valtaavat alaa sosiaali- ja tet-
veysjohtamisessa sekd millaiset vaikutukset silld on alan ty6hon, vaikuttavuuteen, te-
hokkuuteen mutta my6s laatuun ja arvoihin. Tillaiselle tutkimukselle uskoisin olevan
tilausta ajassa, jossa mediassa kdyddin keskustelua sosiaali- ja terveyspalveluiden laa-
dusta ja yksityistimisestd sekd kansainvilisten yritysten asemasta palveluiden tuotta-
jana. My6s henkiloston hyvinvoinnin nikékulma on tirkedd tissd keskustelussa ja
keskustelussa sosiaali- ja terveydenhuollon johtajuudesta. Yhteiskunnallisesti olisi
hyvi tunnistaa mahdollisia eroavaisuuksia ja analysoida tietoa erilaisista palvelutuot-

tajista ja sosiaalialan ja jirjestOtoimijoista tyGnantajana.
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LITTEET

HAASTATTELURUNKO

Taustatiedot:

ika

koulutus

tyohistoria/-kokemus

nykyinen tehtivi/aika tissd tehtdvissd
jarjeston toiminnan ja rahoituslihteiden kuvaus

Teemat:

1. Johtajuus ja toimintaympirist6

- Miti on johtajuus? Miten se tulee esiin organisaatiossanne? Esimerkki,
kuvailu.

- Mitka tekijit vaikuttavat jonkun yksilon valintaan johtajaksi/johtavaan
asemaan organisaatiossanne?

- Mika on johtamisen rooli sosiaali- ja terveysjirjestossa?

- Miten johtajuus on muuttunut tyduranne aikana?

- Mitkd ovat olleet keskeiset muutokset sosiaali- ja terveysalalla, johtami-
sessa, yhteiskunnallisesti? Miten nimi ovat vaikuttaneet johtamiseen?
Miten ne ovat vaikuttaneet teidin organisaation toimintaan? Miti vaati-
nut? Mikd muuttunut?

- Miltd muutokset tuntuvat? Uhka/mahdollisuus, hyvii/huonoa?

- Millaisena yhteistybkumppaninne nakevit organisaationne? Millaista
palautetta olette saaneet?

- Muuttuuko johtajuus tulevaisuudessa? Jos, niin miten johtajuus muut-
tuu tulevaisuudessa?

- Mitki tekijit tekevit organisaatiosta innovatiivisen ja kehittyvan?

- Mita tirkeda ja akuuttia johtamiseen liittyvaa talld hetkelld ty6ssanne
meneillddn?
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2. Mini johtajana ja kehittyminen

- Millainen olette ja ette ole johtajana, periaatteet (arvot, arvostukset)?

- Oma urakehitys.

- Miten johtajuus ja johtajana toimiminen on vaikuttanut/vaikuttaa
omaan yksityiselimadnne?

- Miki on johtajana toimimisen suhde omaan identiteettiinne?

- Millaisia onnistumisen kokemuksia teilld on johtajana?

- Millaisia epaonnistumisia, miten selvisitte?

- Miki johtajuudessa on itselle helppoa/vahvuutenne, mika vai-
keaa/heikkoutenne?

- Millaista palautetta olette saaneet muilta johtajuudestani; alaiset, yhteis-
tyotahot?

- Millaista tukea saatte johtajuuteen, mista?

- Miti harrastatte vapaa-ajalla, miten piditte huolta hyvinvoinnistanne?

- Oletteko mukana jirjestGtoiminnassa tai vaikuttamistoiminnassa, poli-
titkassa?

- Omat kehittymistarpeenne, tavoitteenne johtajana.

- Miten yhteiskunnalliset muutokset ovat vaikuttaneet teihin johtajana?
Miten olette kokeneet osaamisenne vastaavan muuttuneisiin tilantei-
siin? Miten olette kehittineet osaamistanne johtajana?

- Mitd on hyvi johtajuus; kuvaus.

- Kuinka hyvin itse vastaatte hyvin johtajan mairitelmdin, mitd kehitet-
taviad itsessinne on johtajana?
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