STRATEGIATYON YLLATYKSET
— Esimerkkind kansalaisjarjeston strategiaprosessi

Atso Juote

Alun perin jarjesto X pyysi minun ja kollegoitteni apua strategiaproses-
sin pohjustamisessa. Jarjesto oli kansanterveystyota tekevd, Raha-auto-
maattiyhdistykseltd avustuksia saava jatkuvasti kasvava potilasjérjesto.
Jarjeston dynamiikkaa muovasivat jasenten ja aktiivisten vapaaehtoisten
odotukset, julkinen rahoitus poliittisine tavoitteiden asetteluineen sekd
samaistuminen terveydenhuoltojdrjestelmdian. Keskusteluissa paljas-
tui my®0s, ettd jarjestolld oli mittavaa yhteistyotd erilaisten kaupallisten
toimijoiden kanssa. Koko strategiaprosessin kdynnistamisen motiiviksi
osoittautui toimivan johdon tyhjyyden ja merkityksettomyyden koke-
mus liiton saavutettua merkittdvin voiton yhteiskunnallisten tavoit-
teittensa ajamisessa. Saavutuksen jilkeen johto ei ikddn kuin tiennyt,
mitd nyt tulisi tehdd vai pitédisiko koko jdrjesto lakkauttaa. Ulkoisesti
jarjesto ndytti menestyvdn hyvin. Sen jasenméard kasvoi. Sidosryhmit

arvostivat jarjeston tekemad tyota.

Téssd artikkelissa olen yrittanyt kirjoittaa kertomusta jarjestojen
strategiatyostd ja ajatteluuni vaikuttaneista asioista. Tarinaa kerron
konsultin nikokulmasta, en niinkddn systemaattisena kuvauksena
erddn jarjeston strategiaprosessista. Erityisend kiinnostuksen kohteena
ovat ddneen lausutut pyrkimykset verrattuna toteutuneisiin ja ilmaan-
tuneisiin tarkoituksiin. Esimerkkini kiytan jarjestod X yleiselld tasolla.
Osin tdmi johtuu halustani suojata jarjeston identiteettid, osin kyse on
prosessin systemaattisen kuvaamisen tylsyydesti ja raskaudesta. Strate-
giaprosessit ovat pohjimmiltaan arkista puurtamista. Useimmat esiin
nostamani ilmiot olisivat voineet tapahtua monissa tuntemissani jar-
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jestoissd. Toisaalta minulta on jddnyt huomaamatta tai olen jattinyt
kuvaamatta monia muiden ehki tirkedni pitdmid ilmioitd. Pohdintaa
on siivittdnyt yritys ymmartdd kummalliselta nédyttavid ratkaisuja. Ja
myos pidemmain ajan kuluessa vahvistunut kisitys, ettéd ratkaisuilla on
sittenkin ollut logiikkansa.

Yritys sietdd epdavarmuutta
vai yritys kdyttad epavarmuutta mahdollisuutena?

Strategiatydssd, kuten muuallakin, niakyy eldvasti paradigman tai ajat- Ajattelu muuttuu
telutavan muutos. Itse olen luonnehtinut kehitysti siirtymisestd var- — vaatimukset
muuden ajasta epidvarmuuden aikaan. Postmodernista kirjoittaneet strategialle
yhteiskuntatieteilijit ovat kuvanneet kehitystd siirtymisend suurista muuttuvat
kertomuksista pieniin kertomuksiin, yksittdisten auktoriteettien kor-
vautumisena monilla auktoriteeteilla ja annettujen identiteettien kor-
vautumisella itse luoduilla ja moninaisilla mindkuvilla (esim. Giddens
1991, Hautamidki 1996, Lihteenmaa 1997). Teollisen yhteiskunnan
luokkasidonnaiset elimdnmallit, kuten sdddyt, korvautuvat palvelu- ja
tietoyhteiskunnassa yksilollisen elimdnkaaren rakentamisella (Beck
1990). Ulrich Beckin (2000) mukaan modernille tai teolliselle yhteis-
kunnalle olivat ominaisia kollektiiviset elimintavat, tdystyollisyys,
kansallisvaltiot, hyvinvointivaltiot ja luonnon hyviksikéytto. Nyt esiin
nousevaa myohdismodernia yhteiskuntaa luonnehtivat ekologiset krii-
sit, palkkatyon vdheneminen, yksil6llistyminen, globalisaatio ja suku-
puolten vallankumous. Anthony Giddensin (1990) mukaan taustalla
on kiihtyvd eriytyminen, globalisaatio ja uusi teknologia. Mutta hin
menee vield syvemmiille ja kiteyttdd varsinaiset muutosprosessit kol-
meksi yhteiskunnalliseksi muutokseksi:
1) Ajallis-paikallisen etdisyyden ja sidoksen muuttuminen epdselvéksi.
2) Sosiaalisen toiminnan irrottautuminen paikallisesta yhteydestdan.
3) Elimin irtautuminen traditioiden kahleista.

Giddensin kasitteistossd traditiot ovat toistomalleja, ilmididen py-
syvid tulkintoja. Etdisyyksien pieneneminen, liikkuminen, laajeneva
vuorovaikutus, uudet mediat ja kommunikaatiovilineet murtavat pe-
rinteisid yhteisojd ja heikentdvit niitd ylldpitaviid traditioita. Jalkitradi-
tionaalisessa yhteiskunnassa traditioiden itsestddnselvyys kyseenalaiste-
taan; traditiot joutuvat perustelemaan merkityksend ja kamppailemaan
muiden tulkintojen ja traditioiden kanssa arvostaan. Ihmisten arvo-
maailmat erilaistuvat. Beckin mukaan normaaliutta ei endd ole. Tradi-
tiot eivdt endd tarjoa yhteiskuntaa koossapitivaa kittid. Uusia sidoksia
on etsittdvi tietoisesti, pohtien vaihtoehtoja ja tehden valintoja.

Voi olla, ettd Giddens ja Beck liioittelevat. Traditioita on toki olemas-
sa ja nithin myos turvaudutaan. Kuvattu kehityssuunta on kuitenkin

Strategiatyin yllitykset — Esimerkkind kansalaisjdrjeston strategiaprosessi, Atso Juote 133



Jarkiperdinen
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strategiaty®

olemassa ja haastaa ihmiset yksiloind vastaamaan omasta elimastdén.
Kilpailevien tiedon vilittdjien, nopean sihkoéisen kommunikaation,
pirstoutuneiden markkinoiden ja yhd monimutkaistuvien vuorovai-
kutussuhteiden maailmassa yksittdinen ihminen ei endd uskottavasti
ja itselleen rehellisesti pysty turvautumaan yhteen oppirakennelmaan
vaan joutuu luomaan oman totuutensa kuluttamalla, kokeilemalla,
vertailemalla ja yhdistelemdlld monia kilpailevia totuuksia. Samalla
lailla ihminen ei voi tukeutua yhteen auktoriteettiin ja toimia hdnen
ohjeittensa mukaisesti. Eikd ihminen endi pysty samaistumaan yhteen
aatteeseen tai yhteiskuntaluokkaan ja sopeutumaan sen tarjoamaan
olemisen muottiin.

Strategista ajattelua on ollut aina jarjestdissd kuten muissakin yhteisois-
sd. Se on puettu eri aikoina erilaisten nimien alle. Joskus on puhuttu
tavoiteohjelmista, joinakin aikoina pitkdn tdhtdyksen suunnitelmista,
joskus linjauksista. Jarjestot ovat olleet herkkid poimimaan johtamis-
oppinsa yrityksiltd. Monessa jarjestossdkin sovellettua perinteisté tapaa
ajatella strategiatyotd edustaa esimerkiksi Timo Santalainen (2005),
joka kuvaa kirjassaan ”Strateginen ajattelu” ideaalin strategiaprosessin.
Santalaisen mukaan strategiat syntyvit kahden logiikan tuloksena. Yh-
teison sisdltd ldhteva strategia pyrkii hyodyntdmadin yhteison vahvuuk-
sia tai poistamaan heikkouksia. Toinen mahdollisuus on pyrkid hyo-
dyntimdin ympiriston tarjoamia mahdollisuuksia. Tilloin voidaan
puhua ulkoa ohjautuvista strategioista. Strategiat ovat yritys tehdé va-
lintoja, asettaa tavoitteita ja tuottaa paamaddritietoisuutta toimintaan.
Tiivistden voi sanoa, ettd Santalaisen kuvaama strategiaprosessi on yri-
tys jarkiperdistdd ja yksinkertaistaa yhteisojen johtamista. Samalla se
on aikakautensa kuvaus siitd, mitéd strateginen suunnittelu on, kun se
tukeutuu Giddensin kuvaamassa mielessi traditioon. Monimutkaisessa
maailmassa perinteeseen turvautuminen ja yksinkertaistaminen ovat
suojautumista hallitsemattomuutta vastaa. Garreth Morganin (1997)
mukaan nikokulmasta riippuen strategian voi nahdé organisaation toi-
minnan tehostamisena (konemetafora), optimaalisena sopeutumisena
ympiéristoon (ekologinen metafora), jatkuvaan oppimiseen tahtdavana
toimintana (oppivien organisaatioiden metafora), tiedostamattoman
hyodyntimiseen tihtddvina toimintana (psykodynaaminen metafora)
tai valtaan ja hallintaa tdhtddviand toimintana (poliittinen tai imperi-
alistinen metafora). Realiteetti kuitenkin on, ettd strategiat harvoin
toteutuvat sellaisinaan. Mintzenberg (esim. 1998) on lukuisissa kirjoi-
tuksissaan kuvannut kriittisesti strategisen johtamisen tuloksia. Hinen
mukaansa voidaan puhua, sattuman aiheuttamista, muotoutuvista tai
viliin tulevista strategioista. Usein ndyttda siltd, ettd vasta jalkiviisauden
valossa voidaan kuvata menestyksellisid strategioita. Monimutkaista
ndyttdd olevan vaikea jarkiperdistda.
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Pauli Juuti on mielestdni kirjoittanut ansiokkaasti johtamisteorioista
teksteind ja keskusteluina esimerkiksi teoksessaan Johtamispuhe. Teks-
tuaalisuudella hin viittaa johtamismallien tarinallisuuteen ja samalla
teoriattomuuteen (siind mielessd, ettd ne kestdisiviat empiirisen koet-
telun) ja kirjoittajiensa edustamaan ideologiseen ulottuvuuteen. Héin
jatkaa yhdessd Mikko Luoman (2009) kanssa samaa teemaa soveltaen
yhteiskuntatieteistd tuttua postmodernin kisitettd ja kompleksisuus-
teorioita strategiseen johtamiseen. Diskurssien nidkokulmasta strategia
onkin kertomus ja kuvaus sisdisestd ja ulkoisesta dynamiikasta. Hyvdan
strategiseen tarinaan kuuluu dynamiikkaan liittyvien esteiden ja mah-
dollisuuksien hahmottaminen. Strategisessa tarinassa puolustusme-
kanismit voivat olla parhaimmillaan menestyksen ldhtokohta tai ne
voivat virheellisind ja vddrin ajoitettuna johtaa tuhoon. Kiinnostavalla
tavalla he esittdvit, ettd strategialla on tuloksen ja keinojen madrittelyn
lisaksi muitakin tehtavia.

Juutin ja Luoman (2009) mukaan strategia on pikemminkin proses-
si kuin tuotos. Prosessin tehtdvdnd on nostaa tietoisuuteen niitd tekijoi-
td, jotka sddteleva yhteison toimintaa. Ajatus on postmodernin késitettad
kéyttavien piirissd yleinen. Koska suoraviivainen ja syys-seuraus-suhtei-
siin perustuva suunnittelu ei ole monimutkaisessa mahdollista, taytyy
rakentaa prosesseja, joissa asioilla on mahdollista kehkeytyd ja ilmaan-
tua. Ajatus prosessista itseisarvona tunnustaa ja tunnistaa jarkiperdisen
ajattelun kyvyttomyyden olennaistenkaan asioiden tunnistamiseen ja
erilaisten puolustusmekanismien voiman ilmididen mitdtoimisessa.

Menestyksellisen strategian edellytyksend on yhteisossé esiintyvien
jailmaantuvien tunnetilojen tunnistaminen ja kisittely. Merkittivai on,
ettd yhteison eri osissa — varsinkin suurissa organisaatioissa — todenna-
koisesti ovat vallalla eri tunnetilat. Ndiden tunnetilojen keskindisesta
dynamiikasta tulee joko este tai voimavara yhteison kehittimisessa.
Juuti ja Luoma pelkistavit tunnetilat nelikenttdin uudistumishakui-
suuden ja strategian suunnan selkeyden suhteen pysdhtyneisyydeksi,
kiehunnaksi, lepokitkaksi ja flowksi.

Strategia
vastauksena

monimutkaisiin

vaatimuksiin

Vahva
Flow

oikeasta suunnasta oikeasta suunnasta

Kiehunta - Muutoshakua, kritiikkia, poikkeavia kasityksia
aikaansaaminen T - Haasteena tulevaisuus orientaation aikaansaaminen

»

Uudistumis-

- Energiaa, vahvoja
tahtotiloja

- Innokkuutta maanisuu

‘ > teen asti

- Haasteena positiivisen uu-
distumiskierteen yllapito

hakuisuus

Pyséhtyneisyys Lepokitka

- epéluuloa, pelkoa, epéselvid ja ristiriitaisia tavoitteita - Yhtendinen kasitys

- Haasteena luottamuksen rakentaminen suunnasta, mutta vai-
keuksia paasta liikkeelle

- Haasteena pienten muu-
tosten kdynnistdminen

Heikko Strategisen suunnan selkeys
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Kuvio 2.
Yhteisdssd
vaikuttavia
tunteita
(Guttman 2003).
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David Guttman on omissa teksteissdédn kdyttinyt paljon moni-
muotoisempaa tunteiden ja vastatunteiden kirjoa sekd todennut, ettd
vastatunteita tarvitaan kehityksen ehtona. Guttman puhuu zig-zag-
organisaatioista viitaten vanhaan hegelildiseen ajatukseen taantumi-
sesta etenemisen ehtona. Yhteisot tarvitsevat toiveikkuuden vastakoh-
tana epdilyd, innostuksen vastavoimana masennusta tai pysdhtymistd
ja rohkeuden vastavoimana pelkoa. Guttman sekd Juuti ja Luoma ovat
kuitenkin samaa mielti siitéd, ettd yhteison tunnetila vaikuttaa sen toi-
mintakykyyn ja ettd erilaisissa tunnetiloissa olevat yhteison osat vaikut-
tavat koko yhteison dynamiikkaan.

Innostus Rohkens

Kirsvillisyvs

Nautinto

Karsun dttomyys

? Masennus

Juuti ja Luoma (2009) siteeraavat lukuisia kompleksisuudesta kirjoit-
taneita, kuten Eisenhardtia ja Martinia sekd Brownia ja toteavat, ettd
monimutkaistuvassa maailmassa menestyksekkdit organisaatiot ovat
onnistuneet padsemddn ja asemoimaan itsensd kuilun reunalla. Juuti
ja Luoma ovat suomentaneet reunalla tai ddrelld oloa kuvaavan alku-
perdistermin dramaattisesti, mutta kuvaavasti. Kuilun reunalla kisite
viittaa uudelleen suuntautumisen kykyyn, joka syntyy asemoimalla yh-
teiso sekd sisdisesti ettd ulkoisesti kaaoksen reunalle. Menestyville yh-
teisoille on eduksi, ettd niilld on uskollisia asiakkaita, tunnettu briandi,
syvillistd osaamista, erinomaiset jakelukanavat ja vaurautta (vrt. Santa-
lainen 2005). Postmodernissa maailmassa nimai eivit kuitenkaan riita.
Kuvaan on tullut tekijoitd, jotka jarkyttivit vanhoja organisaatioiden
johtamisen peruspilareita (vrt. Giddens). Teknologiat muuttuvat yha
nopeammin, alue- ja globaalipolitiikoilla on arvaamattomia seurauksia,
toimialat organisoituvat uudestaan ja asiakkaiden arvostukset muut-
tuvat ennakoimatta. Tdllaisessa maailmassa menestyminen ndyttdd
edellyttidvdn yksittdisten ratkaisujen sijasta kokonaisuuksien hahmot-
tamista, monien vaihtoehtoisten ratkaisujen samanaikaista tarkastelua
ja lineaaristen vaihtoehtojen tarkastelun sijasta uusien vaihtoehtojen
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luomista (Martin 2007). Kuilun reunalla oleminen tarkoittaa siis jatku-
vaa eldmistd monien vaihtoehtoisten etenemisteiden risteyksessa.

Kuilun reunalle pidsemiseen on Kkirjallisuuden mukaan ainakin
seuraavia etenemisteitd: 1) improvisointi, 2) liittoutumien hyodynta-
minen, 3) menneisyydestd ammentaminen, 4) tulevaisuuteen panos-
taminen ja 5) oikea ajoitus (esim. Brown ja Eisenhardt 1998). Kuilun
reunalle pdidsseiden yhteiséiden keskeinen ominaisuus on kyky suun-
nata resursseja dynaamisesti uudelleen. Tamian tapahtuu muuttelemal-
la projektien ja prosessien voimavaroja tarkoituksenmukaisella tavalla.
Organisaatiot ndyttavit oivaltaneen, ettd ne eivdt pysty hallitsemaan
muuttavaa maailmaa, mutta ne pystyvit luomaan yksinkertaisia sdan-
t0jd, joiden avulla resursseja suunnataan ja kdytetddn. Ndiden sddntojen
tulee kyetd luomaan organisaatioon riittivit rakenteelliset puitteet, jot-
ta ihmiset kykenevit suuntaamaan energiansa oikeisiin asioihin infor-
maatiodhkyn tdyttdmassd maailmassa. Sdantojen on luotava riittavasti
turvallisuutta epdvarmoissa oloissa. Sddntdjen on ohjattava ihmisid
hankkimaan riittdvisti tilannesidonnaista tietoa, jotta he voivat heit-
taytyd antaumubksellisesti uusiin tilanteisiin kdyttden hyvikseen entisid
kokemuksiaan. Sddntdjen on luotava riittdvit puitteet kommunikaa-
tiolle yli yksikkorajojen. Sddntojen tulee olla sellaisia, ettd ne auttavat
ihmisid oppimaan virheistddn, silld epdonnistumiset mahdollistavat
kehittymisen. Oikein ja samalla tavalla tekeminen ylldpitda vallitsevaa.
Ristiriitojen ja poikkeamien tutkiminen mahdollistaa toisin tekemisen.
Edelld kuvatut periaatteet ovat ideaalin organisaatiokulttuurin ilmen-
tymad. Lionell Stapleyn (esim. 2001) mukaan organisaatiokulttuurissa
tavoitellaan johdonmukaisuutta, jatkuvuutta, ennustettavuutta ja riit-
tdvand harmoniana sekd ristiriidattomuutena ilmenevai eheyttd. Hyva
organisaatiokulttuuri on hyvi kasikirjoitus, jonka varassa ihminen voi
vapaasti improvisoida tilanteessa kuin tilanteessa. Strategia voi olla va-
line yhteisollisen kisikirjoituksen luomiseen ja samalla mallinnus siitd,
miten moninaisten valintojen kanssa eletddn ilman, ettd menetetddn
moninaisuudessa piilevit mahdollisuudet.

Juuti ja Luoma esittdvit, ettd strategian tehtidvdni on tuottaa iden-
titeettejd asiakkaille. Ideaalissa tilanteessa yhteison toiminta néyttaytyy
tekstind tai kertomuksena, jossa asiakkaat ovat mukana tuottamassa
kertomusta ja samalla luomassa itselleen identiteettii. Itselleni puhut-
televia esimerkkeji ovat olleet Applen tapa luoda kiyttdjakerhoja (Mac-
Intosh User Group) ja kdyttdd nditd oman ilosanomansa luomiseen,
testaamiseen ja levittimiseen. Jarjestomaailmassa olen ollut mukana
tyostamassd Karjalan Liiton tarinaa, joka aikojen saatossa on muuttunut
ensin luovutettujen alueiden kuntien omaisuuden hoitajasta evakkojen
sosiaaliseksi edunvalvojaksi, sitten karjalaisen kulttuurin muistelusta ja
Karjalan palauttamisen puolestapuhujasta uudenlaiseksi kulttuurijar-
jestoksi, jossa karjalaista sukujuurta olevat tyostdvit suhdettaan juu-
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riinsa ja pyrkivit luomaan karjalaisesta perinteestd — esim. sie ja mie-
puheesta, pidoista, ruuista jne. — nykyajassa toimivia kisikirjoituksia,
jotka ovat vastavoima muodollisuudelle, titteleille, hierarkioille ja pri-
vatisoitumiselle (Juote 2002). Juutin ja Luoman mukaan postmoderni
organisaatio on tarinoiden tuottaja, kisikirjoittaja ja ndyttimomestari
(Juuti & Luoma 2009). Kyetidkseen luomaan identiteettejd, organisaati-
on on synnytettdvi strategiasta eldhdyttavii ja kiehtovia tarinoita, jotka
herittavdat ihmisten mielenkiinnon ja saavat heiddt mukaan eldhdytta-
vain keskusteluun, jossa strategioita luodaan ja sovelletaan.

Jos monimutkaisuutta ei hallita, sitd voi kuitenkin ymmartii ja
sithen voi vaikuttaa olemalla mukana monimutkaisuudessa. Strate-
giatyoskentelyn on otettava mukaan henkilosto ja asiakkaat mukaan
strategiatyoskentelyyn. Postmodernilla tavalla ymmarretty strategia
on heimojen muodostamisen strategia. Strategian keskeinen tehtdva
on mahdollistaa asiakkaiden ja henkiloston samaistuminen yhteison
toimintaan. Prosessi on luonnollisestikin vastavuoroinen: yhteisdjen
on samaistuttava asiakkaisiinsa. Tama edellyttdd yhteison identiteetin,
henkiloston identiteetin ja asiakkaiden identiteetin muotoutumista yh-
dessi ja kietoutumista toisiinsa. Ndin on mahdollista synnyttd4 strate-
ginen liitto, jossa kaikki tukevat toisiansa uusien ratkaisujen muodos-
tamisessa.

Mennesiin strategian voimavarana

Jarjestojen rooliin Suomessa on aina kuulunut toimia valittdjianad yhteis-
kunnan eri toimijoiden vililld. Lihes 150-vuotinen historia nousuineen
ja laskuineen tarjoaa strategisen tyon lihtokohdaksi paljon kokemusta.
Jarjestot ovat luovuttaneet omassa piirissd syntyneitd toimintatapoja
muille. Vastaavasti ne ovat omaksuneet muiden toimijoiden kaytdn-
toja — valilld onnistuen, vililld umpikujaan ajautuen. Pyrkiessddn ke-
hittimidn toimintaansa jirjestot ovat omaksuneet liike-elamaistd tai
julkisesta hallinnosta kisityksid tehokkuudesta, tuloksellisuudesta, or-
ganisoitumisen ja johtamisen tavoista. Esimerkkeind voidaan mainita
tulosjohtamisen, laatujohtamisen ja viime aikoina tasapainotettuihin
mittareihin (balanced scorecard) perustuvaa ajattelun soveltamisyri-
tykset. Nditd ismejd on kaytetty myos jarjestojen tulevaisuutta suunni-
teltaessa. Usein yritysmaailmasta tuotujen johtamis- ja kehittimismal-
lien suuri heikkous néyttdd olevan asioiden yltiopéinen jarkeistiminen.
Erityisesti toiminnan tulosten uskotaan olevan rationaalisia. Erilaisten
kehittimis- ja johtamisismit toimivat luultavasti jarjestoissd yhtd hyvin
tai huonosti kuin muuallakin edellyttien, ettd niitd sovellettaessa huo-
mioidaan jérjestojen erityislaatu (vrt. Juuti 2001).
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Jarjestoilld, erityisesti kansalaisjirjest6illd on ollut Suomen historiassa Kansalaistoiminta
merKkittivi rooli yhteiskunnan kehittdmisessi. Kansalaisten yhdistys- muutoksessa
toiminnan kautta on pitkalti rakentunut nykyisin tuntemamme kansa-
laisyhteiskunta (esim. Kananen 1998, Harju 2003, 43—138). Yhdistys- ja
jarjestotoiminnan vaikutuksesta ovat syntyneet sosiaalisia eroja tasoit-
taneet hyvinvointiyhteiskunnan mekanismit, kuten yleinen koululai-
tos, julkinen terveydenhuolto tai edustuksellinen demokratia. Toiminta
yhdistyksissd on synnyttinyt lukemattomia innovaatioita ja vihitellen
hiivyttanyt niin sddtyihin, kieleen kuin ideologiaankin perustuvia vas-
takkainasetteluita. Jarjestojen tehtdvani on ollut tuoda nikyviksi ja sa-
noittaa kansalaisten tarpeita, toiveita ja intohimoja. Ndiden pyrkimys-
ten varaan on pitkailti rakennettu suomalainen tulkinta pohjoismaisesta
hyvinvointiyhteiskunnasta. T4t4 kirjoittaessani tunnistan oman intohi-
moni ja tarpeeni idealisoida kansalaistoimintaa aikana, jolloin monet
suhtautuvat sithen tarpeettomana ja vanhanaikaisena.

2000-luvulla kansalaisjirjestojen tehtivd on muuttunut, mutta se
ei ole kadonnut. Suomessa on n. 125 000 rekisteroityd yhdistystd (Pa-
tentti- rekisterihallitus 2009). Toimivia yhdistyksid on noin 70 000.
Valtakunnallisia liittoja on noin 1000 ja piirijarjestoja noin 3 000.
Loput ovat paikallisia yhdistyksid. Rekister6imattomiéd yhdistyksid on
noin 30 000. (Harju 2008). Kansallisvaltion rakentaminen ja sen hy-
vinvointirakenteiden kehittiminen on saavuttanut sellaisen vaiheen,
jossa on vaikeaa 16ytdd suuria joukkoja kiinnostavia yhteisid projekteja,
jollaisia ovat olleet mm. yleinen ddnioikeus, koulutus, sosiaalipalvelut
jalkiteollisen yhteiskunnan vaatima identiteettityo. Joukkoliikkeisiin
ja yhdistyksiin hakeutumisella on my6s kulttuurinen ja symbolinen
ndkokulma: samaistuminen tarjolla oleviin yhteisollisiin identiteettei-
hin on sitd helpompaa, miti suurempi samankaltaisuus esiintyy niis-
sd vallitsevien tulkintakehysten vililld. Jarjestojen ja joukkoliikkeiden
maailma voidaan ndhdé sellaisina yhteisollisind identiteetteind, jotka
rakentuvat kokonaisiksi jirjestelmiksi joidenkin ydinteemojen ja kult-
tuuristen avainsanojen ympdrille (Siisidinen 1992). Paradoksaalisesti
nayttdd siltd, ettd mitd enemman yksilollisyys korostuu yhteiskunnassa,
sitd enemman yksilot tarvitsevat vertaisryhmid rakentuvan identiteet-
tinsd testaamiseen — Siisidisen mainitsemalla ehdolla. Oma kokemukse-
ni on, ettd sellaiset jarjestot, jotka tavalla tai toisella pystyvit tarjoamaan
jasenilleen tilan itselleen tirkeiden kysymysten symboliseen kasittelyyn
menestyvit.

Kirjallisuudessa ja tutkimuksissa jirjestot kuvataan osaksi kolmatta Kansalaistoiminta
sektoria. Kolmannen sektorin moninaisille ja osin vaikeasti mairitel- osana kolmatta
taville toimijoille ovat tyypillistd pysyvit rakenteet, voittoa tavoittele- sektoria
mattomuus, toiminta toisten tai yleiseksi hyviksi (yleishyodyllisyys) ja
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valittava rooli kansalaisten sekd toisaalta markkinatalouden ja toisaalta
julkisen talouden vililld. Erityisesti jirjestotoimintaan liitetd4dn usein
ajatus vapaaehtoisuudesta ja vapaaehtoisten suuresta tyopanoksesta
(Helander 1998, 53-55). Samoin jdrjestoille on tyypillistd riippumat-
tomuus julkisesta vallasta ja pddomiin perustuvasta omistajuudesta.
Todettakoon, etti yleishyodyllisyyden ja riippumattomuuden vaatimus
rajaa jarjestokeskustelun ulkopuolelle lukuisan joukon voittoa tavoitte-
levia tai julkisen hallinnon maarittimid tehtdvid tekevid rekisteroityja
yhteisoja.

Kaikki edelld luetellut piirteet ovat omiaan mahdollistamaan jarjes-
tojen tavoitteiden moninaisuuden ja vaikeaselkoisuuden. Namai seikat
ovat jarkiperdisyyden ja yksinkertaisuuden tavoittelun nikokulmasta
heikkouksia. Jarjestotoiminnan pitka historia ja jarjestojen elinvoimai-
suus kuitenkin antavat viitteitd siitd, jarjestotoiminnan omintakeinen
logiikka — taloudellisen voiton minimointi, toiminta toisten hyviksi,
kansalaisten tarpeita vilittivd rooli, vapaaehtoisuus ja riippumatto-
muus — voikin olla vahvuus.

Kehittdjien nakokulmasta jarjestot ovat moninaisuudessaan ongel-
mallinen kohderyhmi. Itsestddn selvisti kaikki jarjestot — kuten kaik-
ki yhteisot yleensidkin — ovat oman paikallisen historiansa tuotoksia.
Téssd suhteessa jarjestot eivit ole sen ainutkertaisempia kuin yksittédiset
yritykset tai julkisen hallinnon toimijat. Yleistivimmassa katsantokan-
nassa jarjestot voidaan ryhmitelld eri kriteerien perusteella. Jaottelui-
den ongelma on, ettéd varsinkin monet suuret jarjestot ovat sulauttaneet
sisddnsd erilaisia ominaisuuksia. Omalta kannaltani merkittiva jako on
ollut jako kansalaisjirjestoihin, yhteiskunnallista palvelutehtivii te-
keviin ja kaupallista palvelua toteuttaviin jarjestoihin (Heikkala 2001,
78-80, my06s 1998, 157).

Kansalaisjdrjestoilld tarkoitetaan Heikkalan (2001) jaottelussa en-
sisijaisesti jdsentensd intressien mukaan toimivia jirjestojd joissa ja-
senten omistajuus (pditantdvalta ja mahdollisuus vaikuttaa padtok-
sentekoon) on vahva. Jdrjestojen resurssit perustuvat huomattavassa
madrin jiseniston vapaaehtoistyon panokseen ja jaseniltd kerittyihin
rahavaroihin. Ndiden jarjestojen toimintaa madrittdd jasenisto ja jdr-
jesto on jdsenistostddn riippuvainen (vrt. Harju 2003, 9-33). Toiminta
voi olla jasenten omiin tarpeisiin keskittyva (harrastusjirjestot), silla
voi vahva yhteiskunnallinen edunvalvontatehtéiva (poliittiset liikkeet),
tai jasenistod voi yhdistdd aate kuten hyvintekeviisyys, etninen tausta
jne.. Vapaaehtoisilla on vahva rooli sekd toiminnan toteuttamisessa ettd
jarjeston paitoksenteossa.

Yhteiskunnallistetulla palvelujérjestoilld tarkoitan yhdistyksid, jot-
ka ovat olemassa ensisijaisesti ratkaistakseen jonkin yhteiskunnallisen
ongelman. Ndmd jarjestot ovat ottaneet hoitaakseen hyvinvointivaltion
reuna-alueille jadvan palvelutehtdvan. Historiallisesti tidtd on kutsut-
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tu hyvdn tekemiseksi tai filantropiaksi. Suomessa ndiden rahoitus on
pitkalti yhteiskunnan varassa ja mahdollisuudet toimia perustuvat val-
tion tai kuntien antamaan mandaattiin. Palvelujérjestoissd toimintaa
ohjaavat jdasenten tarpeiden sijasta yhteiskunnan (poliittiset paattdjt,
virkamiehet) tulkitsemat tarpeet. Jarjestot ohjautuvat yhteiskunnan ra-
hoituksen varassa, joka vdistimittd pienentdd niiden itsendisyyttd. Pal-
katuilla tyontekijoilld on usein maidrdava rooli suhteessa vapaaehtoisiin
eivitkd vapaaehtoiset osallistu laajassa mitassa palvelujarjeston hallin-
toon. Ajan kuvana monissa ndissi jarjestoissd puhutaan ammatillisesti
ohjatusta vapaaehtoistyosta.

Kaupallistetut palvelujirjestot ovat omaksuneet toimintaansa mark-
kinatalouden logiikan. Ne tuottavat maksullisia palveluita ja niiden
toiminta ohjautuu ostajien kiyttaytymisen mukaan. Kaupallisin peri-
aattein toimivat jdrjestot (esim. jotkut urheilujdrjestot tai musiikkita-
pahtumien jdrjestdjdt) ovat korvanneet osallistumiseen perustuvan lo-
giikan vaihdantaan ja kulutukseen perustuvalla logiikalla yhdistden sen
yleishyodyllisyyteen. Palveluita voidaan tuottaa yhtd hyvin kaikille ku-
luttajille kuin omille jasenillekin. Esimerkiksi Veronmaksajien keskus-
liitto on mallittanut neuvontapalvelunsa ja tiedotuksensa jasenmaksun
vastikkeeksi tavalla, joka on johtanut liiton jisenméidran merkittaviaan
kasvuun.

Omana ryhminddn voidaan tarkastella edunvalvontajirjestojd
(ammattiyhdistykset), poliittisia tai uskonnollisia jédrjestojd (Siisidinen
1998). Niiden toimintaa ohjaa ideologia tai yhteiskunnallisen vaikut-
tamisen logiikka, joka itsessddn oikeuttaa jarjeston toiminnan, vaikka
jarjestolld ei olisi yhtddn kannattajaa.

Jarjestojen toimintaa ohjaavat osallistumisen, palvelun, vaihdannan
tai vaikuttamisen logiikat. Edelliset madritelmdt kuvasivat jarjestojen
ideaalityyppejd, yhden logiikan mukaan toimivia. Usein jédrjestdissd eri
logiikat sekoittuvat. Monilla jirjestoilld on merkittivaa kaupallista toi-
mintaa, esimerkiksi tarvikevalitysta tai suuria tapahtumia. Samat jarjes-
tot voivat olla merkittdvid yhteiskunnallisia vaikuttajia ja niilld voi olla
yhteiskunnan tarpeista lahtevdi palvelutoimintaa, joka on tarkoitettu
ensisijaisesti muille kuin jasenille. Monet jdrjestot puhuvat jasenpalve-
luista tuodessaan vastikkeellisuuden logiikan osallistumisen logiikan
rinnalle osaksi jirjeston toimintaa. Kiytinnossid timi tarkoittaa sitd,
ettd jarjeston padttdjat pyrkivdt tuottamaan jasenmaksun vastikkeeksi
konkreettisia tuotteita tai palveluita.

Jarjeston kehittimistd pohtivat joutuvat kysymaiin itseltddn, minka
tarkoituksen ehdoilla jirjesto toimii, ja se puolestaan madrittdd, mitd
voidaan tehdi ja mitd ei. Sotkuiseksi tilanne muuttuu, kun kansalais-
jarjeston vapaaehtoisuuteen sekd demokratiaan yhdistyy palkattujen
tyontekijoiden asiantuntemukseen perustuva ohjausvalta ja kaupalli-
suudesta nouseva voiton tavoittelu tai tehokkuuden vaatimus.
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lukuisiin muihin yleishyodyllisiin rekisterdityihin yhdistyksiin. Kansa-

laisjarjeston tunnistaa mm. seuraavista piirteista:

1) Kansalaisjarjestoille on tyypillistd niiden luonne kaikille halukkaille
avoimena yhdistyksend. Kuka tahansa voi liittyd yhdistyksen jase-
neksi.

2) Kansalaisjirjestoissa yleishyodyllisyys toteutuu osallistumisen ja va-
paaehtoisuuden kautta. Padstikseen osalliseksi yhdistyksen tarkoi-
tuksesta, tulee sen toimintaan osallistua.

3) Kansalaisjdrjestostd voidaan puhua yhdistyksen kootessa toimintaan
suuren madrdn jasenid. Suuri maird tarkoittaa tdssi tilannetta, jossa
jasenten madra ylittaad selkedsti sellaisen rajan, jossa yksittéiselld ja-
senelld olisi kdytdnnossd mahdollisuus olla kaikkien jdsenten kanssa
henkilokohtaisessa vuorovaikutuksessa. Jarjestoon liittyy siis kaaok-
sen elementti.

4) Kansalaisjdrjestoille on tyypillistd, ettd vapaaehtoisia on paljon, va-
paaehtoisille on tarjolla lukuisia erilaisia rooleja ja merkittivd osa
jdrjeston toiminnasta ja tuloksista syntyy vapaaehtoisten toiminnan
kautta (vrt. Harju 2003, 12—-15).

5) Kansalaisjarjestoille on luonteenomaista pyrkimys autonomiaan ja
riippumattomuuteen. Tavoitteet ja toimintatavat ovat sisdsyntyisid,
jdseniston tarpeista ldhtevia.

6) Kansalaisjdrjestoille on tunnusomaista demokratiaa tavoittelevat
toimintatavat ja padtosvallan hajautuminen eri puolille suurta yh-
distysta.

(Juote 2008)

Kansalaisjdrjestojen kehittdjdt joutuvat tekemisiin jdsenten tarpeiden,
osallisuuden, vapaaehtoistyopanoksen, riippumattomuuden korosta-
misen ja hajautuneen piitoksenteon kanssa. Kaikkiin ndihin piirtei-
siin siséltyy sellaista historiallisesti arvokkaaksi osoittautunutta, jota
kansalaisyhteiskunnassa tulisi vaali. Samalla nama piirteet luovat usein
olosuhteet, joissa jarkiperiiset ja liike-elamissd koetellut palvelujen
kehittimisen mallit ja johtamisen oppisuunnat eivit pade tai niitd on
vaikea soveltaa. Itse asiassa jarkiperdisyyttd ja toiminnan taloudellista
tehokkuutta korostavat toimintatavat voivat olla kansalaistoiminnalle
tuhoisia.
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Kansalaisjdrjeston strategiaa rakentamassa

Alun perin jdrjestd X siis pyysi minun ja kollegoitteni apua strategia-
prosessin pohjustamisessa. Tarkoituksena oli tehdi jarjestokuvatutki-
mus ja tutkimukseen liittyen jérjestdd kaksi n. 50-100 hengen verstas-
tyoskentelyd. Ensimmadisessd madriteltiin tutkittavia asioita ja toisessa
evistettiin jarjestokuvatutkimuksen pohjalta jirjeston strategiatyota.
Lisdksi oli sovittu, ettd konsultti avustaisi strategiatydryhmai varsinai-
sen strategian tyostamisessd.

Konsultaatioprosessit ndyttavat yhd useammin olevia hapuilevia ja
uudelleen muotoutuvia matkoja. Jos sopimuksia tehdddn, ne muuttu-
vat. Niin tdssdkin tapauksessa. Sittemmin konsultti sai tehtdvikseen
toimia strategiatyoryhmaén sihteerini ja strategian kirjoittajana. Muu-
toksen rationaali syy oli resurssipula. Liiton toimihenkiloilld ei ollut
kirjoittamiseen varattuna riittavésti tyoaikaa. Pinnan alla lienee ollut
kyse ristiriitojen sietimisen vaikeudesta ja kannattelun puutteesta. Ul-
kopuolisen konsultin oli helpompi kisitelld erilaisia ndkemyksii ja in-
tohimoja, tehdd kompromissiehdotuksia seka sietdd omiin ehdotuksiin
liittyvdd torjuntaa. Alkuperdisestd sopimuksesta ja omasta kdytinnos-
taimme poikkeava toimintatapa synnytti keskuudessamme pohdintaa
konsultin roolista ja ulkopuolisuuden vaarantumisesta. Tdssd mieles-
sda muutos aiheuttikin ylimaérdistd tyotd ja tarvetta varjella konsultin
roolia.

Strategiaprosessin  jo Y
paatyttyd meilld oli mah- Verstas 1: mita haluamme kysya jasenilta ja sidosryhmilta?
dollisuus kurkistaa jar- _ —‘
jeston  keskustoimiston J“;’;:ﬂ;:;}
todellisuuteen kehittimis-  # == \
péiivien ja siithen lnttyva Verstas2: Jarjestokuvatutkimuksen tulokset ja evastykset
ilmapiirikartoituksen tii- { it J
moilta. Samalla saimme
mahdollisuuden arvioida
strategiaprosessia ja sen
onnistumista. Tami ta-
pahtuin. 1,5 vuotta strate-
glatYOSkentelYn paatyttya' [ Liittokokous: Strategian hyvaksyminen ]
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Jasen- ja sidosryhmatutkimus strategian peilina

Jarjeston pyynnostd toteutettiin jarjestokuvatutkimus, joka koostui
useista eri vastaajaryhmistd. Osa vastauksista kerittiin haastattelemalla
osa lomakekyselyind. Tarkoituksemme oli synnyttdd monitahoinen ar-
viointi, jossa erilaiset nikokulmat keskustelevat jarjeston kehittimisen
mahdollisuuksista ja vaihtoehtoisista tulevaisuuksista. Seka tirkeiden
tutkimuskysymysten ettd vastausten tulkintaan otettiin mukaan viiti-
senkymmenti jirjeston aktiivia verstastygskentelyn kautta (vrt. Open
space). Osallistavien tyotapojen keskeinen tehtdvi oli varmistaa jarjes-
ton sisdisessd keskustelussa muotoutuvien tirkeiden teemojen tunnis-
taminen sekd niiden testaaminen tulkintoja vasten. Teemoja etsittiin
moniddnisen dialogin kautta. Keskeistd oli nakokulmien moninaisuus,
ei yksimielisyys tai harmonia.

Rikas tutkimusaineisto, joka koostui sekéd kyselyiden ja haastatte-
luiden, mutta my0s verstaista kootuista muistiinpanoista, antoi mah-
dollisuuden monenlaisiin jasennyksiin ja tulkintoihin. Tulokset timan
tekstin ndkokulmasta voinee kuitenkin tiivistdd kolmeksi 16ydokseksi,
jotka kytkeytyva kiinnostavalla tavalla Juutin ja Luoman (2009) kuvaa-
miin strategiaprosessin tehtaviin.

Ensimmdiseksi havainnoksi tiivistyi eri jasenten kokemus sairaudes-
ta kamppailuna voimaantumisesta. Eri yhteyksissd samaa tarkoittavia
termejd ovat valtautuminen ja empowerment. Siitosen (1999) mukaan
voimaannuttamisprosessit ovat prosesseja, joiden puitteissa ihmiset
luovat tai saavat mahdollisuuden kontrolloida omaa kohtaloaan ja vai-
kuttaa omaa eldmédinsi koskeviin padtoksiin. Ne muodostuvat sarjasta
kokemuksia, joiden kautta yksilot oppivat nikeméidn paamadriensd sa-
mankaltaisuuden ja mahdollisuutensa saavuttaa nima paamadrat sekd
padsemddn kasiksi resursseihin ja hallitsemaan niitd ja joiden kautta ih-
miset, organisaatiot ja yhteisot padsevit elimansé herroiksi. Voimaa ei
voi antaa toiselle: voimaantuminen on henkil6kohtainen ja sosiaalinen
prosessi. Voimaantuminen on siten ihmisesti itsestddn ldhtevd prosessi
ja se on yhteydessd ihmisen omaan haluun, omien pddmaiirien asetta-
miseen, samoin luottamukseen omiin mahdollisuuksiinsa sekd nike-
mykseen itsestddn ja omasta tehokkuudestaan. [hminen voi kuitenkin
voimaantua ainoastaan liittymalld toisiin ja padsemilld osalliseksi hei-
dédn resursseistaan. Koska emme voi pddttdd toisen ihmisen voimaan-
tumisesta, ainoaksi voihtoehdoksi jdd voimaantumisen mahdollistavan
kulttuurin edistimiseen pyrkiminen (Siitonen 2001, s. 8).
Kyselyaineiston perustalla jasenyyden alussa ja henkilokohtaisella
tasolla kyse oli tiedon haltuunotosta ja oman sairauden perusasioiden
ymmirtimisestd omalla kohdalla. Téss4 jarjestd onnistui erinomaisesti
olemaan jdsentensd tukena. Sittemmin sairaus muuntui sosiaaliseksi ja
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jatkuvaksi neuvotteluksi ja kamppailuksi ympariston kanssa, ensin per-
hepiirissd, sitten sukulaisten kesken ja tyopaikoilla ja lopuksi kaikilla
mahdollisilla julkisilla ja puolijulkisilla foorumeilla. Sairautensa kanssa
sinuiksi pddsseet ndyttivit aineiston perusteella jaksavan ja kykenevin
tuomaan uudestaan ja uudestaan julki sairautensa erityispiirteet ja
neuvottelemaan itselleen sopivan kohtelun oltiinpa tyopaikalla tai lo-
mamatkalla. Voimaantumisen alkuvaiheissa olevat puolestaan kokivat
olevansa eri tavoin kykenemittomii vaikuttamaan ymparistoonsa.
Kuvattu prosessi edellyttid oppimista, jota voi kutsua transforma-
tiiviseksi. Mezirowin (2000) mukaan transformatiivinen oppiminen si-
saltdd paitsi kokemukselle annettujen merkitysten muuttumista, myos
toiminnassa ja kiyttdytymisessd nikyvdd muutosta oletusperspektii-
vien muututtua. Juntumaa (2008) toteaa, ettd transfomatiivisessa op-
pimisessa on kyse oman mindkdsityksen muuttumisesta ja sen kautta
kaikkien minin ja ulkoisen maailman vilisten suhteiden muuttumises-
ta. Thminen siirtyy uhrin asemasta toimijan asemaan. Kehityksen lih-
tokohta on sekd implisiittiseen ettd reflektiiviseen oppimiseen perus-
tuva mindkuvan muutos: omia motiiveja ja toimintakykyd koskevien
kisitysten muuttuminen. Hallinnantunteen vahvistuessa yksilo sietdd
ajatella tekojensa seurauksia ja kokea vastuuta. Tdlloin omien tekojen
seurausten tietimisestd voi tulla osa motiiveja. Psyykkiseen muutokseen
kuuluu vastuunottaminen omista impulsseista ja kyky kohdata objektit
erillisind — tunne siitd, ettd objekteilla on niiden oma realiteettinsa ja
itselld oma erilainen psyykkinen realiteetti (Juntumaa 2008, 145). Tds-
sd voimaantumisen prosessien tukemisessa jérjesto ei ollut onnistunut
eikid se ollut sitd koskaan asettanut tehtidvikseen. Jarjeston ajattelusta
puuttui oppimisen tukemisen ja transformaalisen oppimisen ajatus.
Pikemminkin se koki olevansa sairauden alkuvaiheen tiedon jakaja ja
valistaja.

Heuvotteln ulkom aan matkolla jne

Neuvottelu sukutap amnizassa

Nenvorteln perheen kansza

Tietormus
amaTta
sam and esta

!
NI |
Jhinj esti

suhteessa
jfAsemiinsi
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dynamiikka

Esimerkkitapauksessamme kyse on potilasjirjestostd ja sairaudes-
ta osana identiteettid. Aikaisemmissa aineistoissamme on lukuisia esi-
merkkejd samankaltaisesta tyostd oman mindkuvan kanssa ja sitd kautta
voimaantumisesta suhteessa ympdristoon. Identiteetin ja voimaantu-
miseen pyrkimyksen tarina toistuu, olipa kyse vanhemmuudesta, etni-
sestd taustasta, elikkeelle jadmisestd tai nuoruudesta. Pyrkimys saattaa
mahdollistaa uuden luomisen, yhtd hyvin se saattaa toimia haitallisena
puolustusmekanismina.

Siisidinen (esim. 1998) on useissa tutkimuksissaan pohdiskellut ky-
symystd kansalaisjarjestojen kriisistd. Siisidinen padtyi johtopaidtokseen,
ettd kansalaisjdrjestoistd suuri osa voi hyvin. Taantuville jarjestoille oli
Siisidisen mukaan tyypillistd, ettd ne olivat kadottaneet kyvyn tulkita
jasenistOnsd tarpeita ja sitd kautta tehtidvinsi. Taantuvat jirjestot ovat
ikddn kuin takertuneet vanhaan tulkintaan toiminnasta. Siisidisen mu-
kaan taantuvat jdrjestot suhteellisen pienestd madrdstidn huolimatta
saavat paljon huomiota osakseen, koska ne ovat keskeiselld tavalla olleet
mukana rakentamassa hyvinvointivaltiota. Eri syistd ne ovat kuitenkin
menettineet kykynsd puhutella nuorempia ikdluokkia ja ovat jaaméssd
elakeldisten yhteisoiksi. Todettakoon selkeyden vuoksi, ettd Jarjesto X
edustaa Siisidisen puheessa menestyvii jirjestod, jonka tulkintakehys
suhteessa jdsenistoon on ainakin jdsenyyden alkuvaiheessa kunnossa.
Johtopddtos perustuu jdrjeston jasenmddran jatkuvaan kasvuun. Jdr-
jestd voi siis menestyd, vaikkei tiedostaisikaan oman menestyksensi
syitd.

Juuti ja Luoma (2009) asettivat yhdeksi strategian tehtaviksi luoda
tila, jossa yhteison identiteetti ja jasenten identiteetti voisivat kytkeytya
toisiinsa. Jadrjestokuvatutkimuksen 160ydos havainnollistaa identitee-
tin dynaamista luonnetta. Késityksemme itsestimme ja kyvyistimme
muuttuu jatkuvasti. Strategisen suuntautumisen nakokulmasta avain
kysymys kuuluu, miten jérjesto voi olla rakentavana osapuolena kuva-
tussa identiteettityossa?

Toinen havainto jisensi jarjeston toimintaa yhteiskunnan eri kentilld
ja suhteessa eri intresseihin. Kansanterveystyotd tekevdnd jarjestona
se toimi samanaikaisesti jasenten henkilokohtaisen elimintilanteen
kanssa, pyrki vaikuttamaan suoraan terveydenhuoltojirjestelméin toi-
mimalla yhteistyossd sen toimijoiden kanssa sekd tuottamalla tdydentd-
vid palveluita, perinteisen poliittisen jarjeston tavoin se pyrki vaikutta-
maan poliittiseen pddtoksentekoon kaikilla tasoilla jasentensd hyviksi
ja lopulta se teki mittavaa yhteistyotd monien kaupallisten toimijoiden
kanssa hankkiakseen ja muotouttaakseen sopiviksi jasentensd tarvitse-
mia palveluita. Jarjestolld oli vilittdjan rooli esim. kaupallisten toimi-
joiden ja jasentensi vililld tai lainsdétdjien ja kaupallisten toimijoiden
valilld. Vastaavalla tavalla se pyrki toimimaan tai se olisi voinut toimia
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suhteessa yhteiskunnan palvelujdrjestelmédn. Kérjistden voi sanoa, ettd
jarjestolld oli neljd tai kahdeksan toisiinsa limittyvad, mutta osin eril-
listd perustehtdvid. Tehtdvien erillisyys syntyy foorumeista tai naytta-
moistd, joilla tyo tapahtuu. Erilliset foorumit sisdltavit myos erilaisen
toiminnan logiikan ja osin erilaisen organisaatiokulttuurin siind mie-
lessd, kuin Stapley (2001) on esittinyt. Politiikan kenttdd luonnehtivat
kamppailut, kaupallista yhteistyotd harmonian ja sujuvuuden haku,
terveydenhuollon kanssa toimittaessa hallitsevia piirteitd ovat asian-
tuntemus ja hoito-orientaatio, jisenten kanssa toimittaessa vertaisuus
ja voimaantumisen polulla kannattelu. Foorumeiden erillisyydesti seu-
raa vaikeus integroida niitd toisiinsa.

[ Jisenists ja sen tarpeet ]

’ / A

I »
I’ \\
b <4
- : S e o Yhteiskunnan
Kaupalliset toimijat ] L e b [ palvelujirj estelm & ]

FPolurtimen jarjestelns ja
pidtiksenteko

Perinteisessd mielessd esimerkkijirjestomme tilanne néyttid kaoot-
tiselta ja mahdottomalta. Ydintehtdviin keskittymisen aikakaudella kon-
sultti luultavasti olisi ohjeistanut jarjestod karsimaan ja keskittymaan.
Toisaalta kuvion tilanne voidaan nihdé Juutin ja Luoman kuvaamana
kuilun reunalla olemisena. Jérjestolld on loistavat mahdollisuudet vali-
ta kulloinkin tuloksellisimpia toimintoja ja yhdistelld erilaisia toimijoi-
ta yhteisiin hankkeisiin, jos jarjesto vain pystyy ratkaisemaan voimava-
rojen joustavan kohdentamisen ongelman.

Kolmas 16ydos oli, ettd jarjeston paittdjat pyrkivat aktiivisesti sulke-
maan joitakin kysymyksid tutkimuksen tai sen tulkintojen ulkopuo-
lelle ja lopulta strategiansa ulkopuolelle. Jarjeston padkonttori sijaitsi
padkaupunkiseudun ulkopuolella kasvukeskuksessa. Aluetyohon ja
alueelliseen neuvontaan ja edunvalvontaan liittyvit kysymykset erityi-
sesti padkaupunkiseudulla olivat asioita, joita ei olisi saanut tutkimuk-
sessa kysyd. Kritiikki kyvyttomyydestd toimia Eteld-Suomessa nousi
kuitenkin esiin avovastauksissa. Jo aikaisemmissa tutkimuksissa olen
havainnut, ettd vastaajat kertovat aina sitd diskurssia, joka on heille
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ajankohtainen. Kysyttiinpd mitd tahansa, diskurssin ndkokulma ja pe-
rustelut toistuvat vastauksissa. Eteldisuomalaisten vastauksissa toistui
liiton heikko toiminta pdakaupunkiseudulla. Yleisemmaill tasolla kyse
lienee samankaltaisesta ilmiostd kuin vastakkain asettelusta maaseudun
ja kasvukeskusten tai muun Suomen ja metropolialueen valilla.
Vastaava vaiettu asia oli yhteistyd kaupallisten yritysten kanssa.
Keskustoimisto oli viimeisen viiden vuoden aikana virittdnyt talou-
dellisesti menestyksellistd, sidosryhmilté kiitosta saanutta ja jasenistod
hyodyttavaa yhteistyotd. Strategian kirjoitusprosessissa kaupallinen
yhteistyo taas ei saanut ilmaan siipiensi alle. Se ikddn kuin neutrali-
soitiin ja hévitettiin ja lopulta ndkyi puheena jdrjeston omarahoitus-
osuuden vahvistamisena. Yhteisojen tapaa alistaa uudet toimintatavat
vanhan palvelukseen on kuvattu mm. kehittyvin tyontutkimuksen
parissa (esim. Engestrom 1994 kirjoittaessaan expansiivisesta oppimi-
sesta). Jarjestokuvatutkimuksen sanallisissa vastauksissa oli lukuisia
turhautuneita kuvauksia siitd, miten ulkopuolinen maailma oli sairaut-
ta ymmartamattomid vihollisia tdynnd. Niissd vastauksissa kuvattiin
hyvinkin turhautuneeseen sidvyyn, miten uuvuttavaa jatkuva neuvot-
telu sairauden huomioimisesta on. Naytti silté, ettd sairauteen liittyva
taistelu - pako - asetelma sai jasenet valtaansa my0s strategiaa tehtdessd
ja taistelujdrjestoon orientoituneina heiddn oli mahdotonta ajatella,
ettd asioita voisia saada aikaiseksi vaatimusten ja painostuksen sijasta
yhteistyolld ja molemminpuolisella hyotymiselle. Vihollisten tarve oli
ilmeinen. Klassisessa teoksessaan ” Experiences in Groups” Bion (1961)
kuvaa ryhmin perusoletustiloja, jotka pddsevit esiin ryhméan kadotta-
essa tai paetessaan perustehtdvidnsi. Taistelu—pako on yksi néistd pe-
rusoletustiloista ja kuvaa tilaa, jossa todellinen tai kuviteltu kamppailu
ulkopuolisen vihollisen kanssa korvaa kisilld olevan vaivaa vaativan
tehtavian. Kokemukseni mukaan taistelu—pako on tyypillinen olemassa
olemisen orientaatio monissa etujdrjestdissd, mutta myos potilasjar-
jestoissd. Viholliskuvat tarjoavat innostavan tavan toimia ja vapauttaa
joissakin tilanteissa kompromissien rakentamisen vaivasta.
Puolustuksellisessa kiyttaytymisessd saattaa olla kyse my0s jasenis-
ton ja jarjeston vilisestd paralleellista. Késite paralleeli-ilmiolld kuva-
taan keskeisen dynamiikan tiedostamatonta siirtymadd elamykselliselld
tasolla systeemin tasolta toiselle, esim. jisenten kokeman dynamiikan
siirtymistd osaksi jarjesto tyontekijoiden ja luottamusmiesten dyna-
miikkaa (Keski-Luopa 2009, myos Tiuranniemi 2005) Jdrjeston X:n
ilmiselvéd paralleelli oli kontrolli. Sairauden kanssa eliminen edellyt-
tdd omien eldmintapojen ja ympdriston jatkuvaa tarkkailua ja sddte-
lyd. Samoin jdrjeston toiminnassa pyrittiin kaiken kontrolliin ja erityi-
sesti ristiriitojen ja konfliktien saastuttavan vaikutuksen torjumiseen.
Saattaa olla, ettd kaupallinen yhteistyd ndyttdytyi hallitsemattomana
tai ettd alueelliseen tyohon liittyvit ristiriidat ratkaisemattomina. Par-
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haimmillaan tima tarkoittaa, ettd jarjestossd toimivien on mahdollista
kokemuksellisesti jakaa jisenten arjen tuntemukset. Huonoimmillaan
jasenten arkiset puolustusmekanismit siirtyvit sellaisinaan jéirjeston
puolustusmekanismeiksi.

Strategiaprosessi sdilomistehtdavana

Kisilld olevassa prosessissa jarjeston tehtdviksi ndytti muodostuvan
jasentensd kokeman muutoksen séilonté (vrt. Bion 1959, 1967b). Muu-
toksen lihteend on télld kertaa krooninen sairaus ja opettelu sen kanssa
elamiseen. Siilontd- tai sisdllyttimistehtdvilld (containing function)
Bion (1959) viittaa alun perin lapsen ja vanhemman viliseen varhai-
seen vuorovaikutukseen. Lapsi ei selvid elamaéstddn yksin, vaan tarvitsee
vastaanottajan — sdilojdn (isdn tai didin), joka tunnistaa lapsen olotilan
ja kykene ajattelemaan, mité lapsi tarvitsee. Aikuisen kyky ottaa vastaan
lapsen tunnetilat torjumatta niitd ja muuttumatta kylmaksi on kehi-
tyksen kannalta tirkedd. Aiti (tai isd) ajattelee, “haaveilee ja uneksuu”
lapsen puolesta ja vastaa sen jilkeen lapselle asianmukaisesti. Aikuisen
sailomiskyky on my®0s sitd, ettd hin sietdd lapsen tietiméttomyyttd, an-
taa tille mahdollisuuden kehitelld ajatuksiaan rientdmittd antamaan
valmiita vastauksia. Oivalluksen syntyminen edellyttdd Bionin mukaan,
sitd ettd tyydytys jad saamatta. Jos frustraatio on siedettivilld tasolla ja
jos erillisyyden kokemiskyky on riittdvin pitkalld, seuraa frustraatiosta
ajattelun kehittyminen ja ilmion kohtaaminen sellaisena kuin se on.
Lapsi tajuaa ettd kohde, joka tuottaa frustraation, on sama kuin se joka
tuottaa tyydytyksen. Ajattelu ja oppiminen tapahtuvat talloin frustraa-
tion sietimisen ansiosta (Bion 1967b, 113-114). Siilontitehtivin si-
sdistyessd lapselle kehittyy kyky ajatella. Juntumaa (2008) on kuvannut
transformaalista oppimista psykoanalyysissd ja todennut, ettd oppimi-
nen mahdollistuu, kun oppija sietdd omaa tietimattomyyden tilaansa
ja on valmis ponnistelemaan tiedon rakentamiseksi luovuttamatta ja
tyytyméttd ndenndisvastauksiin. Tdllainen ajattelu ei ole yhden hengen
aktiviteetti. Psykoanalyysissa tarvitaan analyytikko, jonka avulla voi
oppia omista kokemuksistaan, ja ajatella. Parhaimmillaan myos orga-
nisaatio tai joku sen osa kykenee toimimaan tillaisena siséllyttdjana tai
sdilojand. Téllainen vuorovaikuttaminen on yhteison kykyé olla vas-
taanottajana, sisillyttdjind, muokkaajana ja vilittdjand kaikelle yhtei-
sossd liikkkuvalle tiedolle.

Jarjeston keskeinen haaste on mahdollistaa muutokseen liittyvin
epavarmuuden ja ahdistuksen kisittely tavalla, joka luo edellytykset
myonteiselle ongelmien ratkaisulle. Jarjeston tehtdvinid on toimia sdi-
lion4, joka ottaa vaikeuksia ja niihin liittyvid ahdistuksia vastaan, tyos-
tdd vaikeiksi koettuja ilmioitd ja palauttaa niitd uudelleen pureksittuna
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yhteisolle. Tdssd suhteessa sdilontd muistuttaa valmentamista. Se on
suoritusten havainnointia, analysointia ja harjoitusten ja pelisysteemi-
en muuttamista hyvien suoritusten mahdollistamiseksi. Olennaista on,
ettd valmentaja ei voi tehd4 varsinaista tyotd urheilijan puolesta. Toista
on vaikea kehittdd, mutta jokainen voi kehittyd. Systeemisen ajattelun
nidkokulmasta sdilontd ja palauttaminen voivat tapahtua luontevasti,
mikali sdilomiseen on olemassa aikoja, paikkoja ja tavoitteita. Paljaim-
millaan esimerkiksi hyvin organisoidut kokoukset, joissa on selvit rajat
ja selvit tehtdvit, mutta jotka ndiden rajojen sisdlla mahdollistavat seki
tietoisten ettd tiedostamattomien ilmividen kisittelyn, toimivat sdilo-
misen paikkoina (Avi Nukevits 1998).

Hankaliin tilanteisiin liittyy usein ihmisten tarve sijoittaa organisaa-
tioon ja sen johtoon joko kielteisid asioita tai toivoa luovia, idealisoivia
piirteitd. Kansalaisjdrjestdjen perusolemukseen kuuluu idealisointi tai
aatteellistaminen. Jdrjestoistd puhutaan aatteellisina jdrjestoind ja nii-
den piirissd kerrotaan sankaritarinoita ideaalien tavoitteiden puolesta
kamppailleista. Jarjestoissd on helppo 16ytdd esimerkkeji samaistuvasta
identifikaatiosta (projektiivinen identifikaatio). Termi on alun perin
perdisin Melanie Kleiniltd (1946), jolla han kuvasi prosessia, jossa lapsi
sijoittaa ditiinsd toiveen hyvin olon tuottamisesta ja toisaalta kokemuk-
sensa tyydyttimattomistd tarpeistaan, esim. naldstd. Jarjestokuvatutki-
muksessa jasenten odotukset liittyivdt yhteiskunnan tietoisuuden li-
sddntymiseen ja terveydenhuoltojirjestelmin kuriin pistimiseen. "Ettd
el aina tarvitsisi selittdd titd sairautta ja ettd diagnosointiin tarvittavat
testit sekd sairauden hoidot saisi ilman kamppailua.” Riittdvdn hyva diti
sietdd lapsensa tarvitsevuutta ja tarjoaa lapselle mahdollisesti ilmaista
tunteitaan kielteisellikin tavalla. (Winnicot 1958). Winnicottia mu-
kaille voisi puhua riittdvin hyvistad jarjestostd tai riittdvan hyvéstd sii-
16jdstd, joka tarjoaa jasenille mahdollisuuden tyostdd omaan elimiin
liittyvid hankaluuksia sopivalla tavalla.

Voidaan ajatella, ettd strategiaprosessin tehtdvd on tunnistaa niitd
piirteitd, kantaa niitd ja tarvittaessa palauttaa yhteisolle takaisin raken-
tavassa muodossa. Sdildminen on sekd yksilon ettd organisaation omi-
naisuus. Voi sanoa, ettd hyvin toimiva sdilontd mahdollistaa rankkojen-
kin vaikeuksien sietimisen ja tyostaminen. Toisaalta huonosti hoidettu
sdilontitehtdvd johtaa kokemukseen ratkaisemattomista ongelmista ja
sietimdttomaltd tuntuvaan yhteisosta.

Organisatorinen siiloja on pohjimmiltaan ryhmaé ihmisiéd, jotka
ovat sitoutuneet yhteiseen tavoitteeseen perustehtivin luomissa rajois-
sa. Ryhmain jisenten kokemukset sisiltavit jirjen ja tarkoituksen koko
organisaatiolle ja sen osille. Mikali séilojdt ja sdilottiavat kykenevit ole-
maan vuorovaikutuksessa keskendin, sisdltyy vuorovaikutukseen mah-
dollisuus oppia kokemuksesta. Sdilojien kyky integroida ilmioitd osaksi
kokonaisuutta samanaikaisesti sdilyttien kokonaisuus avoimena uusil-
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le asioille, kyky purkaa jahmettyneitd rakenteita ja kyky olla valmiina
sulauttamaan uusia asioita, mahdollistaa kyvyn oppia kokemuksesta.
Kyky oppia on vilttimiton osa sitd tyotd, jossa organisaatio muuntuu
uudeksi. (De Gooiijer 2009, s. 202-203). Juntumaan (2008) mukaan
tdllainen oppiminen on seki tiedostamatonta — samaistumiseen perus-
tuvaa ettd reflektiivistd, tietoiseen ajatteluun perustuvaa. Nimad mo-
lemmat oppimisen muodot ovat kiytossd samanaikaisesti ja oppimista
tapahtuu, kun oppijan suhde ulkomaailmaan tiedostamattoman ja tie-
toisen tyoskentelyn kautta muuttuu.

Huomionarvoista on, ettd sdilomistd tai sisdllyttimistd tapahtuu ja
pitdisi tapahtua kaikilla organisaation tasoilla. Sitd tapahtuu seka viralli-
sissa ettd epévirallisissa ryhmissd. Klaus Af Ursin on kuvannut tupakka-
paikoilla ja kahvitauoilla tapahtuvaa sdilomistd kutsumalla ndin synty-
neitd epdvirallisia projektiryhmid valaryhmiksi. (Af Ursin 2001, 37—48)

Tietoinen ja reflektiivinen sdilontd | Tiedostamattoman séilonta

Viralliset

sdilomisen paikat:
Esim. ty6ryhmat,
viralliset kokoukset,
erilaisten artefaktien,
kuten suunnitelmien ja

Tehtaviin ja tuloksiin liittyvien
haasteiden tunnistaminen ja
kasittely. Virallisten toimintatapo-
jen arviointi. Julkisten konfliktien
ratkominen. Avoin kilpailu.

Jarjeston herdttdman innostuk-
sen tai ahdistuksen kasittely.
Toimintaa ohjaavien mielen
mallien ja mielikuvien kasittely.
Adneen lausumattomien jin-
nitteiden, kilpailun ja kateuden

julkilausumien tyosta- tunnistaminen.

minen.

Epaviralliset Keskustelut vertaisten kanssa, Huhut, juorut ja fantasiat
sdilonndn paikat: yhdistysten teatterimatkat ja retki- | yhteisostd ja sen toiminta-
Esim. kahvipoyta- paivéat. Kokemusten ja kertomus- | ympdristosta.

keskustelut, tupak- ten vertailu.

kapaikat, saunaillat,
Sosiaaliset mediat jne.

Tarinan jatko — mika on strategiaty6ssa mahdollista?

Esimerkkitapauksessamme strategia muotoutui lopulta sellaiseksi kuin
muotoutui. Strategiassa korostuivat jirjeston perinteen mukaisesti
etujdrjestond toimiminen sekd viestintd. Esimerkkijdrjestomme julki-
lausuttuna valinta on toimia taistelujarjestond. Painostuksen kohteena
ovat sekd poliittiset paittdjat ettd terveydenhuoltojirjestelma. Se tyy-
dyttinee monien jisenten toiveen loytad ulkopuolinen syyllinen heiddn
sairauteensa. Vahvistuvana toimintana korostui vertaistuen merkitys.
Esimerkkijdrjestomme toiminnassa jdi eldimdin myos vahva kaupal-
lisen yhteistyon juonne. Strategiaan sitd ei koskaan kirjattu eiki toi-
mintasuunnitelmassa sille lilennyt tavoitteita. Talousarviossa toiminta
ndyttaytyy yhteistyokumppaneiden maksamina korvauksina. Arjessa
yhteistyokumppanit ovat edelleen tyytyviisid liiton keskustoimiston
panokseen ja edelleen yhteistyohankkeisiin suunnataan nopeasti ja
joustavasti resursseja. Omissa arvioissaan keskustoimiston tyontekijat
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olivat puolitoista vuotta prosessin padttymisen jilkeen erittdin tyyty-
vidisid tyon lopputulokseen. Tyontekijoiden kisityksen mukaan jérjes-
ton perustehtédvi oli selva. Kriittistd tyontekijoiden jaksamisen kannal-
ta oli tehtdvien ddrettomyys ja vaikeus priorisoida niitd. Tyontekijoiden
mddrd suhteessa tehtédviin koettiin riittdimattomaksi, tyon ohjeistus ei
aina ollut selkedd eivitka kaikki selvinneet tehtdvistidn midrdaikoihin
mennessd. Juutin ja Luoman kuvaama tarve luoda yksinkertaisia sddn-
tojd, joiden varassa suunnata toimintaansa kompleksisessa maailmassa
ei ollut riittdvin kehittynyt.

Strategiaprosessin eri vaiheissa oli useita esimerkkejd, jotka kuvasi-
vat toivon tdrkeyttd ja merkitystd esimerkkijdrjestollemme. Koko stra-
tegiaprosessin kidynnistimisen motiiviksi osoittautui toimivan johdon
tyhjyyden ja merkityksettomyyden kokemus liiton saavutettua merkit-
tavdn voiton yhteiskunnallisten tavoitteittensa ajamisessa. Saavutuksen
jilkeen johto ei ikddn kuin tiennyt, mitd nyt tulisi tehdd vai pitdisiko
koko jérjesto lakkauttaa. Jasenten ja sidosryhmien toiveiden ja odotus-
ten ndkyviksi tekeminen ja niiden muotoilu muutamaksi haasteeksi
yhdessd laajan vapaaehtoisjoukon kanssa palautti jarjestolle sen hetken
kadoksissa olleen tehtdvin ja merkityksen. Tavoitteiden konkretisoimi-
nen ja puhe tavoitettavissa olevasta tulevaisuudesta energisoivat yhtei-
s0d ja tekee edelleen sitd. Tdssd mielessd voitaneen puhua projektiivisen
identifikaation myonteisestd voimasta.

Toivo toimi prosessissa myds puolustusmekanismina. Prosessiin
kuuluneissa verstaissa oli aina useita jdsenid, jotka sanoittivat ddneen
toiveen ihmeldidkkeestd, joka poistaisi heiddn kroonisen sairautensa.
Jannittdvalld tavalla ajatus ihmelddkkeestd vapautti osallistujat hetkelli-
sesti tarpeesta asettaa tavoitteita ja ottaa pienid askeleita oman elimin
ja jirjeston toiminnan parantamiseksi.

Esimerkkistrategiamme voi ymmartdd monien ihmisten yhteisend
tarinana, joka mahdollistaa ihmisten liittymisen kertomukseen, tarjoaa
heille kielen ja sanat kdyttoonsi ja luo kisikirjoituksen elamén naytta-
moille (vrt. Vilma Hanninen 1999). Kansalaisjarjeston strategiaa teh-
tdessd kyse on aina siitd, mihin ihmiset ovat valmiita suostumaan. Jér-
kiperdisiltd ndyttdvien valintojen tekeminen ei ole mahdollista, elleivit
ihmiset samaistu valintoihin. Strategiaprosessin voima ei ehki olekaan
valintojen tekemisessd tai uuden synnyttimisessd vaan sen tekemisessa
nidkyviksi, mikd on mahdollista ja mikd on muotoutumassa. Ristiriitai-
suuksia ja kilpailevia virtauksia ei voi poistaa mahtikaskyilld, enemmis-
topadtoksilld eikd nuijan kopautuksilla. Tdssd mielessi strategiaprosessi
on samanaikaisesti ndyttimo ja ndytelma. Ja kuten varsinaisissa néytel-
missdkin, kulisseissa tapahtuva on usein ndytelmin kannalta tarkeam-
pad kuin ndyttamolld tapahtuva.

Jarjestot ovat omaksuneet omaan toimintaansa paljon yrityksiltd
ja julkisilta yhteisoiltd. Toisaalta jarjestot ovat antaneet paljon yrityk-
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sille ja julkisille yhteisoille innovaatioina ja kulttuurisina toiminnan
malleina. Téssd tekstissd olen yrittinyt kuvata yhtd paikoin hyvinkin
sattumanvaraisesti muotoutunutta strategiaprosessia, joka kuitenkin
onnistui tukemaa asiakkaana olleen jdrjeston ja erityisesti sen keskus-
toimiston toimintaa. Onnistuneen strategiaprosessin keskeinen tulos
ndyttdd olevan idea, joka mahdollistaa ihmisten liittymiseen yhteiseen
toimintaan.

Esimerkin valossa strategiaprosessin keskeisini piirteind nédyttaytyvit:

1) Laajasti ymmarrettyni yhteison eri keskusteluiden ja niiden
sisdltimien intressien, haasteiden, arvostusten ja roolien esille
saaminen.
[Iman monipuolista ja monimutkaista keskustelua ja eri ddnien esil-
lepadsyd muut strategiaprosessin tehtdvit eivit ole mahdollisia. Mo-
niddnisen keskustelun lisdarvo on, ettd se tuo esille yhteison erilaiset
tunnetilat. Yhteisojen kehittimisessd onnistumisen kannalta siséis-
ten realiteettien tunnistaminen on keskeistd, ainakin yhtd tarkedd
kuin ulkoisten realiteettien hahmottaminen.

2) Meneilldin olevan identiteettityén tunnistaminen
ja yhteison kytkeminen osaksi sita.
Tdama identiteettityo koski jasenid, mutta yhtalailla heiddn kans-
saan tekemisissd olevia terveydenhuollon ammattilaisia ja kaupal-
lisia toimijoita. Identiteettity6td koskevan arvoituksen ratkaisemi-
nen mahdollistaa ihmisten liittoutumisen yhteiseen projektiin ja
sen lukemattomiin arkisiin sovelluksiin, tdssd yhteydessi jarjestom-
me mission toteuttamiseen.

3) Monimutkaisuuden kuvaaminen ja sen pohjalta julkisten
ja julkilausumattomien vaihtoehtoisten toimintatapojen
hahmottaminen.
Esimerkkijdrjestomme menestys — jos sitd mitataan jasenmaidran
kasvulla ja kyvylld palvella jaseniddn — perustuu pitkalti kuilun reu-
nalla olemiseen (vrt. Juuti ja Luoma 2009) ja kykyyn suunnata voi-
mavarojaan nopeasti vaihteleviin hankkeisiin. Tdmin kyvykkyyden
erityinen piirre on yksinkertaisten sddntojen luominen, jotka mah-
dollistavat nopeat valinnat ja paitoksen teon.

4) Prosessin hahmottaminen ja organisoiminen siten,
ettd se voi toimia sidosryhmiensid mukanaan tuomien
vaikeuksien ja ahdistusten sdiljana.
Strategiaprosessi on onnistuessaan yhteisonsa peili. Olennaista on
tiedostaa, ettd strategiaprosessi yhtend muiden prosessien joukossa
joutuu toimimaan sdilontitehtdvissd. Sdilontitehtdvan onnistumi-
sen kannalta olennaista on olla selvilld niistd ilmioistd, joita yhteiso
joutuu toiminnassaan kannattelemaan. Sdilomistehtdvin nakokul-
masta strategiaprosessilla on useita vahvuuksia. Prosessi sindlldan
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antaa tilaa ongelmien kasittelylld ja ratkaisuyritysten hahmotta-
miselle. Vaikeuksien kollektiivien kisittely antaa mahdollisuuden
ongelmien suhteuttamiselle ja priorisoinnille. Parhaimmillaan mo-
niddninen kasittely purkaa vastakkain asetteluita ja haitallisia puo-
lustusmekanismeja. Ja lopulta prosessiin sisiltyy toivon elementti,
jolla on usein energisoiva vaikutus yhteisoon.

Esimerkkimme on kansalaisjdrjestdjen maailmasta. Oman kokemukse-
ni mukaan esittimiini johtopaitoksid on sovellettu monissa yrityksis-
sd — tekstissd viittasin Appleen. Mikédn ei estd soveltamasta havaintoja
my0s julkiseen hallintoon. Itse asiassa monet julkisen hallinnon strate-
gioiden epdonnistumiset suorastaan kehottavat siihen.
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