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‘ Strategian rakentaminen jarjestolle.........

‘ TArKOItUS ....cceeeeeeieeirencrencreceecneerencenncnnees
‘ Tulevaisuushaaste........c.ccceeeeeeeeneanenee.
‘ Tekemistahto......ccccceeeeceenceencenncnnnnns
‘ Toteutuskeinot.........cccceeeeeeeeanenee.
' Tehokas tekeminen.................

‘ Tarkastelu............cc.eeeene......
‘ Loppusanat......................




Tamd oppaan keskeiset ajatukset

- Strategiaa tulee johtaa kokonaisuutena! Jarjeston ja saation strateginen johtaminen on jatkuvaa
kokonaisuuden johtamista. Strategia ei ole pelkka useampivuotinen suunnitelma vaan elava, jatkuvasti
muuntuva kokonaisuus, jossa samanaikaisesti hahmotetaan tilanteen kehittymista, muokataan strategisia
valintoja ja toteutetaan niita vaikuttavasti.

- Hahmota haaste ja ratkaise se! Oleellista strategiassa on hahmottaa ja ymmartaa elinvoiman kannalta
kriittinen tulevaisuushaaste ja pyrkia fiksuilla strategisilla valinnoilla ratkaisemaan se.
Tulevaisuushaasteen ratkaiseminen on ennen muuta mahdollisuuksien hyodyntamista omien
vahvuuksien kautta. Johtoajatuksena tulee olla jarjeston kilpailuedun saavuttaminen.

- Kytke strateginen aikomus kaytannon tekemiseen! Strategiset teot pitaa palastella arjen tekemiseen.
Jokaisella tasolla taytyy olla omat selkeat tavoitteensa, jotka kytkeytyvat muiden tasojen tavoitteisiin.

- Johda strategiaa aktiivisesti! Toimintaympariston kehittymista tulee ennakoida jatkuvasti. Samalla pitaa
seurata ja arvioida oman strategian toteutumista suhteessa siihen. On oltava saannolliset tavat
tarkastella eri tasoilla strategian toteutumista ja toimintaympariston kehittymista.
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Yhteisen tarkoituksen toteuttamista vaikuttavin teoin

Tama opas on lyhyt johdatus jarjestdjen ja saatididen strategiaan. Jos johdat
jarjestoa, tyoskentelet jarjestossa tai toimit luottamushenkilona tai
vapaaehtoisena jarjestdssa, tama opas on sinulle. Kylla! Strategia kuuluu kaikille -
eli myads sinulle. Se ei ole vain paattajien tai johtajien juttu.

Opas auttaa sinua ymmartamaan, mita strategia oikein tarkoittaa, miten se
kannattaa kasittaa ja minkalaisista paloista ja vaiheista se koostuu taloudellista
voittoa tavoittelemattomassa toimintaymparistossa. Ehka kaikki oppaan asiat
eivat suoraan ole osa tehtaviasi, mutta jokaisen on hyva ymmartaa mista
puhumme, kun puhumme strategiasta. Nain pystyt ajattelemaan ja toimimaan
strategisemmin. Nopeasti muuttuvassa maailmassa strateginen ajattelu ja
toiminta kun ovat taitoja, joita kannattaa vaalia ja kehittaa.

Opas esittelee kokonaisvaltaisen mallin, jolla onnistut I6ytamaan yhteisen
suunnan ja toteuttamaan jarjestosi tai saatiosi tarkoitusta teoin, joilla on
vaikutuksensa. Tallaista yleisen hyvan edistamista kutsutaan aatteelliseksi
tarkoitukseksi. Yleiseen hyvaan pyrkiva tarkoitus erottaa yleishyodyllisen tahon
yrityksesta. Vaikka rahaa ja tehokasta varainhankintaa tarvitaan myaos
yleishyodyllisissa organisaatiossa, niissa se ei kuitenkaan koskaan ole toiminnan
varsinainen liikkeellepanija tai keskeisin eteenpain vieva ajatus.

Kaytanndssa Suomessa tama voittoa tavoittelemattomuus, eng. “non profit”,
tarkoittaa ry-muotoisia yhdistyksia ja rekisteroityja saatioita. Vaikka myos
julkishallinnon organisaatiot tayttavat yleishyodyllisyyden maaritelman, niiden
toimintalogiikka, rahoituspohja, saately, toimintavapaus ja yhteiskunnalliset
tehtavat poikkeavat oleellisesti jarjestoista ja saatioista. Erot ovat niin
merkittavat, etta ajatus strategiasta on niissa hyvin erilainen. Siksi rajaan ne pois
tasta oppaasta.
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"Suomalaiseksi jarjestokentaksi” kutsumamme kokonaisuus on hyvin
monipuolinen. Siihen mahtuu jarjestdja ja saatioita, jossa tehtavaa toteutetaan
ammattilaisten voimin, ja yhdistyksia, joissa kaikki tapahtuu vapaaehtoisten,
aktiivien ja luottamushenkiloiden tyon kautta. On jarjestoja, jotka toimivat lahes
yksinomaan avustusrahalla, jotkin jasenmaksuilla, jotkin keraavat miljoonia
lahjoituksina, joillakin on isoa liiketoimintaa. On saatioita, joiden paaoma on
niin suuri, etta ne pystyvat toimimaan pelkilla paaoman tuotoilla. On sosiaali- ja
terveysalan jarjestoja, ammattiyhdistysliikkeen ja elinkeinoelaman jarjestoja,
urheilua ja lilkuntaa, nuoriso- ja opiskelijajarjestoja, harrastuksiin, virkistykseen
ja vapaa-aikaan keskittyneita jarjestoja, poliittisia puolueita, luonnonsuojelua,
kehitysyhteisty6jarjestoja, uskonnollisia, maanpuolustusjarjestdja,
asukasyhdistyksia, koulutuksen, tutkimuksen, historian, sukututkimuksen
jarjestoja jne. Kaikkiaan siis erittain monipuolinen kokonaisuus, jossa toimitaan
hyvin erilaisten kysymysten parissa ja hyvin erilaisin tavoittein ja resurssein,

Toimialasta riippumatta yhdistava tekija on vaikuttavuus. Saatioilla
vaikuttavuus on yleensa jokin teema, kuten kulttuurin tai tieteen tukeminen.
Jarjestoissa vaikuttavuus puolestaan liittyy tyypillisesti jonkin kohderyhman
auttamiseen, aseman parantamiseen, harrastustoimintaan, yleisen asian
edistamiseen tai vaikkapa vapaamuotoiseen virkistystoimintaan.
Vaikuttavuuden kasvattamiseen hyva strategia on avaintekija.

PS: Rakkaalla lapsella on monta nimea. Oppaassa kaytetaan yksinkertaisuuden
vuoksi termia "jarjestd”, jotta valtymme pitkalta ilmaisulta "yhdistykset, jarjestot,
saatiot”.



Oppimislupaus - mitd saatat Keille tdmd opas sopii

tamadn lukemalla oppia? erityisesti?
@ Opit ymmartamaan, mika strategia oikein on ja Jarjeston
mihin strategista ajattelua tarvitaan @ Johtajille
a  Opit ymmartamaan, mita ovat jarjestomaailman = Hallituksen jasenille
erityispiirteet, jotka vaikuttavat strategioihin = Tyontekijoille
=  Opit mallin, jolla rakentaa vaikuttava strategia = Luottamushenkildille
= Opit, miksi ja miten jarjeston omaa vakea = Strategiatydskentelyyn osallistuville

kannattaa ottaa strategiatyoskentelyyn mukaan

@ Opit, miten strategia kytketaan arjen tekemiseen
ja siten saadaan strategiaa toteutettua fiksusti ja

Missa tilanteessa oppaasta voi olla

tehokkaasti erityista hyotya?
= QOpit strategista ajattelua @ Jarjestossasi ollaan aloittamassa uuden strategian rakentamista
@ Opit, miten strategista johtamista jarjestoissa @ Jarjestdssasi ollaan paivittamassa strategiaa
tehdaan = Jarjestolldsi on tarve tehda strategian tarkastelua
@ Qpit tarkastelemaan strategiaasi suhteessa @ |arjestollasi on tuore strategia ja se pitaisi saada toteutettua
toimintaympariston muutokseen ja tekemaan @ Jarjestdssasi strategia on jadnyt "pdytalaatikkoon”, jossa se e
tarvittavia muutoksia. aidosti ohjaa toimintaa

@ Jarjestosi toimintaymparisto on muuttumassa merkittavasti
@ Jarjestossasi halutaan kehittaa jarjeston johtamista
s @ Jarjestosi haluaa kehittya alansa huipuksi
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Kirjoittajan alkusanat

Strategisen johtamisen oppiminen on yhdistelma teoriaa ja kaytantoa. Aiheesta
|Oytyy runsaasti hyvia kirjoja seka laajasti akateemista tutkimustietoa. Tana
paivana strategiaan liittyvaa sisaltoa on tarjolla myos verkossa lahes
rajattomasti: sosiaalisen median postauksia, tyopohjia, havainnollisia kuvia ja
Youtube-videoita. Valtaosa tasta sisallosta tarkastelee strategiaa kuitenkin
yritysten nakokulmasta - keskiossa ovat markkinakilpailu, taloudellinen voitto ja
toimintalogiikka, jossa raha syntyy tuotteiden ja palveluiden myynnista. Suurten
strategiakirjojen nakokulmat pohjautuvat usein amerikkalaisten jattiyritysten
maailmaan, mika on hyvin kaukana suomalaisen jarjeston arjen todellisuudesta.

Paljon helpotusta tiedon tuskaan ei saa, vaikka etsisi suoraan tietoa
jarjestomaailman strategioista. Suomen kielella jarjestojen strategiasta loytyy
vain muutama teos. Englannin kielellakaan non profit -toiminnan strategioista ei
kovin kummoista kasikirjastoa saa koottua.

Teoreettista tietoa strategioista on siis paljon, mutta sen soveltaminen
jarjestébymparistoon vaatii erityista huomiota. Jarjestdjen toimintalogiikka ja
tarkoitus eroavat huomattavasti yrityksista. Tulovirrat ovat erilaisia, kilpailu on
luonteeltaan erilaista ja asiakaskin on moniulotteisempi kuin vain ostaja - usein
aktiivinen osallistuja ja toimija. Lisaksi paatoksentekijat jarjestoissa ovat usein
luottamushenkiloita eivatka valttamatta alan ammattilaisia.

Eroistaan huolimatta kaikki strategiat pohjautuvat lopulta samoihin
perusperiaatteisiin riippumatta organisaation luonteesta. Suuryrityksen,
armeijan, poliittisen puolueen tai pienen paikallisyhdistyksen
toimintaymparistot ja tavoitteet eroavat toisistaan merkittavasti, mutta
strategisen ajattelun lainalaisuudet pysyvat samoina. Strategiassa on aina
nahtava nykytilanne, kuviteltava haluttu tulevaisuus, tehtava voittavat valinnat ja
toteutettava ne johdonmukaisesti. Tama perusta sailyy samana riippumatta
organisaation tarkoituksesta tai omistuspohjasta.
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Strateginen johtaminen on ollut itselleni suuri kiinnostuksen kohde jo yli 20
vuoden ajan. Olen saanut koetella strategiaan liittyvia ajatuksiani
kaytannossa ohjatessani viittakymmenta strategiaprosessia, joista valtaosa
on ollut jarjestoille ja saatidille. Joukkoon on mahtunut yhta lailla pienia,
taysin vapaaehtoisten varassa toimivia tai muutaman tyontekijan tyollistavia,
seka Suomen suurimpia miljoonabudijetilla ja sadoilla tyontekijdilla laajaa
toimintaa toteuttavia. Joukko kattaa niin yleishyodyllisia saatioita, sosiaali- ja
terveysalan jarjestoja, liikuntaa ja urheilua, harrastusjarjest6ja, nuoriso- ja
opiskelijajarjestoja, rahoitusta jakavia saatioita seka ammattiyhdistysliikkeen
ja elinkeinoelaman jarjestoja. Teoriatietoa olen vuosien mittaan kerannyt
kKirjoista, artikkeleista, luennoista, videoista, blogeista ja podcasteista seka
alan vaikuttajien julkaisuista. Erityisen arvokkaita ovat olleet lukuisat
keskustelut jarjestojohtajien, yritysjohtajien, konsulttien, asiantuntijoiden ja
tutkijoiden kanssa. Yksi parhaista keskustelufoorumeista on ollut Suomen
Strategisen Johtamisen Seura, jonka toiminnassa olen ollut aktiivisesti
mukana jo viisi vuotta.

Tassa oppaassa esittelen keskeiset ajatukset jarjestojen strategisesta
johtamisesta. Toivon, etta oppaan kautta ymmarrat paremmin jarjeston
strategian luonnetta ja saat selkean kasityksen siita, miten jarjeston strategia
kannattaa muodostaa, miten jarjestoa johdetaan strategisesti ja mita kaikkea
strategiaty0ssa kannattaa ottaa huomioon. Teemoista julkaisen myohemmin
kaytannonlaheisia tyokaluja strategian eri vaiheiden jasentamiseen seka
muuta kaytannon sisaltoa, kuten ladattavia tyopohjia ja opastusvideoita.
Mutta se aikanaan. Nyt toivotan sinulle antoisia hetkia taman oppaan
parissal

Tampereella toukokuussa 2025

Petri Toikkanen



Strategia on aikeen ja
teon liitto
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Muista nama!

- Strategia on elava! Strategia ymmarretaan usein liiaksi staattisena suunnitelmana, joka
hyvaksytaan ja jota sen jalkeen vain toteutetaan. Strategia on kuitenkin elava, jatkuvasti
tekemisen ja tilanteen kautta muokkautuva kokonaisuus, enemman virta kuin silta.

- Strategia ei ole toiminnan kuvaus tai tavoite! Monesti jarjestojen strategioissa on
koetettu samaan paperiin saada kaikki jarjeston toiminnot. Jokainen on saanut
haluamansa, ja strategia tylpistyy. Tama on varma tie huonoon strategiaan. Strategia ei
voi olla konsensus, joka vain esittelee jarjeston toiminnan osa-alueet. Strategia ei
myoOskaan ole pelkka tavoite tai kasvuprosentti. Tavoitteita tarvitaan, kuten hyvaa kasvun

ajatustakin, mutta ne ovat paamaaria. Strategia on pikemmin polku ja matkanteko
itsessaan kuin se, mita perilla odottaa.

- Aikeita ja tekoja! Strategia on aikeen ja teon liitto. Aikomusta ja tekemista ei voi erottaa
toisistaan, vaan ne kulkevat kasi kadessa - samaan suuntaan. Mikali aikomus menee
suuntaan A ja tekeminen suuntaan B, kumpi silloin on strategia? Vaikka aikeen hiomiseen
kuinka kayttaa aikaa ja huomiota, strategia toteutuu kuitenkin vain kaytannossa.

Yhteiseen suun taan -
Opas jarjestdjen ja saatididen strategiseen johtamiseen
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STRATEGIAN DYNAAMINEN LOGIIKKA

Tarkoitus
Olemassa olon oikeutus

v

Tulevaisuushaaste

Kirkasta ja vahvista

Hahmota ja ymmarra . o oL ) L
Ymmarrys nykyisista kyvyista suhteessa tuleviin tarpeisiin

Rakenna ja hyvaksy | | Tekemistahto | | | o
Strategian kantava ajatus suunnasta, toteutusideasta ja ydinvalinnoista

Vididiritd Toteutuskeinot

aarita ja sopeuta _ . . . s

Strategian jatkuvasti muuttuvat keinot, joilla tekemistahtoa edistetaan

Suunnittele ja johda Tehokas tekeminen

Strategian keinojen vieminen kaytannon tekemiseen

Tarkastelu

Ennakoi, arvioi ja korjaa L o . .
Jatkuva ennakointi, tulosten arviointi ja korjaavat toimet
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Ei enaa staattinen
suunnitelma

Strategiseen johtamiseen liittyi monen vuosikymmenen ajan ajatus,
etta organisaatio pystyy nakemaan oman toimintakenttansa
tulevaisuuden hyvin tarkasti ja taman ennakoinnin pohjalta voidaan
paattaa, mita halutaan ja mita tarvitsee tehda. Nain kaikki

pystyttaisiin suunnittelemaan

ja jopa laskemaan vuosiksi eteenpain.

Strategia lyodaan lukkoon, minka jalkeen se vain viedaan

toteutukseen.

Tama ajatus on nakynyt jarjestojenkin strategioissa. Strategiakaudet
ovat olleet pitkia: viitta, jopa kymmenta vuotta. Strategiaa on
saatettu rakentaa huolella, mutta nuijan kopautuksen jalkeen
jatkuvaan strategiseen johtamiseen ei ole kiinnitetty huomiota.

Pelkastaan 2020-luvulla koetut kriisit todistavat, etta ajatus
strategiasta staattisena suunnitelmana on vanhentunut. Moderni
strateginen johtaminen on jatkuvaa. Tulevaisuutta pitaa ennakoida

tiivisti, ja ennakoinnin kautta
muutoksiin pitaa reagoida no
Elava strategia on jatkuva syk

navaittuihin toimintaympariston
neasti. Ei voida odottaa viitta vuotta.

i: samanaikaisesti ennakoidaan

tulevaisuutta, tehdaan strategisia valintoja ja toteutetaan valittua
strategiaa. On selkea suunta, johon mennaan, mutta suunnan sisalla
tehdaan jatkuvasti valintoja ja kaytannon paatoksia.

Ritakallio, T., & Vuori, T. (2018). Elava strategia: Kyky nahda, taito tarttua tilaisuuteen. Alma Talent.

Tulevaisuudenkuva

Haluttu tulevaisuus

Vanha

maailma
Strategian valinnat ja
paamaarat
Toteuttaminen
Uusi Tulevaisuuden
maailma ennakointi
Strategisten
Toteuttaminen valintojen
tekeminen
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Strategia -
tl OLE

X Kiintearajainen suunnitelma

X Tavoite
X Konsensus siita, mita kaikkea

Sopeutumista valttamattomaan

Nykyisen kasvua ja kehittamista

Kilpailukyvyn sailyttamiseksi ja siommekaan tehd:
parantamiseksi X Kuvaus organisaation toiminnan
Uuden luomista kilpailuedun osa-alueista

saavuttamiseksi X Kasvuprosentti

X Pelkka aie tulevan suhteen
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3 A. Missa toiminnassa olemme?

k\/S\/m\/Sta B. Millaiseksi toimintamme kehittyy?
Strateg|a5ta C. Millainen toimintamme tulisi olla?

(Mukaillen Druckeria)
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Strategia =
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Aikeen ja teon liitto

- Ale saavuttaa haluttu
lopputulema

+ Ja riittavan onnistunut
toteutus lopputuloksen
saavuttamiseksi

-Petri Toikkanen
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Strategisten ilmididen havainnointi

Tulevaisuushaasteen osatekijoiden
(TOT) hahmottaminen

( TOT:in suhteuttaminen (kilpailu,
asiakastarpeet, toimintaymparisto +

\ oma kyvykkyys
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Tarkastelu

Strategian toteutumisen jatkuva
seuranta
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Saannollinen kokonaisarviointi
strategian muutostarpeista

_

Toteutuskeinot 4

Tehokas
tekeminen

6

Avaintavoitteiden ja tulosten
maarittely yhdelle vuodelle

Toimintasuunnitelma
avaintavoitteiden perusteella
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Hankesuunnitelmien tekeminen
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Jarjeston strategian
erityisplirteet




Kirjallisuutta jdriestgjen strategioista

e y . Yhdistykset

JARJESTON ‘ | toteuttamassa
N \;i itseain

/| —ja palvelemassa
vhteiskuntaa

HANDBOOK

KOLMAS LAHDE

PROFIT

STRATEGIC
PLANNING

OR PUBLIC AND HEEESins
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REVOLUTION JOHTAMINEN

Real-Time Strategic Planning
in a Rapid-Response World
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Jarjestojen ja yritysten erot 19

Yritys Jarjesto
Tarkoitus Taloudellinen etu EYIeishyc’jdyIIinen aatteellinen tarkoitus
Kenen Omistajat Jasenet
ST Ei nopeasti
Korvattavuus . ..ValltOn L (hyvin paljon jarjestoja,
(markkinoilla [ahes aina monta toimijaa) . e o
jotka ovat omalla kentallaan uniikkeja)
Asema Jatkuva kilpailu Uniikin aseman korostaminen
Suhde taloudelliseen . . | . .
. Tavoittelee voittoa : Voittoa tavoittelematon
toimintaan :
Organisaatiokulttuurin ajuri Tehokkuus Vaikuttavuus
Raha tulee Asiakkaat Jasenet ja yhteiskunta

Ylin valta Toimitusjohtaja, asiantuntijahallitus | Jasenten valitsema hallitus + jdsenet
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Jarjestdjen strategian evoluutio 2

Strategisen johtamisen
korostuminen

Ennakointi + jatkuva strategiatyo

¢ Lahes jokaisella isommalla Visuaalinen muoto

wm g 4
. e’ R . :' toimijalla strategia
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. Tarkein mitta on vaikuttavuus jarjeston oman
It-"erll(Jsj:tavanIaatmnen tarkoituksen, kohderyhman, jaseniston ja jopa
arkoitus yhteiskunnan kannalta
@ Kilpailu Suoraa kilpailua vahaisesti samoista "markkinoista”
Uniikkius Ainut laatuaan, ainoa, verraton, omanlainen,
harvinainen
@ Strategiasta paattajat Jasendemokratia ja vapaaehtoisuus
o o Jasenet "omistavat”
@ OmIStajUUS lkuinen olemassaolo

Ei mekanismia myyda toimintaa
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Raha ohjaa jdriestdjdkin

Vaikka talous ei olekaan jarjestotoiminnan ensisijainen tavoite, sen strategista
merkitysta ei tule vahatella. Jarjesto tarvitsee riittavia taloudellisia resursseja, jotta
sen toiminta olisi vaikuttavaa ja kestavaa. Rahaa tarvitaan esimerkiksi tilavuokriin,

palveluihin, markkinointiin, tapahtumien jarjestamiseen seka henkiloston palkkoihin.

Rahoituksen Iahteella on aina myds ohjaava vaikutus jarjeston toimintaan. Julkisilla
rahoittajilla, kuten valtiolla, hyvinvointialueilla ja kunnilla, on yleensa selkeat
tavoitteet ja ehdot myontamalleen rahoitukselle. Avustusten kayttoa seurataan
tiukasti ja niiden toteutumisesta raportoidaan yksityiskohtaisesti. Rahoittajat
maarittavat usein myos sen, millaista toimintaa ja keita toimijoita tuetaan. Siksi
jarjestojen on harkittava tarkoin julkikuvaansa, toimintansa sisaltoa ja
hyvaksyttavyytta rahoittajien nakokulmasta. Myos henkilokohtaisilla suhteilla ja
poliittisilla verkostoilla voi olla merkittava vaikutus rahoituksen saamiseen. Ei ole
sattumaa, etta monien jarjestojen hallituksissa - usein puheenjohtajana - istuu
kansanedustajia tai muita poliittisesti vaikutusvaltaisia henkiloita.

Viime vuosina julkiset rahoittajat ovat siirtyneet entista enemman yleisavustuksista
hankerahoitukseen. Tama antaa rahoittajalle mahdollisuuden kohdentaa avustuksia
tarkasti rajattuun toimintaan, mika kuitenkin kaventaa jarjestojen strategista
autonomiaa. Mita suurempi osuus jarjeston budjetista koostuu hankerahoituksesta,
sita rajatummaksi sen strateginen liikkumavara muuttuu.

Merkittava muutos on ollut jarjestéavustusten siirtyminen veikkausvoittovaroista
suoraan valtion budjettiin. Tama on tehnyt jarjestojen rahoituksesta uuden

pelinappulan valtiontalouden budjettineuvotteluissa ja altistaa sen entista selvemmin

poliittisten painotusten heilahteluille. Samanlaista vaikutusta on nahtavissa myos
kuntien ja hyvinvointialueiden avustuksissa, vaikka niissa virkamiehilla on yleensa
suurempi rooli paatoksenteossa.

Yhteiseen suuntaan -
Opas jarjestdjen ja saatididen strategiseen johtamiseen

Yritysyhteisty6ssa on niin ikaan omat ohjausvaikutuksensa. Yrityksilta
saatava tuki liittyy yleensa brandin rakentamiseen, markkinointiin ja
vastuullisuuteen. Sponsoroinnilla yritykset ostavat nakyvyytta jarjeston
toiminnassa, esimerkiksi pelipaidoissa, verkkosivuilla tai kampanjoissa.
Vaikka osa yritysten tuesta on aidosti hyvantekevaisyytta, suurimpaan osaan
liittyy yrityksen hyotyodotus. Mita merkittavammasta summasta on kyse, sita
tarkemmin jarjesto joutuu tasapainoilemaan oman tarkoituksensa ja
yritysten odotusten valilla.

Lahjoitukset tarjoavat jarjestoille yleensa eniten toimintavapautta. Julkisen
rahoituksen vahetessa jarjestot ovatkin alkaneet panostaa vahvasti
yksityishenkiloiden, saatididen ja yritysten lahjoitusten keraamiseen. Tama
on lisannyt huomattavasti kilpailua varainhankinnassa.

My0s liiketoiminnan merkitys jarjestoille on kasvanut. Onnistunut
liiketoiminta voi tuottaa merkittavia lisatuloja yleishyodylliseen toimintaan,
mutta sen aloittaminen vaatii pitkajanteista panostamista, alkuinvestointeja
ja riskien ottamista. Naita riskeja voi olla vaikeaa perustella yleishyodyllisen
jarjeston paattajille. Lisaksi jarjestoilta puuttuu usein tarvittavaa kaupallista
osaamista, mika voi vaikeuttaa lilketoiminnan kehittamista.

Taloudellisesti yksinkertaisin vaihtoehto jarjestoille on jasenilta kerattavat
jasenmaksut. Ne ovat osoitus jaseniston tyytyvaisyydesta jarjeston
toimintaan ja antavat jarjestolle kayttoon vapaata rahaa sen ydintoimintaan.
Kun julkisen rahoituksen saaminen vaikeutuu, varainhankinnan kilpailu
kiristyy ja liiketoiminnan haasteet korostuvat, voi perinteinen jasenmaksu
nousta jalleen houkuttelevaksi ja toimivaksi vaihtoehdoksi.



Ennakoitu suunta jarjestojen
rahoituksessa

» Julkinen avustusraha vahenee

» Julkisia avustuksia koskeva
poliittinen ohjaus lisaantyy

> Kilpailu lahjoituksista ja
yrityssponsoreista kiristyy

> Yritysten vastuullisuusohjelmat
tuovat entista useampia yrityksia
tekemaan yhteistyota jarjestojen
kanssa

» Liiketoiminta kiinnostaa yha
useampia jarjestoja

» Jasenmaksuilla on edelleen vankka,

jopa vahvistuva asema jarjestojen
rahoituksessa
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Strategian rakentaminen
idriestolle
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- Projektol! Strategian aikeen rakentamista kannattaa kasitella projektina, jolla on selkea alku ja selkea loppu.
Projektisuunnitelmasta selviavat suunnitellut vaiheet ja niiden toteutusjarjestys.

- Johda prosessina! Selkeasta projektisuunnitelmasta huolimatta aikeen rakentamisella on prosessiluonne. Se
kannattaa nahda muovautuvana kokonaisuutena. Valttamatta pohdintatyon alussa ei nae kaikkea tarpeellista. Liian
tiukasti rajatut puitteet tai pitaytyminen vain alussa maaritellyissa askeleissa voivat hankaloittaa ajatustyota. Prosessi

tarvitsee tilaa "hengittaa”.
- Joustavalla tyokalupakilla! Strategiatyon tyokalupakin kannattaa olla joustava. Vakioratkaisuja kannattaa valttaa.
Ajatustyon apuna kannattaa kayttaa niita menetelmia, jotka sopivat jarjeston toimintakulttuuriin, tilanteeseen ja

kaytettavissa olevaan aikaresurssiin.

- Kailkki mukaan! Osallisuus parantaa onnistumisen todennakoisyytta. Ota strategiatyohon laajasti mukaan jarjeston
vakea kaikilta tasoilta: paattajia, johtoa, tyontekijoita, vapaaehtoisia, jopa jasenia. Lahtokohta on, etta ihmisia ei vain
kuulla, vaan heita kuunnellaan. Hyva mittari osallistumiselle on se, pystytaanko nayttamaan, etta inmisten
osallistuminen on vaikuttanut lopputulokseen.

- Strategiaan liittyvia paatoksia tehdaan kaikilla tasoilla! Strategia ei ole konsensus tai huutoaanestys. Jonkun on
tehtava paatoksia. Kaikki keskustelevat, mutta harvat paattavat. Eri tasoilla paattajat ovat eri ihnmisia. Muistetaan, etta
strategia on aikeen ja teon liitto. Ylin taso, kuten jasenkokous, paattaa isoimmat linjat, ja alemmilla tasoilla paatetaan,
miten linjaa toteutetaan kaytannossa. Koska strategia ei ole vain aikomus, tekojen tasolla tehdyilla paatoksilla on usein
jopa suurempi merkitys strategian realisoitumisen kannalta kuin ylimmalla tasolla tehdyilla. Strategia kuuluu kaikille.
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Strategian aikeen rakentaminen
(tyypillinen tapaus)

+ 2-3 strategiatyopajaa .
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* n. 6 kertaa johdon

tyoskentelya
' Organlsaatl?n omda 3 Tekemistahto Toteutuskeinot
tyoskentelya
+ Taustaselvityksia
Kesto 6-9 kk ]
Tulevaisuus- Tehokas
haaste tekeminen
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1 Tarkoitus Tarkastelu 6
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Strategian tekojen rakentaminen
(tyypillinen tapaus)

+1-2 strategiatyopajaa /

- koul
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* n. 4 kertaa johdon

_ tyoskentelya
Toteutuskeinot 4 . o onisaation omaa

tyoskentelya

1. kerran jarjestelman luonti

Tehokas 5 kestaa 6-9 kk
tekeminen

Tulevaisuus-
haaste
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Tarjoa osallistumisen
mahdollisuus kaikille

- Lahtokohtana strategiakeskusteluille tulee olla
osallistumisen mahdollisuuden tarjoaminen
kaikille. Parasta osallisuutta on taydellinen
vapaaehtoisuus, mutta voimakas kannustus tai
jopa pieni pakottaminen on joskus paikallaan.
Ennakkoluulot strategiaa ja strategiatyota
kohtaan voivat olla syy siihen, miksei ihminen
halua osallistua vapaaehtoisesti. Ennakkoluulot
on mahdollista kumota silla, etta esimerkiksi
strategiakeskustelut ovat osa jotain tuttua
tilannetta, kuten vuosittaisia kehityspaivia tai
vaikka vuosikokousta.

- On myos hyvaksyttava, etta kaikki eivat halua
osallistua.

- Tyontekijat ovat niin suuressa merkityksessa
strategian kannalta, etta strategiatyohon,
ainakin tarkeimpiin osiin, osallistumisen
kannattaa olla maaritelty tyotehtava, el
pakollista.
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Johtokeskeinen VS Laaja osallisuus =

Nopeus

Nakokulmat ja ideat

Henkiloston sitoutuminen

Omistajuuden tunne

Perustavanlaatuisten
muutosten tekeminen
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Halu ja mahdollisuus vaikuttaa aktivoivat ja innostavat 3t

: Turhautuminen, : :

Korkea - kapinointi, . Aktilvista ja
: irtautuminen innostunutta

johtaa huonosti kehitettyihin §
strategioihin (Floyd and Wooldridge S| i e
2000), B | peeessssssssssssssssssees P —
johtaa tyytymattomyyteen niiden E E
parissa, jotka jaavat ulkopuolelle L
(Westley 1990) - iy . ¢ Tyytyvéinen, :
. . o . . Matala : a>SIVISUUS. 25 miksli kohteena
JohtanatIfuvnn ongelmun strategian : Vain totellaan. : } oma vastuualue
toteuttamisessa (Mintzberg 1994), ' : :
on organisaation epatasa-arron o EE
merkki (Knights and Morgan 1991)
on ndin ollen moraalinen ongelma Matala Korkea
itsessaan (Collins 1997). Mahdollisuus vaikuttaa

Pietild, H. 2015. Strategiatydhon osallistuminen - Strategistit ja
strategiaselviytyjat. Tampere: Juvenes Print.
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Strategista ndkemysta (Bytyy eri tasoilta 32

Eri rynmat seka jarjeston sisalta etta ulkopuolelta tuovat oman arvokkaan
nakemyksensa strategiakeskusteluun. Monipuolisuus onkin hyvan
strategiatyon perusta.

Jarjeston ammattilaisilla on yleensa kattavin kuva toiminnasta, silla he
tyoskentelevat jarjeston eteen paivittain. Ammattilaisten nakemykset ovat
ensiarvoisen tarkeita strategiatyolle, vaikka nakdkulmat voivat vaihdella
tyotehtavien mukaan. Jarjeston johtajilla on usein laajin kokonaiskuva,
erityisesti palkkajohtajalla (toiminnanjohtaja, paasihteeri tai toimitusjohtaja),
joka hallitsee koko jarjeston toimintakentan. Johtajat ja paallikot, jotka
vastaavat esimerkiksi palveluista, taloudesta, hallinnosta, vaikuttamistyosta,
yhteiskuntasuhteista, viestinnasta seka laadun ja kehityksen ohjauksesta,
tuntevat parhaiten oman vastuualueensa, mutta heidan roolinsa edellyttaa
myO0s jarjeston kokonaisuuden jatkuvaa pohdintaa. Asiantuntijat ja muut
tyontekijat taas ovat ehdottomasti omien erityisalojensa asiantuntijoita:
asiakasneuvoja tuntee asiakaspalvelutilanteet, liikunnanohjaaja liikkuntarynhmat,
vapaaehtoistoiminnan koordinaattori vapaaehtoiset jne.

Hallituksen jasenilla on usein jarjeston pitkaaikaisin kokemus, jopa niin
sanottu "jarjeston muisti”, jolla on suuri arvo strategiatyossa. Ulkopuolelta
valitut hallituksen jasenet voivat puolestaan tuoda jarjestoon uusia,
innovatiivisia nakokulmia. Hallituksessa on usein mukana myos “kentan aani”
eli jaseniston edustus. Jaseniston nakemyksen huomioiminen takaa strategialle
laajan hyvaksynnan ja ehkaisee vastustusta, joka voisi muuten estaa strategian
toteutumisen kaytannossa.

Yhteiseen suuntaan -
Opas jarjestdjen ja saatididen strategiseen johtamiseen

Vapaaehtoiset tuntevat kaytannon toiminnan ruohonjuuritasolta. Heilta
saadaan arvokasta nakokulmaa seka konkreettisia ideoita
vapaaehtoisvoimin toteutettavan toiminnan kehittamiseen.

Jasenet puolestaan tarjoavat ainutlaatuisen kokemuksen siita, milta
jarjeston toiminta tuntuu, milta se nayttaa ja mista jasenyydessa on lopulta
kyse. Jasenilla voi olla my6s arvokasta, mutta usein piilevaa nakemysta,
jonka esiintuominen voi vaatia erityisia toimia. Suuressa jasenjoukossa on
vaistamatta henkiloita, joilla on oman jarjesto- tai tyokokemuksensa
ansiosta paljon annettavaa strategiatyohon.

Ulkoiset sidosryhmat, kuten kumppanijarjestot ja rahoittajat, tuovat oman
erityisen nakokulmansa. Heidan nakemyksillaan voi olla merkittava rool
esimerkiksi toiminnan laajentamisessa, uusissa avauksissa ja
yhteistyokuvioissa.

Lisaksi ulkoiset sparraajat, kuten toisten jarjestojen asiantuntijat,
keskusjarjestojen edustajat, konsultit ja kouluttajat, voivat taydentaa
strategista nakemysta ja tuoda arvokkaita ulkopuolisia nakokulmia
strategiaprosessiin.
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Osallisuus TAI
demokratia eivat tarkoita
huutoddanestystd, jossa
jokainen mielipide nakyy

opputuloksessa

Kaikki osallistuvat, mutta

padtokset ja vastuut
ovat valituilla

Yhteiseen suuntaan -
Opas jarjestojen ja saatididen strategiseen johtamiseen




Strategiaan liittyvid paatoksid tenddan kaikilla tasoilla 34

TASOT STRATEGIAN ELEMENTTI TOIMIJUUS DOKUMENTTI
: Perustehtava, - Strategia-
Strateginen arvot ja visio Strateginen suunta dokumgntti
. Toimenpiteet Toimenpiteiden '
: Strategiset PR o Toimeenpano-
Operaatio paamaarat L aavuttamiseks mittaaminen suunnitelma
- Tavoitteiden it Toiminta-
Taktinen maarittely Resursointi Vastuutus suunnitelmat

Hanke- ja tyo-
suunnitelmat

Tekninen Tavoitteiden

konkretisointi Aikataulut Tekeminen
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Tarkoitus

Kirkasta ja vahvista

3 Tekemistahto : Toteutuskeinot 4

Tulevaisuus

Tehokas 5
-haaste

tekeminen
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- Tarkoitus on kokonaisuus! Tarkoituksen muodostavat mandaatti, perustehtava, visio
ja arvot. Elementtien tulee olla ristiriidattomasti keskenaan yhteensopivia.

- Kayta aikaa keskusteluun! Perustehtavasta, arvoista tai tulevaisuuden unelmista
keskusteleminen vie aikaa, koska lopullisessa sanoituksessa jokaisella sanalla on
painoarvonsa. Jarjeston toimijoille ymmarrettavalla ja hyvaksyttavalla tavalla asian
avaavan ja myos tassa hetkessa tuoreelta kuulostavan sanoituksen etsiminen vaatii

monta keskustelukierrosta.

- Tiivista, mutta avaa! Viestinnallisesti iskevimpia ja mieleenjaavimpia ovat muutaman
sanan kiteytykset. Monesti on kuitenkin hyodyllista avata kiteytykset hieman
pidemmaksi muutaman virkkeen kokonaisuudeksi. Nain kaikkien on mahdollista
ymmartaa sisaltdo samansuuntaisesti.

- Mikaan ei ole ikuista! Tarkoitus elaa myos ajassa. Vaikka perustehtava ja mandaatti,
kuten pitkalle asetettu visiokin, ovat pysyvaisluontoisia, ne eivat ole muuttumattomia.
Maailman muuttuessa myos perustaa on uskallettava tarkastella uudestaan.

Yhteiseen suun taan -
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Tarkoitus muodostuu mandaatin, perustentavan, vision
i@ arvojen kokonaisuudesta Visio -

Perustehtava maarittelee olemassaolon! Se antaa vastauksen
kysymykseen: miksi olemme olemassa? Tai vastauksen
kysymykseen: jos perustaisimme tanaan taman jarjeston, mita
varten ja keta varten jarjesto olisi olemassa? Perustehtavaa
kutsutaan myos missioksi tai toiminta-ajatukseksi. Perustehtavan
muoto riippuu kayttotarkoituksesta. Perustehtava voi olla Perustehtava
muodoltaan kattava (useita virkkeita) tai viestinnallisesti ytimekas
(muutamia sanoja). Ratkaisevaa on, mihin perustehtavaa aiotaan
kayttaa. Jos se on vahvasti viestinnan valine, kannattaa valita
ytimekkaampi sanoitus. Jos perustehtava kuitenkin maarittelee
strategian sisaltoa, kuten kohderyhmaa tai toiminnan laajuutta tai
laatua, pidempi muoto antaa vapauden sanoittaa asiaa
tarkemmin.

Arvot

Mandaatti

Mandaatti on perustavanlaatuisin kirjaus jarjeston tarkoituksesta! Mandaatti
on perustajien ja edellisten toimijasukupolvien muovaama tahdonilmaus jarjeston
tarkoituksesta ja keinoista tarkoituksen toteuttamiseksi. Jarjeston mandaatti on
Kirjattuna jarjeston saantoihin: "2. Tarkoitus ja toiminnan laatu. Yhdistyksen
tarkoituksena on....Tarkoituksensa toteuttamiseksi yhdistys....” (PRH:n mallisaannot
yhdistyksille) ja “Saation tarkoitus ja toimintamuodot maarataan saation saanngissa”
(Saatiolaki). Mandaatin muuttaminen siis vaatii aina aina saantdmuutosta. Joillain
jarjestoilla mandaatti tulee suoraan laista. Naita ovat esimerkiksi ylioppilas- ja
opiskelijakunnat, Suomen Punainen Risti, Suomen Standardisoimisliitto,

Asianajajaliitto, kauppakamarit ja poronhoitoyhdistykset.

‘tv“ Yhteiseen suuntaan -
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Tarkoitus muodostuu mandaatin, perustentdvan, vision
i@ arvojen kokonaisuudesta

Visio osoittaa unelman! Visiota voisi kuvata pisteeksi, jonka saavuttamalla koko
jarjeston tarkoitus lakkaa tai vahintaan taytyy muokata uusiksi. Visio on selkea pitkan
aikavalin - vahintaan kymmenen vuoden - paamaaran, tahdon ja rohkeuden ilmaus.
Joskus jarjestoissa halutaan rakentaa visio kolmelle tai viidelle vuodelle. Visiosta tulee
silloin helposti vain organisaation strateginen paamaara, jota harvoin voidaan sanoittaa
kovin tiivisti. Visioiden osalta suosi siis mieluummin unelmia kuin konkretiaa. Iskeva visio
on voimallinen valine jarjeston johtamisessa.

Visio

Arvot osoittavat lahtokohdan! Arvot ovat periaatteita, joita halutaan vaalia ja
korostaa toiminnassa. Arvoissa nakyy ja vahvistuu jarjeston erityinen luonne ja
tarkoitus. Arvot sanoittavat, millaisin reunaehdoin organisaatio elaa todeksi
perustehtavansa ja visionsa toteutumista. Ne kertovat, milla tavalla erilaisia
tilanteita hoidetaan, milta pohjalta esimerkiksi toimintaa tai vaikuttamistyota
tehdaan tai mita jarjeston toiminnassa pyritaan edistamaan. Parhaassa

Arvot tapauksessa arvoista saa aidosti “selkanojaa" jarjeston johtamiseen ja
paatoksentekoon Arvoja on kahdenlaisia: ydinarvoja ja tavoitearvoja. Ydinarvot
ovat loukkaamattomia periaatteita, joista ei tingita. Tallaisia arvoja ovat esimerkiksi
yhdenvertaisuus tai ihmisyys. Tavoitearvot ovat puolestaan asioita, joiden
painoarvoa toiminnassa halutaan lisata, esimerkiksi joustavuus, kestava kehitys tai
vaikuttavuus. Liian usein arvoista tulee vain julistuksia, joiden kaytannon merkitys
jaa hamaraksi. Myos kopioimalla toisilta jarjestoilta arvoja (usein tiedostamattaan)

Mandaatti voi arvojen kaytannon hyoty jaada vahaiseksi.

Perustehtava

Yhteiseen suuntaan -
Opas jarjestojen ja saatididen strategiseen johtamiseen



Mandaatin merkitys jdrieston tarkoituksessa

Kun jarjeston tarkoitusta, Taustalla aina aatteellinen tarkoitus
peru Ste htavaa, ViSiOta ja "Aatteellinen yhdistys on vahintaan kolmen jaseneksi aikovan
: C e e e yksityisen henkilon, yhteison tai saation sopimuksella

dl'vojd mietitaan, perustama ja Patentti- ja rekisterihallituksen pitdmaan
: : yhdistysrekisteriin merkitty yhdistys, jonka tarkoitus on
Muo kataa i Ja SAdno |tetaa i aatteellinen (siis tarkoituksena ei saa olla voiton tai muun

taloudellisen ansion hankkiminen jasenille).” (Tilastokeskus).

uudestaan, on tarkeaa
Mu iStaa, etta mi kaa N el Saa "Jokaisella saatiolla on oma tarkoitus, joka maarittad, miksi

kyseinen saatio on olemassa. Perustamalla saatio osoitetaan

Ol |a riSti riidassa Ma ndaati N varoja saannoissa maaritellyn hyodyllisen tarkoituksen

toteuttamiseksi. Tarkoitus voi olla esimerkiksi tieteen tai

(kayta nn GSSé Saa ntOJe n) taiteen tukeminen, museon yllapitaminen tai vaikka
maanpuolustuksen tukeminen. Saatio tuottaa hyotya
ka NSSAa. saannoissa maarattyyn tarkoitukseen. Tarkoitus ei voi olla

liiketoiminnan harjoittaminen eika taloudellisen edun
tuottaminen lahipiiriin kuuluvalle.” (Saatiot ja rahastot ry.)

Ne Yhteiseen suun taan -
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Esimerkkeja perustehtavasta

‘John Nurmisen Saatio
.,41

| Pelastaa Itdmeri ja sen perinto tuleville
| sukupolville
SAMOK

|

|
|

|l f

| SAMOK edistaa AMK-opiskelijoiden
hyvinvointia, opiskeluedellytyksia ja
parempaa arkea, auttaa opiskelijakuntia
menestymaan ja kannustaa opiskelijoita
aktiiviseen kansalaisuuteen yhteistyossad
opiskelijakuntien kanssa.

l

Yhteiseen suun taan -
Opas jarjestdjen ja saatididen strategiseen johtamiseen

' Yhdistdmme nuorisoalan toimijat ja

Nuorisoal@ (ent. suomen nuorisoalan kattojérjesté Allianssi)

varmistamme alan toimintaedellytykset.
Palvelemme alaa ja vaikutamme sen puolesta. |

‘Pidamme nuorten puolia kaikkialla, missa
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Perustentdvad ja visio
ovat ynhtd

Pitkan ajan paamaara,

Pysyvaisluontoinen joka on liitoksissa
jatkuva tarkoituksemme. perustehtavaan.
Miksi meidat on perustettu? Minka pisteen
Keta auttamaan ja mista koetamme saavuttaa?
nakokulmasta? Mink3 eteen

tyoskentelemme?

Molemmat voidaan saavuttaa,
molemmat voivat vanhentua ajan kuluessa.

Perustentava ei
ole ikuinen

- Marraskuun liike sai alkunsa 1967, kun 40

asunnotonta alkoholistia kuoli Helsingissa
kylmyyteen.

- Nuoret |aakarit ja sosiologit perustivat Marraskuun

liike -rynman vaatimaan vahaosaisten inhimillisempaa
kohtelua rankaisukeskeisen kontrollipolitiikan sijaan.

- Perusti 1967 Ruoholahteen vanhaan

varastorakennukseen asunnottomien alkoholistien
hatamajoitustilan. Tila tunnettiin Lepakkona eli
Lepakkoluolana.

- Marraskuun liikkeen tavoitteena oli tehda itsensa

tarpeettomaksi ja avittaa alakohtaisten etujarjestojen
syntya. Uusia jarjestoja syntyikin: Mustalaisyhdistys,
Suomen varusmiesliitto, Seta, Mielenterveyden
keskusliitto, Aseistakieltaytyjaliitto ja niin edelleen.

- Vuonna 1973 Marraskuun liike lopetti toimintansa,

koska syntyneet jarjestot pystyivat tekemaan kaiken
sen tyon, johon Marraskuun liike oli alun perin
tarkoitettu.

Yhteiseen suuntaan -
Opas jarjestdjen ja saatididen strategiseen johtamiseen



Vision aikajdnne valitaan tarpeen mukaan

A

Unelma

Konkretia -

Aika @ 3-7 vuotta 8-20 vuotta 21-100 Lahes
vuotta ikuinen

Opas jarjestojen ja saatididen strategiseen johtamiseen



‘Suomen Taitoluisteluliitto

|
|

|
I
‘\

l

" paikan opettaa, oppia ja tutkia.

Esimerkkeja visiosta

| Koko Suomi luistelee ja parhaat
'maailman huipulla.

' OAJ on vahva ja vaikuttava yhteiso, jonka
jasenyys kannattaa. *

Yhdessa teemme Suomesta paremman

SFS Suomen standardit
|
|

SFS toimii vuonna 2030 digitaalisessa
eturintamassa ja luo merkittavaa,

lmitattavaa arvoa asiakkailleen.

Suomen Pelastusalan Keskusjarjesto -
SPEK

' Suomi on turvallinen ja Kriisinkestava
yhteiskunta

-
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Kahdenlaisia arvoja 44

Tavoittelemamme muutos.
“Idllaista toimintatapaa
haluamme lisata”

/ .
§
arvot
Loukkaamattomia %
. . A
periaatteita. -
"Naita noudatamme \\. -

aina kaikissa tilanteissa”

Yhteiseen suun taan -
Opas jarjestojen ja saatididen strategiseen johtamiseen



Hyvin paljon kaytettyja
drvo|a |ar|jestoissa

- Avolmuus

- Kansainvalisyys

- Rohkeus

- Yhdenvertaisuus
- Yhteisollisyys

- YhteistyO

- Vastuullisuus

Yhteiseen suuntaan -
Opas jarjestojen ja saatididen strategiseen johtamiseen

HUOM!

Liilan usein arvot

ovat vain julistuksia

ilman todellista
vaikutusta.

mean-something



Esimerkkeja arvoista jdriestdissa 46

| |
[ ‘

Maanpuolustusnaiset | Teknologiateollisuus

| B
Isanmaallisuus Etenemme rohkeasti ajassa.
Yhteisollisyys Toimimme yhteistydssd arvostaen.
Aktiivisuus Olemme uteliaasti asiantuntevia.

Tuki ja huolenpito Vaikutamme avoimesti ja vastuullisesti. |

Suomen Salibandyliitto

|1 ' s‘(

Vastuullisuus Rohkeus

Avoimuus Osallisuus
Yhteisollisyys Oikeudenmukaisuus
Ennakkoluulottomuus Inhimillisyys

r Turvallisuus




Arvot kannattaa avata,

jotta ne ymmadrrettdisiin samalla tavalla -

Arvo ilmaistaan yleensa yhdella sanalla. Kuitenkin Apukysymyksia arvon avaamiseen
yhden sanan tasolla arvo jaa lilan monitulkintaiseksi
tai se voi merkita [ahes mita vain. Sen vuoksi

jokainen arvo kannattaa avata muutamalla Mihin sen tulisi vaikuttaa?

virkkeella. Nain arvo ymmarretaan Mita arvo kdytanndssa tarkoittaa eri
samansuuntaisemmin ja arvoa pystytdan

Miksi tama arvo on tarpeellinen meille?

toiminnoissa tai kohderyhman

tulkitsemaan ja soveltamaan halutulla tavalla.
Kaikkea ei tarvitse yrittda sanoa, muuten joutuu Kannalta?
kirjoittamaan kokonaisen kirjan jokaisesta arvosta. Missa sita tulisi soveltaa?

Sopiva muutaman virkkeen avaus rajaa ja
kohdentaa, mutta samalla myos jattaa valjyytta
tulkinnalle erilaisiin tilanteisiin. Kenen toimintaa arvon tulisi ennen

Mihin toiminnan osaan arvo liittyy?

Arvon sanoituksen avaaminen varmistaa myos, etta muuta ohjata:
arvo on jarjestolle tarkea.

‘t"\ Yhteiseen suun taan
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esimerkki: Ensi ja turvakotien liitto

Rohkeus

Rohkeus on ennakkoluulottomuutta ja
valmiutta nostaa yhteiskunnassa
vaiettuja ja vaikeina pidettyja asioita
esille ja vaikuttaa niihin. Se on hyvaa
ennakointia ja edellakavijyytta.

Inhimillisyys

Luomme ja yllapidamme toivoa.
Uskomme muutoksen
mahdollisuuteen yksilo-, perhe- ja
yhteisotasoilla. Kunnioitamme
toisiamme, vaikka emme hyvaksyisi
toisen tekoja. Liitossa on tilaa erilaisille
nakemyksille. Mahdolliset ristiriidat ja
jannitteet kaytetaan kehittamisen
voimavarana. Uskallamme myos
epaonnistua ja opimme jatkuvasti
yhdessa uutta.

Osallisuus

Jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa
itseaan koskevaan
paatoksentekoon, yhteisoonsa ja
yhteiskuntaan. Erityista huomiota
kiinnitetaan lasten ja niiden, joilla on
vahemman resursseja,
mahdollisuuteen osallistua. Kaikki
otetaan voimavarojensa mukaan
aktiivisina kansalaisina ja
kokemusasiantuntijoina mukaan
toimintaan ja sen kehittamiseen.
Ihmisten erilaisuus ja kulttuurien
moninaisuus ovat rikkaus
tyossamme.

Oikeudenmukaisuus

Kohtelemmme kaikkia oikeudenmukaisesti,
yhdenvertaisesti ja jokaisen ihmisarvoa
kunnioittaen. Olemme haavoittavissa
olosuhteissa elavien lasten, nuorten ja
perheiden rinnalla ja toimimme yhdessa
neidan kanssaan heidan asemansa
parantamiseksi ja oikeuksiensa

toteutumiseksi.

Turvallisuus

Turvallisuus on koskemattomuutta,
luotettavuutta, vahvaa osaamista ja
ammattitaidon jatkuvaa yllapitamista.
Tilat ovat fyysisesti turvallisia ja
yhteisollisia. Lasten turvallisuudesta
huolehditaan erityisesti. Turvallisuus
tarkoittaa myos luottamuksellista
ilmapiiria, luottamuksen ja
yhteisollisyyden rakentamista.

STRAT=GOI

Yhteiseen suuntaan -
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Kaytanto edelld

Oleellisempaa kuin
Kirjatut sanat on se,
Nakyyko yleisen hyvan
tarkoitus kiinteana
osana toimintaamme

‘tv‘k Yhteiseen suuntaan -
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Tulevaisuushaaste

Hahmota ja ymmarra

J
3 Tekemistahto _ﬁ

Toteutuskeinot 4

]

Tulevaisuus \ [} Tehokas 5
-haaste | tekeminen
\\
\\Q \
R - e

1 Tarkoitus @

‘Wl Tarkastelu 6

\‘ty‘ Yhteiseen suun taan
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Muista nama!

- Ymmarra tulevaisuushaaste! Tulevaisuushaaste on jarjeston olemassaolon kannalta
merkittavien ulkoisten ja sisaisten mahdollisuuksien ja uhkien muodostama kokonaisuus.
Oleellista on nahda koko jarjeston elinvoiman kannalta kriittiset asiat ja erottaa ne toissijaisista.

- Mahdollisuuksien kautta! Huomionarvoista on, etta vaikka suomen kielessa haaste rinnastuu
ongelmaan, jolloin ajatus ohjautuu helposti miettimaan vain uhkia, tulevaisuushaasteessa on
ennen muuta kyse mahdollisuuksista. Kasvun ja kehittymisen mahdollisuuksia on aina
enemman kuin voimia, jotka ajaisivat jarjeston ahdinkoon.

- Hetl ja kohta! Tulevaisuushaasteessa voi olla asioita, jotka ovat akuutteja heti (esimerkiksi
avustusten vaheneminen) tai joilla on merkittava vaikutus 5-10 vuoden aikavalilla (esimerkiksi
suuri tarve paikallistoiminnalle tai jasenkato).

- Tulevaisuushaaste koostuu osatekijoista! Vain harvoin tilanne on se, etta tulevaisuushaaste
olisi vain yksi asia. Tulevaisuushaaste tuleekin nahda useamman elinvoiman kannalta kriittisen
tarkean teeman tai ilmion yhdistelmana. Usein nama myos kytkeytyvat yhteen. Esimerkiksi jos
jarjeston nakyvyys on olematonta, on todella vaikeaa rekrytoida uusia jasenia.

Yhteiseen suun taan -
Opas jarjestdjen ja saatididen strategiseen johtamiseen



Strateg Ian Toimintaymparisto
maarittajst i

s
Asiakkaat |

N\
N\

Kilpailijat

!
A

\

Ensin pitaad olla mahdollisimman
Kirkas ymmdrrys tilanteen eri
elementeista. Sen jalkeen kaytetaan Tahto
voimallisesti aivojen potentiaalia

Sisainen Erityisyys

jdrjestelmdidin elementtejd >
mahdollisimman etua hakevalla \?\\\
tavalla NS

—

- Kenichi Ohmae

Nykyiset realiteetit

\‘tv‘k Yhteiseen suuntaan -
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Ennakointia tarvitaan tulevaisuushaasteen

vmmartamiseksi

Ennakointi on

- Tavoitteellista tyota tulevaisuuden
ymmartamiseksi

- |dentifioimista, havainnointia ja
tarttumista tekijoihin, joiden arvioidaan
tuovan muutoksia

- Parhaimmillaan systemaattista,
jatkuvaa tulevaisuuden opiskelua

- Tulevaisuusymmarryksen soveltamista
organisaation strategiaan ja
paatoksentekoon

- Keino luoda perustaa kilpailuedulle ja
menestykselle

Yhteiseen suun taan -
Opas jarjestdjen ja saatididen strategiseen johtamiseen

Karkkainen, Nora ja Raikaslehto, Timo. 2024. Nopanheitosta navigointiin. Professional Publishing Finland Oy.
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Menetelmat tarpeen ja tilanteen mukaan

Strategiatyohon liittyvia tyokaluja, menetelmia ja viitekehyksia
on kymmenittain. Ei kuitenkaan ole tarkoituksenmukaista
soveltaa niita mahdollisimman monta tai valita menetelmia
vain niiden trendikkyyden vuoksi. Menetelmia ja viitekehyksia
kannattaa kayttaa harkitusti, valiten ne aina kulloisenkin
tarpeen ja jarjeston tilanteen mukaan. Joskus keskeista on
toimintaympariston ennakointi, toisinaan taas resurssien ja
kyvykkyyksien kehittaminen, uudistuminen tai riskien hallinta.
Strateginen harkinta menetelmien valinnassa auttaa
saastamaan arvokasta aikaa ja suuntaamaan resurssit
olennaiseen.

Kuvassa oikealla esitetaan esimerkkeja eri vaiheissa
hyodynnettavista menetelmista. Pienelle jarjestolle riittavat
usein hyvin esimerkiksi PESTEL- ja SWOT-analyysit.
Suuremmissa jarjestoissa VRIO-analyysi, sidosryhmaanalyysi
seka asiakaskentan analyysit voivat tuoda arvokasta lisatietoa
paatoksenteon tueksi. Kilpailutilanteen analyysit puolestaan
ovat hyodyllisia silloin, kun toiminta perustuu selkeasti
markkinakilpailuun tai kilpailuasetelma on erityisen haastava.

Yhteiseen suuntaan -
Opas jarjestdjen ja saatididen strategiseen johtamiseen

Tulevaisuushaaste hahmotetaan yleisesta yksityiseen

Analyysin kohde Menetelma
Megatrendit Megatrendien vaikutus
PESTEL + OT

Jarjestokohtaiset muutosvoimat

Kilpailutilanne > Kilpailuvoimaa

Kohderyhman tarkastelu Asiakaskentan analyysit
Sidosryhmat Sidosryhmaanalyysi
Vahvuudet ja .

heikkoudet >W-analyys
Riskit Riskianalyysit
Omat uniikit
voimavarat VRIO

h4



Tulevaisuushaaste ja sen osatekijdt

Yleiskasitys
toimintaymparistosta ja
sisaisesta tilanteesta

Iso joukko erilaisia havaittuja ulkoisia tai sisaisia ilmioita, joilla
on strategista merkitysta

Tulevaisuushaasteen

Tulevaisuushaasteen osatekija (TOT)

: Tulevaisuushaasteen
Tulevaisuushaaste osatekija (TOT) Hievaibut

osatekija (TOT)

Tulevaisuushaasteen
osatekija (TOT)

‘ty‘\ Yhteiseen suuntaan -
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Tulevaisuushaaste koostuu osatekijdistd

Esimerkkeja ilmioista, jotka voisivat olla jarjeston
tulevaisuushaasteen osatekijoita

- Paikallistoiminnalle suuri tarve
- Jasenmaara kasvaa nopeasti / Jasenmaara laskee

- Tulevaisuushaasteen osatekija
on ilmio, joka on merkittava
koko jarjeston elinvoiman

kannalta, joko suuri nopeasti
mahdollisuus kasvattaa - Lainsaadannoén muutos tekee tuottamastamme
elinvoimaa tai suuri vaikutus palvelusta lakisadateisen
elinvoiman heikkenemiseen - Yleisavustus pienenee

- Tunnista 3-10 oleellista - Yhdistyksia lakkautetaan, koska niihin ei [oydy enaa
tulevaisuushaasteen osatekijas toimijoita
(TOT) - Sairaus diagnosoidaan entista useammalta

. Tulevaisuushaasteen osatekijat - Iaa;reatstajam'ai'airéi kasvussa, erityisesti 7-10-vuotiaat
taytw analysoida jokainen - TEottamaamme toimintaa viedaan valtakunnallisesti
erikseen yhden jarjestdn tuottamaksi

‘t" Yhteiseen suun taan -
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TOT: Sinisen meren 5_7

. strategiakanvaasi
Tulevaisuushaasteen Sworat Kipailat
OsatEK”a Uudet kilpailijat Meidan nykyisen toiminnan
Korvaavat tuotteet ,
o ) vahvuudet (5) ja
| M/ka on /?akemyksemme ) heikkoudet (W)
Kilpailun vaikutuksesta TOT:iin
Kilpailu seka nykyiset tai
potentiaaliset kilpailuedut
Cockeicer kst suhteessa
Toimintavmparistén eskeiset muutokse . .
1O AP PESTEL-néikékulmista tolmintaympariston
muutos muutoksiin, kilpailuun,
ja asiakkaiden tarpeisiin
Kuka on TOT:in asiakas? Miten
Asiakkaan sdilytdmme
tarpeet kasvatamme
NyKkyiset tarpeet
Ennakoidut tarpeet 3-10 vuoden
sateella

‘t" Yhteiseen suun taan
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Tulevaisuushaasteen SWOT 58

Parhaat mahdollisuutemme
haasteen suhteen

Heikkoutemme
suhteessa
haasteeseen

Vahvuutemme
suhteessa
haasteeseen

Strategiset
johtopaatokset

-
"’..-........-........-........-.....i.......-.......-.......-.......
_.I.ILJI.I.ILJI.I.ILJI.I.ILJLIEJl.I.ILJI.H.ILJI.I.ILJI.I

Pahimmat uhat haasteen suhteen

Yhteiseen suun taan
Opas jarjestojen ja saatididen strategiseen johtamiseen
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m
ﬂ-—‘r‘-

—— = —_—

Toteutuskeinot 4

Tehokas 5

Tulevaisuus [}
tekeminen

-haaste

1 Tarkoitus @

‘Wl Tarkastelu 6
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Muista nama!

- Tulevaisuushaaste ratkaistaan strategisilla valinnoilla! Tulevaisuushaasteen hahmottamisen jalkeen tulee loytaa
keinot, joilla haasteeseen on mahdollista vastata. Valittuja ratkaisuja kutsun tekemistahdoksi. Tekemistahto on
tahdonilmaus: mita aiomme tehda. Se korostaa oikealla tavalla strategian luonnetta nimenomaan tekemisena.

- Kilpailuetua tulee tavoitella! Vaikka jarjestoissa korostetaan yhteistyota kilpailun sijaan, on jokainen jarjesto kuitenkin
kilpailutilanteessa. Kovaa kilpailua kaydaan ihmisten ajasta, rahoituksesta, medianakyvyydesta ja vaikutusvallasta. Jotta
kilpailussa voi parjata, on tarpeen vahvistaa kilpailukykya ja etsia kilpailuetua. Kilpailuetu on jarjeston oman
ainutlaatuisuuden teravoittamista ja lopulta hyodyntamista kohderyhman tai yhteiskunnan hyodyksi. Strategia kannattaa
Siis nahda jarjestoissakin valintojen kimppuna kilpailuedun saavuttamiseksi.

- Pelia lahdetaan voittamaan! Perustavanlaatuinen lahtokohtakysymys on: missa toiminnassa olemme mukana? Se
maarittaa "pelikentan”. Sen jalkeen on kysyttava: millaiseksi uskomme taman toimintakentan kehittyvan tulevaisuudessa?
Se ikaan kuin maarittaa “pelin saannot”. Saantoja koetetaan kayttaa hyodyksi jarjeston tarkoitukseen sopivalla tavalla.
Etsitaan siis kilpailuetua, jonkinlaista hetkellista tai pitkakestoisempaa "ylivoimaa” suhteessa muihin "pelaajiin”. Olemalla
jossain parempi on mahdollista parjata ja voittaa “pelissa”. Voittamisen logiikka pitaa pystya perustelemaan: minka
asioiden tulee olla totta, jotta naita tekoja tekemalla talla tavalla ja tassa jarjestyksessa tulemme voittamaan?

- Strategointi on strategisten valintojen hahmottamista! Strategoinnissa ajattelua ulotetaan pitkalle aikavalille.
Pyrkimyksena on kuvitella erilaisia kehityskulkuja seka niiden yhteisvaikutusta. Kehityskulut voivat olla ulkoa pain tulevia
muutoksia tai omia valintoja. Tata voisi verrata shakkiin: mita vastustaja tekee, miten se vaikuttaa minun peliini ja miten
minun tekemani siirto vaikuttaa vastustajan peliin? Strategointi onkin ennen muuta pyrkimysta hallita "pelin” jatkuvasti
muuttuvaa dynamiikkaa ja ohjata sita omille tavoitteille suotuisalla tavalla.

‘ty‘\ Yhteiseen suuntaan -
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Ratkaisuvaihtoehtoja on nahtava useita - dla tyyay

ensimmaiseen

STRAT=GOI

- Ratkaisuvaihtoehtoja voi olla vaikka kuinka monta, Esimerkki

mutta niita tulisi olla vahintaan kaksi. Polkupydrdn satulan pinta on rikki ja py6rdlld on
- Vaihtoehtojen tulisi olla keskenaan selkeasti erilaisia. vaikeaa ajaa

Lahtokohtaisen idean tulisi olla erilainen. - Ratkaisuvaihtoehdot:

Hienosaatoa esimerkiksi voluumin tai resurssikayton ...Vaihdetaan satula uuteen

osalta tehdaan myohemmin toteutuskeinoja
valittaessa.

- Ajattelua tulisi "puskea” pidemmalle, vaikka jokin
vaihtoehto nayttaisikin heti ilmeiselta. Kun ideoita on
useita kasittelyssa, asia pystytaan nakemaan
monipuolisemmin.

- Hyvalla syylla voi sanoa, etta vaativinta strategia-

ajattelua tarvitaan ratkaisuvaihtoehtojen etsimisessa.

Samanaikaisesti tarvitaan laaja-alaista tietamysta
ratkaistavasta ongelmasta, ongelman syvallista
hahmotuskykya, mielikuvitusta, kekseliaisyytta ja
myO0s uskallusta ylittaa totutut ajattelun rajat.

Yhteiseen suuntaan -
Opas jarjestdjen ja saatididen strategiseen johtamiseen

...Korjataan satula

...Ostetaan kokonaan uusi pyora

...Ajetaan ilman satulaa

...Korvataan satula jollain, joka ei ole satula
...Ei kayta enaa pyoraa vaan korvataan se

toisella liikkumismuodolla

... Ostetaan pehmustetut housut, jolloin

rikkinainen satula haittaa vahemman

...Paallystetaan satula
...Opetellaan ajamaan pyoralla ilman

satulaa

...Ei valiteta satulan rikkoutumisesta



Valinnat kytkeytyvat aina, ja joskus ne on manhdollista
nahaa ketjuna tai toisiaan kiindyttavana vauhtipyordnd
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Esimerkki: Sosiaali- ja terveysalan

TOT 1

Jasenkato

Jasenmaara liiton
yhdistyksissa laskee 5-7 %
vuosittain.

Pahin uhka:

Viidessa vuodessa
jasenmaara enaa 70 %
nykyisesta. Tama uhkaa
paikallisyhdistysten taloutta,
eika tyontekijoita enaa pystyta
pitamaan.

Paras mahdollisuus:

 Henkilojasenet suoraan
liiton alle

TOT 2

Avustusrahoitus
supistuu

Liiton yleisavustuksen maara
supistuu 30-50 % seuraavien
viilden vuoden aikana.

Pahin uhka:
Tyontekijamaara vahenee ja
jaljelle jaavien tyokuorma
kasvaa. Vaihtuvuus lisaantyy ja
osaamista menetetaan.

Paras mahdollisuus:

+ Henkilojasenet suoraan
liiton alle

TOT 3

Yritysyhteistyo
kasvussa

Jarjeston teemat ovat
sellaisia, etta ne kiinnostavat
yrityslahjoittajia.

Pahin uhka:

Kilpailu isoista
kumppanuuksista
valtakunnallisten jarjestdjen
kesken kovenee ja uhkaa
yhteistyon tekemista.

Paras mahdollisuus:

 Rakentaa vahva
kumppanuus 2-4 ison
yrityksen kanssa

jar|esto
T0T 4

HVA:t ottavat
palveluita omaksi

Hyvinvointialueet tulevat
ottamaan joitain mm.
lastensuojeluun liittyvia
palveluita itselleen.

Pahin uhka:

Muutos on iso ja se tulee lilan
nopeasti ja
ennakoimattomasti. Koko
jarjeston palvelutoiminta
joudutaan rakentamaan
uusiksi.

Paras mahdollisuus:

* Pystytaan supistamaan
palveluvalikoimaa
luopumalla pienimmista ja
erikoistuneimmista
palveluista

TOT 5
Laajentuminen

lahella oleviin
teemoihin

Liitolla on vahvaa lapsiin ja
nuoriin liittyvaa osaamista,
josta on mahdollista luoda
uusia palveluita, joille [6ytyy
kysyntaa.

Pahin uhka:

Toiset valtakunnalliset liitot
tai terveysalan yritykset
laajentuvat naihin teemoihin
ennen meita.

Paras mahdollisuus:

- Koulukiusaamisen
ehkaisyyn liittyvat hankkeet

- Tekoalyyn liittyvien
haittojen ehkaisy 7-12-
vuotiaiden lasten
kohderyhmassa

Yhteiseen suuntaan -
Opas jarjestojen ja saatididen strategiseen johtamiseen




Tekemistanto ilmaistaan strategisina valintoina 66

Esimerkki
Strategiset valinnat sanallistavat yleisella % 2 I _ I
tasolla, miten strateginen haaste ratkaistaan. Nostamalla koulutuksiemme laatua asiakkaat
Ne siis sar.1.oittavat, mita tekemalla uskomme fulevat meille uudestaan asiakkaiksi |
menestyvamme. |
Selkea virke: jotain tekemalla tapahtuu jotain ¥ Uudistamalla organisaatiorakenteen "‘
Sanoituksen ei tarvitse olla taysin tarkka tai vahennamme hallinnollista taakkaa ja \

yksiselitteinen, tavoiteltu vaikutus ja

S " pystymme reagoimaan muutoksiin nopeammin
strateglan mittarit ta rkentavat sita.

Kayttokelpoisia sanoja esim: vahvistaa, lisata, Lisaamalla palveluiden myyntituloja
kasvattaa, supistaa, kaksinkertaistaa, vahennamme riippuvuutta avustuksista
turvata.....

. e | Johtamiseen panostamalla parannamme
Sopiva maara 1-5. Mikali maara on isompi,

on hyvin tarkkaan punnittava, onko strategia nenkiloston tyytyvaisyytta ja saamme

enaa kirkas ja kannattaako resurssit todella nenkiloston pysymaan pidempaan talossa
hajauttaa niin moneen asiaan.

‘t"\ Yhteiseen suuntaan -

STRATZGO Opas jarjestojen ja saatididen strategiseen johtamiseen



Vinkki strategiaty6hon

Suomen Strategisen Johtamisen Seuralla on kaikille avoimia
materiaaleja, joita voit kayttaa strategiatyosi tukena.

Lyhyen perehdytyksen yleisimpiin strategiatyokaluihin
|Oydat videosarjasta

bit.ly/strategiantyokalupakki

Strategiatyon oleellisimmat termit loytyvat seuran
Sivuilta

https://www.ssjs.fi/strategiasanasto/

Ne

Strategian tyokalupakki - OSA 1 - SWOT-analyysi

Suomen Strategisen Johtamisen Seura * 47 katselukertaa * 2 kuukautta sitten

Strategian tyokalupakki- OSA2 - PESTEL-analyysi

Suomen Strategisen Johtamisen Seura + 70 katselukertaa + 2 kuukautta sitten

Strategian tyokalupakki - OSA3 - VRIO

Suomen Strategisen Johtamisen Seura * 26 katselukertaa * 2 kuukautta sitten

Strategian tyokalupakki - Osa 4 - Laajennettu SWOT (TOWS)

Suomen Strategisen Johtamisen Seura * 14 katselukertaa * 2 kuukautta sitten

Strategian tyokalupakki - Osa 5 - Viisi kilpailuvoimaa

Suomen Strategisen Johtamisen Seura * 14 katselukertaa + 2 kuukautta sitten

Strategiasanasto
&@S

Sanasto
Absorptiivinen - Absorptiivinen
P . kyky p . kyky' Absorptiivinen kyky - Absorp!
Absorptive capability Absorptive capability capability
Absorptiivinen kyky, Absorp!
pability
Agenttiteoria - Agency theory
lalle ensimmaisena tul
kilpailuetu - First mo: d g
Alyllinen padom Intell |
apit
Ansaintalogiikka - E; gs log
Arvol atio - Val
Asemointi Positionin g

BCG-matriisi (Elaintarhamatriisi)

BCG Matrix [Animal farm matrix) BCG
Benchmarking - Benchmarking
Budjetti - Budget

Differointistrategia - Differentiation
strategy
Diversificinti - Diversification

Divestointi - Divestment
Dynaaminen kywykkyys - Dynamic

Y
STRAT=GOI


http://bit.ly/strategiantyokalupakki
https://www.ssjs.fi/strategiasanasto/

Toteutuskeinot

IMaarita ja sopeuta —
L V4 N
3 Tekemistahto _ﬁ ¥ Toteutuskeinot 4
Tulevaisuus Tehokas 5

-haaste tekeminen

Tarkastelu ©

1 Tarkoitus @

@)
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Muista nama!

- Maarittele tavoiteltu vaikutus! Ratkaisun tavoiteltu vaikutus osoittaa strategisen
valinnan paamaaran eli tavoitellun maalin. Tavoiteltua vaikutusta kannattaa punnita
useista nakokulmista, vaikka jokin nakokulma olisikin niista ensisijainen.

- Tavoiteltu vaikutus asettaa keinot! Se, kuinka kaukana tai kuinka iso maali on,
vaikuttaa keinoihin. Se vaikuttaa esimerkiksi siinen, kuinka paljon tarvitsee oppia uutta,
kayttaa rahaa hyodyllisiin hankintoihin tai muokata organisaation rakenteita ja
toimintatapoja.

- Hyva mittari on yksiselitteinen! Strategian toteutumista edesautetaan strategisen
mittarin maarityksella. Mittari on aina numero. Mittarin tulisi osoittaa halutun
kehityksen suuntaa ja vauhtia. Hyvan kokonaisvaltaisen mittarin [oytaminen on todella
vaikeaa tyota, mutta hyvalla mittarilla voi olla suuri merkitys strategian onnistumisen
kannalta.

Yhteiseen suuntaan -
Opas jarjestdjen ja saatididen strategiseen johtamiseen
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Ratkaisun tavoiteltu vaikutus (RTV)

Jarjeston Yhteiskunnan
kannalta kannalta
Ratkaisun
tavoiteltu
Toimijoiden vaikutus Kohderyhman
kannalta kannalta
Jasenten

kannalta

Yhteiseen suuntaan -
Opas jarjestdjen ja saatididen strategiseen johtamiseen



Tavoitellut vaikutukset = strategisia padmaaria E
Esimerkki

Maarittavat sisallollisesti, mita
strateginen valinta
tulevaisuushaasteen ratkaisemiseksi
tarkoittaa

Mita tarkempia sanoitukseltaan, sita
paremmin johdettavissa kaytantoon

Muodoltaan sanallinen

Voivat olla binaarisia, eli tarkastelussa
voidaan vastata kysymykseen
"toteutuiko asia vai ei?” vastaamalla
kylla tai ei

Jdsenet suosittelevat jasenyyttd tutuilleen |
Hallintoon kadytettyad resurssia vahennetaan |
/' Saamme kirjattua lakiin kohderyhmdile
- asian X |

Varainhankinta tuo suurimman osan
jarjeston rahoituksesta

On tehty paatos, jatketaanko yhdistyksend
vai muututaanko saatioksi

Koko henkilostéolla on valmiudet kayttaa
tekodlyad tyossaan

Tyotehtavat on kuvattu ja jokaisella on
henkilokohtainen koulutussuunnitelma |

|i

E—

Yhteiseen suuntaan -
Opas jarjestdjen ja saatididen strategiseen johtamiseen



Hyva strategian mittari osoittaa suunnan ja vauhain 74

Mittari on tunnusluku,
Joka kuvaa tahdotun
vaikutuksen
saavuttamista.

Hyvat asiat kasvavat,
ei-toivotut asiat vahenevat.

Yhteiseen suuntaan -
Opas jarjestdjen ja saatididen strategiseen johtamiseen
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Strategian mittarit kuvaavat tavoiteltua vaikutusta

numeroin

Strategian mittarit ovat aina numeroita,
kuten euroja, valmistumisaste,
tavoitettu yleisO, uudet jasenet jne.

Mittarien tulisi olla tasapainossa ja
sopusoinnussa keskenaan: suurten
asioiden joukossa ei saa olla lilan pienia
asioita kuvaavia mittareita.

Hyvan mittarin loytaminen on erittain
vaikeaa tyota.

Mittaaminen vie resursseja, minka
vuoksi vahemman mittareita on usein
enemman.

Esimerkki

e — R — =5 —

Omarahoituksen osuus
kokonaisrahoituksesta

Henkiloston tyytyvaisyys
organisaatiouudistukseen asteikolla 1-5 }
Someseuraajien maara

Uusien varainhankintamuotojen tuomat
eurot

Tutkimuksen valmistumisasteen prosentti
Uusien palveluiden kayttdaste
Uusien aktiivien maara paikallisyhdistyksissa

__ _ _

Yhteiseen suun taan -
Opas jarjestdjen ja saatididen strategiseen johtamiseen



Strategiset toimenpiteet
Esimerkki

.T0|r.nenp|te"e"t ovat kaytannon tekoja: 7 Edunvalvontaan palkataan kaksi uutta |
jotain tehdaan henkilsd
‘ |

Toimenpiteet ovat sanallisia | A Lo
e e e e e | Aluetoimistojen yhdistamista varten
Yksiselitteisia ja kaytantoon vietavia | |

. . . perustetaan tyoryhma
>en, onko toimenpide strateginen, Jdrjestetddn varainkeruutapahtuma TV:ssd |
operaatiotason vai taktisen tason J P '

toimenpide, maarittaa lopulta Laaditaan viestintdstrategia
organisaation koko. Yksiselitteista Tehdaan tai teetetadn tutkimus nuorten
mittatikkua talle ei ole. asenteista palveluitamme kohtaan
Toimenpiteiden tulisi antaa sopivasti Myydadan kerhotalo

valjyytta operatiiviselle tyolle. Kaikkea v Hankitaan uusi tietojdrjestelmd

ei tarvitse suunnittelussa maaritella, asiakaspalveluun

vaan toteutumisen lopullisen muodon
voi jattaa operaatiotasolla tai taktisella | |
tasolla ratkaistavaksi. - |

Yhteiseen suun taan -
Opas jarjestdjen ja saatididen strategiseen johtamiseen
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Strategia haasteesta toimenpiteiksi - ESIMERKKI 77

Tulevaisuushaasteen . L . Paikallistoiminnalle on Tekoaly mahdollistaa uudenlaisia
; Jasenmaara laskee ; . : . | |
osatekija (TOT) ; ; suuri tarve vaikuttamisen tapoja
Strateginen valinta Jasenyyden Toimintaryhmien Tekoalyohjelman
ratkaisuksi uudistaminen mahdollistaminen kaynnistys

e SR R Toimintaryhmat mahdollistavat
Uusittu jasenyys kaantaa jasenmaaran

Tavoiteltu vaikutus laajentumisen uusille paikkakunnille.
: kasvuun :

Toimijoiden maara nousee.

Vaikuttamistoiminnan

voluumi kaksinkertaistetaan

Mittari kolmelle EJésenmééré vuoden 2028 lopussa on 30 %

. iVaikuttamistoiminnan voluumi on vuonna
:Vuoden 2028 lopussa toimintaryhmi& on 10 :2028 kaksi kertaa niin suuri kuin vuonna

vuodelle isuurempl kuin vuonna 2024 52024
. 3 CAANtEMULLOS \- Muodostetaan kumppanijarjestojen
Keskeiset | oo adeanner L Tammapmaondnmone | Sy soeoine
toimen PitEEt Jasenviestinnan tyylin radikaali palkkaaminen . kanssa o Y
: .+ Toimintaryhmakoulutuksen aloittaminen

seuraavina kolmena : uudistaminen - Mobiilisovellukseen toimintaryhmé-

1+ Jasenmaksuihin opiskelijoille, elakelaisille Coiminto
vuotena i ja tyottomille -50 % alennus

Yhteiseen suuntaan -
Opas jarjestojen ja saatididen strategiseen johtamiseen

+ Rakennetaan oma tekoalypohjainen
vaikuttamistyon sovellus

p Kohderyhmalta aletaan kerata

ajantasaista dataa sovelluksen kautta



Tehokas tekeminen

Suunnittele ja johda

J
3 Tekemistahto _ﬁ
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Tehokas :
tekeminen ’

Tulevaisuus
-haaste
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Muista nama! 79

- Kytke strategia arjen tekemiseen! Strategiset linjaukset, paamaarat ja strategiset
toimenpiteet tulee pilkkoa konkreettisiksi lyhyen tahtaimen tavoitteiksi - pyrkia
tulkitsemaan, mita tama strateginen asia tarkoittaa meidan kaytannon
ymparistossamme.

- Avaa tavoite tulokseksi! Tavoitteen hyva sanoittaminen auttaa kirkastamaan, mita
tulisi tehda. Asia saa viela tarkemman raamin numeroistamalla laadullinen tavoite
tulokseksi. Numerotasolla on helpompaa hahmottaa, kuinka paljon tyota tavoitteeseen
paaseminen vaatii.

Yhteiseen suuntaan -
Opas jarjestdjen ja saatididen strategiseen johtamiseen



Kyky toteuttaa strategiaa on
tarkeA@mpi Kuin strategian
ominaisuudet. Vaikka paahuomio
usein Kiinnitetaan nimenomaan
ylivoimaisen tehokkaan strategian
luomiseen, lopputuloksen
kannalta tarkeampi on strategian
toteuttaminen.

-Kaplan & Norton, 2002

Mita et voi mitata,
Sitd et voi johtaa

-Peter Drucker




Kytke strategia tiukasti

iiNNi arkeen

Strategioiden toteutumisen tutkitusti suurin heikkous on niiden Ay — y &
toteutuminen kaytannossa. On tutkittu, etta jopa 50-80 % yritysten
strategioista epaonnistuu eli ne eivat toteudu halutulla tavalla. Tama ilmio

o o
lienee totta jarjestojenkin tapauksessa. Strategia siis voi aikeen tasolla olla K t ke I ta
hyva, mutta sita ei jostain syysta saada toimimaan.

e
Tyypillinen ongelmakohta on, etta strategia on laadittu vain johdossa, 3 rat a I S e e
minka jalkeen sita "jalkautetaan” alemmas hierarkiassa. Talloin ne, joiden &2 3
varsinaisesti tulisi tehda asioita strategian suuntaan, eivat ymmarra, mita
ollaan tekemassa, eivat koe asian kuuluvan itselleen, eivat hyvaksy sita ja | l l l l l | l O
ae ‘ | e
| | 0 e f.j'-: | L

=

lopulta jopa aktiivisesti vastustavat asiaa. Tama karikkokohta valtetaan

hyvalla osallisuudella eli ottamalla tekijat itse pohtimaan ja ratkaisemaan
asioita.

Strategia toteutetaan. Toteuttaminen on ennen muuta sita, etta strategian
punainen lanka saadaan kiinteaksi osaksi kaikkea tekemista.

Tehokas strategian toteutus vaatii systematiikkaa. Se vaatii jatkuvaa
vuoropuhelua, jotta ymmarretaan ja koetaan olevamme samalla asialla
yhteen suuntaan. Systematiikka on myaos kaytantoja, joilla tehdaan yhteista
tavoitteen asettamista, seurataan etenemista ja tehdaan tarvittavia
paatoksia. Systematiikan kehittaminen on avainasemassa siina, miten L B A4 B G B N RN
nykyiset ja tulevat strategiat onnistuvat. Sinansa strategian aikeen voi SRR\ ot R R T
pistaa uusiksi vaikka yhdessa illassa, mutta systematiikan kehittaminen on
vuosikausia kestavaa tyota.

\‘ty“ Yhteiseen suuntaan -

STRATZGO! Opas jarjestojen ja saatididen strategiseen johtamiseen



Paamaarat avataan tavoitteiksi ,
tavoitteet konkretisoidaan tuloksiksi

- Strategiset paamaarat tulee konkretisoida.
Ensimmainen taso on strategiset toimenpiteet, jotka
osoittavat strategiset hankkeet (isot ja kalliit!), joilla
paamaaraa tavoitellaan.

- Strategiset toimenpiteet eivat ole kuitenkaan sovi | Paamaara /
kaikkiin tilanteisiin, joko sen vuoksi, etta niitd on vaikeaa ~>anoina H tavoite |
nahda, tai sen vuoksi, etta paamaaraa lahestytaan numeroina

pikemminkin jatkuvaa pienta parantamista tehden kuin & I

yksittaisin isoin harppauksin.

- Strateginen paamaara avataan tavoitteiksi, jotka
konkretisoivat paamaaraa lyhyella (3-24 kk) aikavalilla. Keinot, joilla
Tavoitteet voivat koskea koko jarjestoa, jolloin ne tulevat
esimerkiksi osaksi toimintasuunnitelmaa. Tavoite voi
myO0s koskea yksikkOa, tiimia tai jotain jarjeston
toimintoa.

- Tavoite on laadullinen (sanoja) ja siita johdettu tulos on
aina numero.

Paamaara / tavoite

paamaaraa /
tavoitetta tavoitellaan

\‘tv“ Yhteiseen suuntaan -

STRATEGO| Opas jarjestojen ja saatididen strategiseen johtamiseen



Tavoitteet Tulokset
"Kasvatetaan

varainhankinnan +50 % verrattuna 2024
tuottoja”

“Vahvistetaan omarahoituksen osuutta”

loimenpiteet

Palkataan varainhankintaan uusi tyontekija

Otetaan kadyttéon lahjoitusominaisuus
somesivuille

Tehddadn laaja markkinointikampanja
vuonna 2025

Korotetaan jasenmaksua 5 eurolla

Yhteiseen suuntaan -
Opas jarjestdjen ja saatididen strategiseen johtamiseen

83



Strategian tulee olla ldsna kaikessa tekemisessd

TARKISTUSLISTA

Nakyvatko strategia ja suunnitellut toimenpiteet?
toimintasuunnitelmassa?
talousarviossa?
vuosikellossa?

yksikoiden ja tiimien vuosisuunnitelmissa?
viestintasuunnitelmassa?

varainhankinnan suunnitelmissa?
hankesuunnitelmissa?

hallituksen kokousten vuosikellossa?
kehitys- ja koulutuspaivien ohjelmissa?

Yhteiseen suuntaan -
Opas jarjestdjen ja saatididen strategiseen johtamiseen



Tavoitteellisuus on
enemman kuin pelkkaa

Tavoitteen tulee olla

tEthku Utta a) tarkka ja b) sopivan haastava.
Silloin tavoitteella on
Tietoisesti tehty tavoitteenasettaminen - Tekemista ohjaava vaikutus
luo - Energisoiva vaikutus
* parempia tuloksia, - Ponnistelua lisaava vaikutus
* iloag, (kaytetaan enemman aikaa)
» merkityksellisyytta ja - Kertyneiden tietojen ja taitojen
+ mielen tyyneytt3 hyodyntamisen vaikutus

Locke & Latham. 2002. Building a Practically Useful Theory of Goal Setting and Task Motivation. APA. Vol 57.




OKR-ajattelu sopii jd@rjestdinin

OKR (Objectives and Key Results) on
tavoitteiden asettamisen malli, joka auttaa
jarjestoja selkeyttamaan toimintansa
suuntaa. Siina tavoitteet (Objectives)
maaritellaan laadullisesti ja avaintulokset
(Key Results) maarallisesti mitattaviksi.
OKR-ajattelu on sopivan yksinkertainen ja
kaytannonlaheinen menetelma toiminnan
kehittamiseen. Se on saanut runsaasti
huomiota viime vuosina muun muassa
Googlen, Intelin, Slackin, Microsoftin ja
Netflixin menestyksen myota. Myos
jarjestokentalla kiinnostus OKR-mallia
kohtaan on kasvanut, silla se tarjoaa
selkean tavan fokusoida toimintaa ja
seurata tuloksia.

- OKR= Objectives and
Key Results

- Tavoitteet
(Objectives)
laadullisia,

- Avaintulokset (Key
Results) maarallisia

\‘tv“ Yhteiseen suun taan -
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OKR-ajattelun periaatteita

- Kerrallaan korkeintaan viisi avaintulosta.
Pienempi maara, 1-3, suositeltavaa.

- Avaintuloksia asetetaan ja tarkastellaan
kohtuullisen lyhyella syklilla, esim.
kolmannesvuosittain tai
neljannesvuosittain.

- Osa (mutta vain pieni osa) tavoitteista /
avaintuloksista voi olla kurottavia.
(Kurottaminen: Roof shots, moon shots.)
Kurottava tavoite on tavanomaisen tason
ylittava. Se ei ole pieni muutaman
prosentin juttu, vaan pikemminkin jokin
merkittava lisays, esimerkiksi 30-100 %
kasvu.

- Tavoitteista ei palkita eika rangaista. Nain
ihminen uskaltaa kokeilla, eika aseta
tavoitetta liian alas.

Avaintulokset avataan
numeroiksi

Esimerkki: “Nettisivujen
uudistaminen”

20 % = sisallot kuvattu

50 % = kieliversio luotu

/70 % = sisalto, metatiedot ja
kuvat asetettu paikalleen

90 % = sivu on oikoluettu

100 % = sivusto julkaistu

Hamalainen, J., & Sora, H. (2022). Strategia arkeen OKR-

mallilla: Kdytannonlaheinen opas OKR-mallin
kayttoonottoon (4., uud. painos.). Kauppakamari.

\‘tv“ Yhteiseen suun taan -
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Tavoiteltu

vaikutus
Strateginen Strateginen tason
mittari toimenpiteet
Mahdollisten toimien jakautuminen tuleville vuosille
2025 2026 2027

« toimenpidel « toimenpidel « toimenpidel

« toimenpide 2 « toimenpide 2 « toimenpide 2

« toimenpide3..... « toimenpide3..... « toimenpide3.....
Paamaara merkitsee toteuttajille seuraavan 6 kk aikana

Tavoitteita Tuloksia Tekoja Paatoksia ja mahdollisia

(Tavoitteen toteutumista kuvaava numero)

Edistymisen seuraamista

(tuloksen toteuttamiseksi)

lisaresurssitarpeita

« Tavoite A « Tavoitetta A ilmaiseva numero « tekol + kuka tekee seurantaa ja tietdaa missa
« TavoiteB « Tavoitetta B ilmaiseva numero o teko?2 mennaan?
« Tavoite C « Tavoitetta C ilmaiseva numero o teko3 « milloin tuloksen toteutumista tarkastellaan
« teko4 seuraavan kerran yhteisesti?
Toteuttaja Vastuuhenkilo

Yhteiseen suuntaan -
Opas jarjestdjen ja saatididen strategiseen johtamiseen




Tarkastelu

Ennakoi, arviol, korjaa

J
3 Tekemistahto _ﬁ

Toteutuskeinot 4

Tulevaisuus

Tehokas 5
-haaste

tekeminen

1 Tarkoitus @ - WOU Tarkastelu 6
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Muista nama!

- Rakenna systeemi! Systemaattisuus on avainasia strategian toteuttamisessa.
Toimivan systeemin rakentaminen vie aikaa.

- Maarittele vastuut, ajat ja paikat! Strategian seurannassa tulee olla maariteltyna
kuka, mita, milloin ja missa.

- Peilaa havainnot strategiaan! Jatkuva toimintaympariston skannaaminen ja
havaittujen asioiden peilaaminen valitsemaamme strategiaan antaa mahdollisuuden
pitaa strategian kiinni elavassa elamassa.

- Maarittele ankkuri! Strategia rakentuu aina uskomuksille, “uskomme taman asian
kehittyvan nain”. Tarkeimmat uskomukset on hyva tunnistaa ja kirjata. Nain ne toimivat

strategian ankkureina. Jos toimintaymparistossa tapahtuu jotain, joka oleellisesti
muuttaa sita, minka uskomuksen tai uskomuksien varaan strategia on rakennettu,

silloin on muokattava strategiaa osin tai kokonaan uusiksi.

\‘tv“ Yhteiseen suun taan
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Jatkuva strateginen
johtaminen

» Seurataan tilannetta ja sen
kehittymista aktiivisesti
» Tunnistetaan muutostarpeet ja ollaan

rohkeita muuttamaan paamaaria ja
keinoja tarvittaessa

» Muutoksia tehdaan proaktiivisesti

 Tiedostetaan, etta asioiden
muuttaminen vie todella paljon aikaa

Yhteiseen suun taan -
Opas jarjestojen ja saatididen strategiseen johtamiseen
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Johto vai hallitus - kuka johtaa mitakin?

Yleisohje vastuunjaosta eri kokoisissa ja tyyppisissa jarjestoissa

Yksi keskeisimmista strategisen johtamisen kysymyksista
jarjestoissa on se, milla tasolla tehdaan paatokset strategian
suunnasta, keinoista ja toteutuksesta. Tahan ei ole yhta oikeaa
vastausta, vaan paatoksentekotaso riippuu ennen kaikkea jarjeston
koosta ja osin myos sen toimintakulttuurista.

Usein ongelmana on, etta vastuunjakoa ei ole maaritelty riittavan
selkeasti. Tyypillinen haaste on, etta hallitus tai yksittaiset
hallituksen jasenet puuttuvat strategian toteuttamisen
yksityiskohtiin, mika vaikeuttaa ammattilaisten tyoskentelya.
Myoskaan tilanne, jossa toiminnanjohtajalle on kasaantunut liikaa
valtaa ja han kaytannossa sanelee seka strategian suunnan etta
toteutuskeinot, ei ole tavoiteltava.

Pienissa jarjestoissa yleinen ongelma puolestaan on, etta kukaan ei
ota kunnolla vastuuta strategian toteuttamisesta.

Hyvaksi kaytannoksi useimmille jarjestoille sopii, etta strategian isot
linjat ja suunta paatetaan ylimmassa paatoksentekoelimessa, kun
taas jarjeston johdon tehtavana on valita strategiset paamaarat ja
keinot. Kaytannon toteutustapojen valinta ja tarkempi suunnittelu
kannattaa puolestaan jattaa niille, jotka tyon tekevat.

Yhteiseen suuntaan -
Opas jarjestdjen ja saatididen strategiseen johtamiseen

Strategian
suunta ja isot
linjat

Strategian
keinot ja
paamaarat

92

Strategian
kaytannon
toteuttaminen

EJésenkokoustai

e . . Henkil0sto /
Suuret jarjestot jasenvaltaa Hallitus + johto : .. .
Kayttava elin E jasenyhdistykset
|er1etja . . Henkilosto,
keskisuuret Jasenkokous Hallitus . .
N tyoryhmat
jarjestot
Saatiot Hallitus Johto Henkilosto
; Hallitus,
Pienet yhdistykset: Jasenkokous Hallitus tyorynhmat ja
= aktiivit



PDCA-svkli, "Demingin ympyra” EE

Periaatteina Suunnitellaan Toimitaan ja
toteutus tehdaan

1) Jatkuva oppiminen
2) Suunnilleen oikein

' 3) Tavoitteiden
tarkistaminen

Teh;laan Pysahdytaan
tarvittavat ..

. arvioimaan
muutokset ja ‘Ulokset
korjaukset HIOKSE

e _
Opas jarjestojen ja saatididen strategiseen johtamiseen Kuva: Wikimedia Commons



Esimerkki: vastuunjaosta ja tarkastelupaikoista
opiskelijajarjestossa

Strategian vastuunijako

Alkuvuosi

Edustajisto

©
o 3 kk valein o Kesaevakko

Evakot
Ship off

Hallitus

Johtotiimi

Kampustiimit
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KETTERAA STRATEGISTA JOHTAMISTA

Mita vahemman asiasta tiedetaan, sita tarkeampaa on kokeilla. Vaikka
oletuksia ja hypoteeseja pitaakin muodostaa, niiden todellinen toimivuus
selviaa vasta kaytannossa. Asiantunteva kehittaja voi usein ennakoida
tekniset ja hallinnolliset asiat hyvinkin tarkasti, mutta ihmisten
kayttaytymisen ennakoiminen on huomattavasti haastavampaa.
Esimerkiksi uuden jasenyysmallin vastaanottoa voidaan aidosti arvioida
vasta, kun malli tuodaan kaytannossa kokeiltavaksi ja “ostettavaksi”.

Merkittavasti uudenlaiset toimintamallit ja lahestymistavat liittyen
toimintaan, palveluihin, jasenyyteen, rahoituskanaviin tai
jarjestorakenteisiin vaativat usein rohkeaa hyppya tuntemattomaan.
Strategiasta voi nousta tarve esimerkiksi jasenyyden uudistamiseen,
taloudellisen pohjan vahvistamiseen liiketoiminnan avulla, toiminnan
viemiseen verkkoymparistoon tai organisaation rakenteen
uudistamiseen. Tallaisia asioita on strategisesti visaampaa lahestya
kokeilujen kautta kuin pyrkia suunnittelemaan ne taysin valmiiksi
etukateen. Kokeileminen vahentaa riskia ja todennakaoisesti myos asian
mahdollisesti kohtaamaa vastustusta.

Kokeilun perusta on ymmarryksessa. Ensin kerataan tietoa esimerkiksi
palvelun kayttajien, asiakkaiden tai jasenten tarpeista. Tiedonkeruun
valineita voivat olla kyselyt, haastattelut, havainnoinnit tai erilaiset
tyopajat.

Kun ymmarrysta on keratty riittavasti, muodostetaan visio siita, milta uusi
toimintamalli tai palvelu nayttaa ja miten se auttaa loppukayttajia pitkalla
aikavalilla. Vision pohjalta kehitetaan ensimmainen versio tai prototyyppi,
josta voidaan saada palautetta esimerkiksi jarjestamalla tyopaja
potentiaalisille kayttajille ja haastattelemalla osallistujia. Varsinainen
kaytannon testaus alkaa MVP:n (minimum viable product) avulla, joka
sisaltaa vain palvelun olennaisimmat ominaisuudet. MVP tuodaan
rajattuun kayttoon esimerkiksi tietylle ikaryhmalle, alueelle, yhdistykselle
tai kayttajaryhmalle. Kokeilulle asetetaan selkea aikaikkuna (esim. 6-18
kuukautta), jonka aikana saadaan riittavasti tietoa palvelun toimivuudesta
ja sen kehittamistarpeista. Taman jalkeen kokeilua voidaan laajentaa tai
tuote voidaan ottaa kayttoon laajemmin.

Kokeilut tuovat strategian toteuttamiseen ketteryytta. Vaikka strateginen
suunta ja pitkan aikavalin tavoitteet pysyvat, keinoja voidaan joustavasti
mukauttaa parhaan mahdollisen ratkaisun loytamiseksi. Vaikka
jarjestoissa usein luotetaan tyoryhmien ja valiokuntien viisauteen, niin on
hyva tunnustaa, etta on paljon asioita, joista kenellakaan ei ole tietoa
(mielipiteita aina Ioytyy). Mita innovatiivisempi ja uudempi asia on
kyseessa, sita tarkeampaa on kokeilla sita kaytannossa. Pelkka keskustelu
ja kokouksissa pohdinta ei korvaa kaytannon kokeilujen tarjoamaa
arvokasta tietoa. Fiksua strategista johtamista onkin rohkeasti vieda
uudet ideat ja ratkaisut kaytannon kokeiluihin.

Yhteiseen suuntaan -
Opas jarjestdjen ja saatididen strategiseen johtamiseen



Ketterdd strategista jontamista

X
\\

/ Kokeile - Ymmarra -\
v | \
/ | )

unne-
tason
muotoilu

Tunne-
tason
muotoilu

Vaan tama

Kaytettavyys

Kaytettavyys

Ei tama

Luotettavuus

Luotettavuus

Toiminnallisuudet Toiminnallisuudet

\‘ry“ Yhteiseen suuntaan -

STRATZGO! Opas jarjestojen ja saatididen strategiseen johtamiseen



e ——————— .
P T e L

s

e SRR i T e N\

-
Ea
A\ S RS
- S - O
QU > SIS
8 T 5SS
X S 0O SO
= SSQ Q3
< SX I3
S %
A S WX =9
S S S S Ve
£ mas gl |
e eua.m.l . mb
+= - = un .0
D GU.BOhWO -
2 BSEZ
S g38so8
thmSS > S
s

TRA

S
N\



Loppusanat

Strateginen johtaminen on
arkijarjellista, muttel helppoa

Opas jarjestojen ja saatididen strategiseen johtamiseen



Strateginen

ajattelu

Tullaksesi tehokkaaksi strategiksi
sinulta vaaditaan jatkuvaa
strategisen ajattelun harjoittamista.
Se on pdivittdinen taito, ei resurssi,
jota voidaan pitaad lepotilassa
normaaleina aikoina ja ottaa
kayttoon hatdtilanteessa.

- Kenichi Ohmae
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Strategisten ilmididen havainnointi

Tulevaisuushaasteen osatekijoiden
(TOT) hahmottaminen

( TOT:in suhteuttaminen (kilpailu,
asiakastarpeet, toimintaymparisto +

\ oma kyvykkyys

Yhteiseen suuntaan -

Opas jarjestojen ja saatididen strategiseen johtamiseen

~

V

_

aihtoehtoisten strategialinjausten
luonnostelu

N\

S

J\_

trategialinjausten kokonaisuuden
punninta

N\

Tekemistahdon lukitseminen

_ \

3 Tekemistahto

Tulevaisuus-
haaste

1 Tarkoitus

Perustehtavan selkiyttaminen

Arvopohjan kirkkaana pitaminen

U

Y Y )

nelma paremmasta tulevaisuudesta

I\

~
_J

Tavoiteltujen vaikutusten maarittely

Strategisten toimenpiteiden
maarittely

oY Y

_/
\
_/
\

nnistumisen mittareiden maarittely

,

@)

Tarkastelu

Strategian toteutumisen jatkuva
seuranta

Strategisten ilmididen jatkuva
havainnointi

-
\_
7
\_
e
\-

Saannollinen kokonaisarviointi
strategian muutostarpeista

_

Toteutuskeinot 4

Tehokas
tekeminen

6

100

Avaintavoitteiden ja tulosten
maarittely yhdelle vuodelle

Toimintasuunnitelma
avaintavoitteiden perusteella

Y )

Hankesuunnitelmien tekeminen

I\




e
\d

STRAT=GOI

Loppusanat

Jokainen jarjesto pystyy rakentamaan strategian ja toteuttamaan sita
menestykkaasti. Strateginen ajattelu on arkijarjellista, ja niin on myos tehokas
strategian toteuttaminen. Tassa oppaassa olen koettanut avata, mita vaiheita
strategiassa on, mita kannattaa ottaa huomioon ja miksi strategiaa tulee johtaa
aikeen ja teon liittona. Toivon, etta naista ajatuksista on sinulle apua.

Olen oppinut kokemuksen kautta, etta kiire on strategian pahin vihollinen. Tassa
kiireisessa, yllattavien ja nopeiden muutosten ajassa aika on aina kortilla ja usein
kortit toisten kasissa. Jos strategian pohtijoilla on niin kiire, etta ei ehdita pysahtya
ajattelemaan, ollaan vaikeuksissa. Tulevaisuushaastetta ei silloin ehdita nahda
riittavan syvallisesti. Jollet nae valoa, harhailet pimeassa, ja siella on ikavaa. Silloin
myOs ratkaisuissa tartut ensimmaiseen, joka eteesi tulee. Aie ja tahto jaavat
vaillinaisiksi, jolloin my0os toteutuksessa kompastellaan.

Jos siis pitaisi antaa yksi neuvo, jolla saat strategiatyosta parempaa, se olisi:
riittavasti aikaa pohdinnalle ja keskustelulle. Jotain on hyva pohtia itsekseen, mutta
enimmakseen kannattaa keskustella. Ihnminen on laumaelain, ja luovuus on
useimmiten ryhmassa syntynytta. Kerralla ei tule myoskaan valmista. Etappien
valissa kannattaa olla aikaa ajatusten hautumiselle. Mieluummin slow food kuin fast
food. Kertarykaisylla tuskin on synnytetty yhtakaan hyvaa strategiaa.

Samalla on totta, etta hyvaksi strategiseksi ajattelijaksi ja tehokkaaksi strategian
toteuttajaksi kasvetaan harjoituksen myota. Kukaan ei ole seppa eika strategi
syntyessaan. Tama patee niin yksilotasolla kuin jarjestotasolla. Tekemalla oppii, eika
oikoteita oppimiseen ole edelleenkaan keksitty. Ensimmainen askel on lahtea
kokeilemaan.

Yhteiseen suuntaan -
Opas jarjestdjen ja saatididen strategiseen johtamiseen

Palautteen kautta paranee

Oppaan ei ole tarkoitus olla taydellinen esitys
vaan toistaiseksi riittavan valmis versio, joka
Kuitenkin toivottavasti antaa sinulle ajatuksia

jarjestosi strategiseen johtamiseen. Tulen

naivittamaan tata opasta saannollisesti -
Kehittamaan sisaltoa laajemmaksi ja paremmaksi.
Ensimmainen paivitys on luvassa jo syksylla 2025.

Oppaan kehittamisessa auttaa valtavasti palaute
lukijoilta. Saitko ajatuksia? Mista pidit? Oliko jotain
mita et ymmartanyt? Olitko jostain eri mielta?

Olen hyvin kiitollinen kaikista kommenteista.
Lupaan vastata henkilokohtaisesti jokaiseen
viestiin. Laita siis kommentteja tulemaan:

tai
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Tama opas on lyhyt johdatus jarjestojen ja
saatioiden strategiaan. Jos johdat jarjestoa,
tyoskentelet, toimit luottamushenkilona tai
vapaaehtoisena jarjestossa, tama opas on
sinulle. Kylla! Strategia kuuluu kaikille - eli
myos sinulle.

Opas auttaa sinua ymmartamaan, mita
strategia oikein tarkoittaa, miten se kannattaa
kasittaa ja minkalaisista paloista ja vaiheista
se koostuu. Se auttaa sinua ajattelemaan,
toimimaan ja johtamaan strategisemmin.

Opas esittelee kokonaisvaltaisen mallin, jolla
onnistut loytamaan yhteisen suunnan ja
toteuttamaan jarjestosi tai saatiosi tarkoitusta
vaikuttavin teoin.
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