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1 JOHDANTO

Tama taidehallinnon maisteriohjelman opinniytetyo kasittelee kuuden vuonna 2012
Yhdistysstrategia 2020 -hankkeeseen osallistuneen suomalaisen, yhdistysmuotoisen
kulttuuriorganisaation strategiaprosesseja. Mielenkiinnon kohteena on erityisesti
konsulttivetoisen sparrauksen vaikutus naihin prosesseihin ja niihin osallistuneiden
organisaation johtotason henkiloiden strategiaosaamisen kehittymiseen. Samalla
tarkastellaan, onko kulttuurialan toimintatavoissa tai -ymparistossid sellaisia
erityispiirteitd, jotka vaikuttivat tutkimukseen osallistuneiden jarjestojen tai yhdistysten
strategiaprosesseihin.  Niitd  teemoja  tarkastellaan  strategy @ as  practice

-strategiatutkimussuuntauksen valossa.

Johdantoluvussa keskustellaan tutkimuksen taustoista, tutkimusongelmasta ja
tutkimuksen tavoitteista, sekd kaydaan lapi tutkimuksellinen ldhestymistapa ja
tutkimuksen rakenne. Yhtendisyyden vuoksi tutkimusraportissa viitataan tapauksina
oleviin  yhdistysmuotoisiin  kulttuuriorganisaatioihin  yleisesti  ’jarjestoind’ tai
‘yhdistyksind’. Naméa ja muut aiheelle keskeiset yleiskasitteet mairitelldan niin ikdan

johdannossa.

1.1 Tutkimuksen tausta

Valitsin tutkimusaiheen voidakseni tarjota erityisesti kulttuurialan jarjestoille kiytinnon
kokemukseen perustuvaa tietoa strategian tekemisen prosesseista. Tutkimuksen keskiossa
on kulttuurialalla toistaiseksi vihemman kaytetty strategiatyokalu, ulkopuolinen sparraus,
jonka koimme oman tyonantajaorganisaationi strategiaprosessissa edistivian tehokkaasti
tyon jasentymistd ja etenemistd. Tutkimusraportti ei pyri olemaan strategiaopas -
viimeisin yhdistysorganisaatioille tarkoitettu kotimainen strategiaopas julkaistiin tdman
tutkimuksen tekovaiheessa helmikuussa 2014. Pyrkimyksend on ennemminkin antaa
esimerkkeja, jotka auttavat hahmottamaan yleisten strategiaoppaiden neuvoja kaytannon
tasolla, ja toisaalta tehdd nidkyvaksi, kuinka eri tavoilla prosessit voivat edeta.
Tapausjarjestot edustavat monipuolisesti suomalaista kulttuurin kenttda ja tarjoavat siten

vertailukohdan eri tyyppisille ammattikentélla toimiville yhdistystoimijoille.



Strategiatyé on yleistynyt jiarjesto- ja yhdistystoiminnassa niiden ammattimaistumisen
myo6ta (kts. esim. Heikkala 2005, 70, 91-92). Myo6s kulttuurin julkisessa rahoituksessa on
viime vuosina otettu kayttoon strategioita, esimerkiksi Opetus ja kulttuuriministerion
Kulttuuripolitiikan strategia 2020 (Opetusministerion julkaisuja 2009:12) seka Helsingin
kulttuuristrategia =~ 2012-2017.  Liiketoiminnassa  strategiat ovat  arkipaivaa.
Yhdistystoiminta on kuitenkin luonteeltaan palvelevaa, ja se perustuu pitkalti itselle
tekemiseen ja vapaaehtoisuuteen. Siksi rahamarkkinoiden logiikka ei sovellu sektorille
sellaisenaan. Toisaalta jirjestdjen ammattimaisuus ja sen kehittiminen korostuvat
yksityisten (jasenet ja asiakkaat) ja julkisten (valtio ja kunnat, jotka kulttuurialalla usein
ovat myOs rahoittajia) odotusten myotd. (Heikkala 2005, 70) Siind missa
kansalaisjirjestot toimivat usein harrastajakentilla ja vapaaehtoistoiminnan varassa,
kulttuurijarjestoja (ja muita yhdistysmuotoisia kulttuuriorganisaatioita) yhdistaa
toimiminen taiteen ammattilaiskentalli. Ammattikontekstista huolimatta kulttuurialalla
koko strategian kisitettd on pitkdan pidetty vaikeana ja sille kuulumattomana, lahinna
kyseeseen on voinut tulla jonkinlainen pitemman tdhtdimen toimintasuunnitelma.
Toimintaympariston muutokset ja paineet rahoituksen turvaamiseksi tunnistetaan
kuitenkin tdna paivana hyvin. Alan toimijoiden kanssa kdymieni keskustelujen perusteella
kulttuurijarjestoissd kaivataan siksi sen omat ldhtokohdat huomioivaa tietoa

strategiaprosessien tueksi.

Suurin osa laajasta strategiakirjallisuudesta kisittelee aihetta liiketalouden nakokulmasta.
Myo6s kotimaiselle kolmannelle sektorille kohdennettua strategiakirjallisuutta on tehty,
mutta suoraan kulttuurialalle suunnattuna sitd ei juurikaan ole. Juha Heikkalan teos
“Jarjeston strategia. Kaisikirja elinvoimaisen tulevaisuuden luomiseen” (2005) on
kuitenkin erinomainen opas jirjestoorganisaatioiden strategiatybhon suomalaisessa
historiallisessa ja yhteiskunnallisessa kontekstissa, ja kyseinen teos oli taustamateriaalina

myo6s taman tutkimuksen kohteena olevien organisaatioiden strategiaprosesseissa.

Tutkimusta varten haastattelin seitsemda vastikddn strategiaprosessin ldpikdyneen
kulttuuriorganisaation johtohenkilod. Aiheen rajauksen ja taidehallinnon tutkimusalan
takia nakokulmana on nimenomaan johtamistyOoskentely eli organisaation operatiivisen
johtajan (toiminnanjohtaja) ja hallituksen puheenjohtajan rooli strategiaprosessin
lapiviemisessa. Heikkalan mukaan toiminnan ammattimaistuminen ja
ammattijohtaminen kansalaistoiminnan perinteen kontekstissa voivat ehdollistaa
strategista  ajattelua  ja  siten  rajoittaa = ymparistomuutoksien  tarjoamia

uudistumismahdollisuuksia jarjestokulttuurille. Niiden toisinaan
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ennakkoluulottomienkin mahdollisuuksien tunnistaminen voi olla ratkaisevaa jarjeston
elinkaaren jatkuvuudelle. (Heikkala 2005, 92) Tama perustelee johtajien valintaa
tutkimuksen kohderyhmaiksi, ja tuo samalla esiin miksi sparrauksesta voi olla erityista
hyotya strategiaprosessille nimenomaan uusien nidkokulmien tuojana. Tutkimuksessa
keskitytdan siis organisaatiotasolla kulttuurijarjestdjen sisdiseen toimintaan, jolloin
vuorovaikutusta jarjeston jasenistoon ja sidosryhmiin tutkitaan vain prosessin
nakokulmasta, esimerkiksi strategiaprosessista kommunikoinnin ja strategiadokumentin

hyvaksymisen osalta.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ’strategy as practice’ tarjoaa hyvan
tarkastelukulman todellisuuteen, jossa jirjestot strategiaprosessejaan  kayvit.
Taidehallinnon ammattilaisten strateginen osaaminen korostuu julkisen rahoituksen
niukentumisen ja muiden toimintaympariston muutosten turbulenssissa. Kaytinnon
vertaiskokemukset voivat tarjota tietoa, jota perinteinen strategiaopin Kkirjallisuus ei
tunne, mutta joka voi merkittavalla tavalla auttaa tunnistamaan ennakkoon prosessin
etenemiseen vaikuttavia tekijoitd. Strategy as practice tuo ihmiset strategian tekijoina
tutkimuksen valokeilaan; se pyrkii kuvaamaan, miten strategiat muodostuvat

inhimillisessa vuorovaikutuksessa organisatorisessa ja institutionaalisessa kontekstissaan.

Olen itse yhden tihan tutkimukseen osallistuneen kulttuurijarjeston, Suomen Jazzliitto
ry:n toiminnanjohtaja. Tyossdni olen ollut mukana organisaation kahdessa
viimeisimmassa strategiaprosessissa. Ensimmadisen kerran seurasin prosessia sivusta
silloisen jasenyhdistyksen edustajana. Tata taustaa vasten olen huomioinut Jazzliiton
strategiaprosesseissa ajan myota tapahtunutta kehitystd, ja se on herattinyt
kiinnostukseni strategiseen ajatteluun ja sen kehittdmiseen kulttuurialan kontekstissa.

Jazzliitto toimii syventdvana tapausesimerkkina 1api tutkimusraportin.

1.2 Tutkimusongelma

Jazzliiton strategiaprosessin tausta-aineistona kaytettiin muun muassa Opetus ja
kulttuuriministerion Kulttuuripolitiikan strategia 2020 seka Helsingin kulttuuristrategia -
julkaisuja. Nama ovat lajissaan ensimmadiisia ja kertovat strategisen ajattelun
rantautumisesta julkisen sektorin kulttuuritoimintaan. Tama tutkimus vahvistaa, etta

strategiaty0 on yleistymdssd myo0s kulttuurialan kolmannen sektorin toimijoiden



keskuudessa. Sen vastapainona - tai rinnalla - yhteiskunnan pirstaloituminen synnyttaa
paljon jarjestaytymatonta, verkostoihin perustuvaa ruohonjuuritoimintaa (Heikkala 2005,
76). Jarjestaytyneiden toimijoiden rahoitus on kuitenkin perinteisesti ollut julkisen
rahoituksen varassa, ja vastikkeellisuus toiminnan mitattavissa olevien tulosten muodossa
on jo yleistynyt (kts. esim. Vaikuttavuusindikaattorit kulttuuripolitiikan tietopohjan
vahvistajina. Opetusministerion julkaisuja 2009:57). Siksi my0s toiminnan
tavoitteellisuuden tulee vastata vaikuttavuuden vaatimuksia. Strateginen ajattelu on tassa

tarpeellinen tyovaline.

Kuten edelld mainittiin, suomalaisissa kulttuurijarjestoissa tai -alalla ylipaatdan on
kuitenkin viela varsin vihan kokemusta tavoitteellisesta strategiatyosta. Esimerkiksi tahan
tutkimukseen osallistuneista jarjestoistd vain puolessa oli tehty aikaisemmin
minkaanlaista strategiatyotd, ja oman tyonantajaorganisaationi aikaisempia strategioita
voidaan hyvin kuvailla ennemminkin pitemmaén tihtdimen, mutta silloinkin vain kolmen
vuoden mittaisina operatiivisina suunnitelmina. Tahdn peilaten varsinaiseksi

tutkimusongelmaksi muodostuukin strategiaosaamisen vaje kulttuurijarjestéjen johdossa.

Tama vaje liittyy myos ammattimaisesti toimivan yhdistysorganisaation rakenteeseen,
joka tyypillisesti tarkoittaa palkattua operatiivista ammattijohtoa ja vapaaehtoisuuteen
perustuvaa luottamustoimista hallitusta (Heikkala 2005, 91, 96). Kulttuurialalla
jarjestojen hallitukset muodostuvat wusein Kkyseisen taiteenalan eri tehtdvien
ammattilaisista tai vaihtoehtoisesti esimerkiksi alueellisten, harrastajapohjalta toimivien
jasenyhdistysten edustajista. Ndin on myos Suomen Jazzliitossa - hallitusjasenet ovat siis
kaikki jollain tavalla jarjeston omistajia, joilla on sen suhteen omat intressinsa.
Ideaalitapauksessa tehtaviat jakaantuvat niin, ettd jarjeston operatiivinen johto ja
henkilosto toteuttavat kiytdnnon toiminnassa luottamusjohdon linjaamia strategisia
tavoitteita. (Heikkala 2005, 96-97) Tama tyonjako ei kuitenkaan aina toteudu.
Korvauksettomassa luottamustehtavassa hallitusjasenet eivit pysty kayttamaan aikaansa
jarjeston  strategiatyohon samalla tavalla kuin palkattu toiminnanjohtaja.
Toiminnanjohtajalla on usein yksittiisid hallitusjasenia laajempi tuntuma kenttdan ja
yleisiin toimintaympdariston muutoksiin. Toisaalta my0s toiminnanjohtajat ovat
resurssiensa sitomia, eikd esimerkiksi muodollinen, koulutuksen kautta hankittu
strategiaosaaminen korvaa kaytannon kokemusta. Jos hallituksissakaan ei ole soveltuvaa
strategiaosaamista, mutta tahtotila jarjeston kehittimiseen on vahva, ulkopuolisen avun,

esimerkiksi strategiasparrauksen tarve ja hyodyllisyys, korostuu.



Sparraus on yleensd maksullista konsulttitoimintaa. Pelkastdan liike-elaman sektorilla
toimivien konsulttien laajasta kirjosta voi arvioida, ettd heiddn palveluitaan kiytetaan
merkittdvassd mairin. Kun se viela yhdistetdan liike-elamissa tyypilliseen
ammattilaishallitusten tyoskentelyyn, voidaan paatelld, ettd esimerkiksi strategiatyohon
sijoitetaan merkittavasti aikaa, rahaa ja resursseja. Juuri niitd elementteja kulttuurialalla
on niukasti; kdytdnnossa niistd vallitsee krooninen pula. Ehkd se onkin yksi syy, miksi
sparraus on vield harvoin kulttuurijarjestéjen kayttima tyokalu. Jazzliitossa
strategiaparrausta kaytettiin viimeisimmassd prosessissa ensimmaistd kertaa, kuten
useimmissa tutkimukseen osallistuneissa jarjestoissd. Mitd hyotya sparrauksesta oli
prosessien edistamisessd, paransiko se niitd konkreettisesti? Kannattaako siitd maksaa?
Niiden kaltaisista pohdinnoista muodostui kaksi tutkimuskysymysti, joihin vastataan

tulosluvussa 4.

1.3 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa suoraan kulttuurialalle hyédynnettiavissa olevaa,
kaytannonlaheistd tietoa jarjestojen strategiaprosessien erityispiirteistd ja kaytettavissa
olevista tyokaluista seka erityisesti ulkopuolisen sparrauksen vaikutuksista prosessiin
organisaation johdon ndkokulmasta. Tutkimuksella pyritddan kannustamaan
kulttuurijarjestoja  strategiaprosessien kiynnistimiseen ja edesauttamaan niiden

lapiviemista. Tavoitetta kohti suunnataan kahden tutkimuskysymyksen valossa:

* Miten ulkopuolinen sparraus (konsultointi) vaikuttaa strategiaprosessiin ja

strategiaosaamisen kehittymiseen?

* Onko kulttuurijarjestdjen strategiaprosesseissa sellaisia erityispiirteitd, jotka

vaikuttavat niiden etenemiseen ja onnistumiseen?

Tutkimuksellisen tavoitteen ohessa olen halunnut kehittdd omaa osaamistani
strategiaprosesseista ja niiden johtamisesta. Asettamalla oman tyOnantajaorganisaationi
strategiaprosessin tarkasteltavaksi muiden kulttuurijarjestojen tai -yhdistysten rinnalle
pyrin yleisempiin johtopaitoksiin, joiden avulla osaamiseni olisi tulevaisuudessa vahvalla
pohjalla my0s muissa vastaavissa prosesseissa ja erilaisissa organisatorisissa

konteksteissa.



1.4 Tutkimuksellinen lahestymistapa

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus. Tapausjoukon muodostavat kuusi
kulttuurijarjestod. Ensisijaisena tutkimusmetodina on kiaytetty hankkeessa mukana
olleiden yhdistysten toiminnanjohtajien  ja hallitusten puheenjohtajien
teemahaastatteluja. Suomen Jazzliitto ry:n strategiaprosessin aikana tuotetut materiaalit

ja tehdyt havainnot toimivat syventiavina taustaesimerkkeina.

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena toimiva ’strategy as practice’ (SAP) vastaa
lahtokohdiltaan hyvin kolmannen sektorin todellisuutta strategiaprosesseissa. Toisin kuin
strategian taloudellisiin vaikutuksiin keskittyva perinteinen strategiatutkimus, SAP tutkii
strategiaa toimintana organisaatioissa, tyypillisesti ihmisten vilisena vuorovaikutuksena,
sekd tdhdn toimintaan vaikuttavia kiytdntoja ja institutionaalisia rutiineja. (kts. esim.
Johnson, Langley, Melin & Whittington 2007, 3; Jarzabkowski & Spee 2009). Muun
muassa Lancasterin yliopiston strategisen johtamisen keskuksen mukaan strategy as
practice -tutkimuksella on hyvin kaytidnnollinen tarkoitus: auttaa johtajia tyossdan'.
Suomessa SAP-tutkimusta tehdéan erityisesti Hankenissa, joka on Lancasterin ohella yksi
kansainvalisen SAP-IN, Strategy as Practice International Network -verkoston

jasenyliopistoista.

Tutkimustapauksia tarkastellaan strategy as practice -teorian valossa, selkeiden
esimerkkien muodossa. SAP tarjoaakin perinteisid strategisten mallien tai strategisen
johtamisen teorioita paremman viitekehyksen jarjestojen kaytinnon strategiatyon
tarkasteluun. Tata nakokulmaa ei ole aikaisemmin sellaisenaan kiytetty suomalaisten
kolmannen sektorin kulttuuriorganisaatioiden tutkimuksessa. Tdssad opinniytetyossa
pyritdan soveltamaan SAP-teoriaa spesifiin toimijajoukkoon, sen omista lihtokohdista
strategian tekemiseen mahdollisesti vaikuttavat erityispiirteet huomioiden. Strategy as

practice -suuntauksen keskeiset termit ja késitteet maaritelldan teorialuvussa 2.2.

Tutkimukselle keskeiset maarittelyd vaativat yleiskasitteet ovat jarjesto, strategia ja
sparraus. Jdrjestolld tarkoitetaan tdssd yhteydessd organisaatiota, joka on juridisesti
yhdistysmuotoinen, rekisterdity aatteellinen yhteiso, ja jolla on henkil6- tai yhteisGjasenia,

palkattua henkilokuntaa ja luottamustoiminen hallitus (kts. esim. Patentti- ja

! http://www.lancaster.ac.uk/lums/strategy/strategy-as-practice/




rekisterihallituksen  yhdistysrekisteri?). Juha  Heikkala erottaa yhdistys- ja

jarjestotoiminnassa kolme peruselementtia:

Kyseessd on (1) thmisten yhteenliittymd, joka on (2) organisoitunut
pysyvdisluontoiseksi ja joka on (3) muodostettu tietyn arvon, intressin

tai tarpeen eli toiminta-ajatuksen toteuttamiseksi. (Heikkala 2005, 41)

Tutkimustapaukset edustavat eri tyyppisia ammattimaisia yhdistystoimijoita
(taidelaitoksen kannatusyhdistys, valtakunnallinen liitto, taiteenalan alueellinen keskus ja

niin edelleen), joita kaikkia kutsutaan tdssa yhteydessa paasaantoisesti jarjestoiksi.

Heikkalan (2005, 28) mukaan jarjestot muodostuvat toiminta-ajatuksesta, ihmisista,
rahasta ja osaamisesta. Jarjestdjen johdossa tehdaan jatkuvasti strategisia ratkaisuja
nididen mahdollisten yhdistelmien suhteen toimintaympariston ja sidosryhmien

kontekstissa. Strategian Heikkala on maaritellyt seuraavasti:

Strategia on 1) kuvaus suunnitelmasta, joka 2) sisdltad joukon
tavoitteita, jotka 3) ovat arvovalintoja sen suhteen, 4) mihin
toimintothin ja asioihin organisaatio keskittyy tavoitteissaan ja 5)
miten se kdyttdd resurssejaan ndiden tavoitteiden toteuttamiseksi 6)

pitkdlld atkajdanteelld. (Heikkala 2005, 22)

Mika Kamenskyn (2006, 20-21) kuvaus strategiasta on esimerkki klassisesta liike-elaman
kontekstiin sijoittuvasta maaritelmastd. Hanen mukaansa “strategia on yrityksen tietoinen
keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa. (...)
Strategian avulla yritys hallitsee ymparistod.” Menemaittd strategia-termin
sotahistorialliseen kontekstiin, sitd voidaan kuvailla monin tavoin organisaation johdon
tyomenetelmina, -tehtdvana tai ajattelutapana. Esimerkiksi Mantere, Suominen & Vaara
(2011) kuvaavat termid hyvin strategy as practice -suuntauksen hengessd ihmisten
toimintana: strategia ja strategiatyé ovat puhetta, kuten tarinankerrontaa, analysointia,
kiteyttamistda, valintojen perustelemista, tavoitteiden asettamista ja pohdintaa.
Strategiakasitteiden avulla jasennimme, rakennamme ja hahmotamme organisaatiota ja
sitd ymparoivaa maailmaa. Strategiaan liittyykin paljon tulkinnallisuutta organisaatioiden

sisalla. (Mantere et al. 2011, 19) Drucker puolestaan kirjoitti jo 1990, ettd ”strategiat ovat

? http://www.prh.fi/fi/yhdistysrekisteri/rekisteroity ja_rekisteroimaton_yhdistys.html




puskutraktoreita”, jotka muuttavat lopputuloksiksi sen, mitd halutaan tehda: aikeet
toiminnaksi ja kiireen tyoksi. Strategiat myds kertovat, millaisia resursseja ja ihmisia
tarvitaan tulosten saamiseksi. Ei kuitenkaan riit4, ettd strategia on jotain mita toivotaan,

se on jotain mita tehdaan. (Drucker 2008, 69)

Tassd tutkimuksessa strategia voidaan maiaritelld strategy as practice -suuntauksen
mukaan organisaatiossa olevien ihmisten toiminnaksi (Johnson et al. 2007, 3). Siina
merkityksessa strategian kasite sisaltdd myos kaikki edelld mainitut maaritelmét, koska
abstraktia strategiaa ei ole olemassa -yrityksissakin strategian tekevit tosiasiassa ihmiset.
Tutkimuksessa puhutaan myos strategisesta ajattelusta ja strategiatyokaluista. Naita
termeja kaytetdan laajassa merkityksessa kuvaamaan strategian tekemiseen tarvittavaa

osaamista, valineistod ja tydbmenetelmia.

Strategiakonsultit auttavat asiakkaitaan ratkaisemaan strategisia ongelmia (Paroutis,
Heracleous & Angwin 2013, 48). Luovien alojen liiketoiminnan kehittimisyhdistys Diges
ry julkaisi hankevuonna 2012 ”Sparraajan kasikirjan”, jossa sparraus maiiritellaan

yritysneuvonnan muodoksi:

[Sparraus on] voimakkaasti ratkaisukeskeistd neuvonta- ja

asiantuntijuustyotd, johon sisdltyy kuuntelua, kyseenalaistamista ja

vaikeiden kysymysten tyostdmistda. (Forbom 2012, 9)

Vaikka  sanaa  sparraus  kiytetdankin  esimerkiksi  urheiluvalmennuksessa
harjoitusvastustajasta ja muissakin yhteyksissd vaikkapa henkisestd kannustamisesta,
tdman tutkimuksen aihepiirissi kyse on siis yhdistyskontekstiin = tuodusta
ammattimaisesta konsultin toteuttaman yritysneuvonnan muodosta strategiatyon

yhteydessa.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus on raportoitu klassisen rakenteen mukaisesti. Johdannossa kuvaan tutkimuksen
taustaa ja tutkimusaiheen merkitysta taidehallinnon alalla. Maéarittelen johdanto-osiossa
myos tutkimusongelman ja tavoitteet. Lisdksi kuvaan teoreettisen viitekehyksen suhdetta

kisiteltdvadn aiheeseen ja maarittelen tutkimuksen kannalta keskeiset yleiskasitteet.



Teoria-luku esittelee tutkimuksellisena ldhestymistapana kaytetyn strategy as practice -
suuntauksen sekid sen syntyyn ja sisialtoon vaikuttaneita taustateorioita. Luvussa myos
avataan tarkemmin SAP-suuntauksen keskeiset kasitteet ja tutkimusaiheen yhteys

teoriaan.

Tutkimuksessa kaytetyt tutkimusmenetelmit, tapaustutkimus ja teemahaastattelut,
esitellidn metodi-luvussa, jossa esitelldan tarkemmin myos tutkimusaineisto, sekd sen

kerdadminen ja analysointi yleistettavyyden, luotettavuuden ja patevyyden nakokulmasta.

Analyysi-luvun ytimessa on tutkimuksen tulosten kuvaaminen tutkimuskysymysten seka
tutkimuksen tavoitteiden nakokulmasta. Luvussa Johtopddtokset pyrin arvioimaan
tuloksia suhteessa tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen, ja sitd kuinka hyvin tulokset
vastaavat tutkimukselle asetettuja tavoitteita. Pohdinnassa keskityn mahdollisuuksiin
hyodyntda tutkimuksen tuottamaa tietoa kulttuurijarjestojen strategiatyossa seka

ehdotuksiin jatkotutkimuksen aiheista.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tutkimuksen teoreettisena  viitekehyksena toimii strategisen = johtamisen
tutkimussuuntaus ’strategy as practice’. Se resonoi paitsi tutkimukseni tavoitteisiin
tuottaa kaytdnnonlaheista tietoa kulttuurijarjestojen strategiatyon tueksi, myos siihen
miten olen asettanut tutkimuskysymykseni ja kuinka lahestyn aihetta metodologisesti.
Alan tutkijat ovat argumentoineet, ettd strategy as practice -nakokulmalle on vahvoja
taloudellisia, teoreettisia ja empiirisia syitd. Kadytannonldheisin perustelu strategian
tarkasteluun toimintana liittyy kuitenkin siihen, ettd johtajat johtavat toimintoja,
“managers manage activities” (Johnson, Melin & Whittington 2003, 5). Suuri osa
strategiatutkimusta ei tarjoa konkreettisia tyokaluja johtamistyohon, ja siksi on tarkeia
muuttaa tutkimusasetelmaa yhtididen toiminnan tarkastelusta ihmisten toimintaan seka

heidan kiytossaan oleviin strategiatyokaluihin ja kaytantoihin (Johnson et al. 2007, 12).

Tassd luvussa selvitetddn strategy as practice -suuntauksen sisdltoa ja taustaa seka
madritellddn teorian ydinkasitteet. Teoria-luvun kolmannessa osiossa yhdistetdan teoria

tutkimuksen kontekstiin.

2.1 Mita on strategy as practice?

Strategy as practice (kirjoitetaan myos ’strategy-as-practice’, lyhennetaan SAP) on nuori,

2000-luvulla itseniiseksi tutkimushaaraksi vakiintunut strategiatutkimuksen suuntaus.

Johnsonin, Langleyn, Melinin & Whittingtonin (2007) mukaan perinteinen
strategiatutkimus kéasittda strategian joksikin, mitd organisaatioilla on tai mitd ne
omistavat (“organizations have”). Toinen niakokulma on ymmartaa strategia
organisaatiossa olevien ihmisten toiminnaksi (“people do”); strategia on siis toimintaa
(activity’). Strategy as Practice tutkii strategiaa toimintana organisaatioissa, tyypillisesti
ihmisten vilisend vuorovaikutuksena. (Johnson et al. 2007, 3) Keta ovat ’strategit’, mita
he tekevit ja miten, ja mita vaikutuksia heidan toiminnallaan on? Johnson et al. (2007, 7)

madrittelevit SAP:n mielenkiinnoksi sitd kohtaan, mitid ihmiset tekevidt suhteessa
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strategiaan organisationaalisessa ja institutionaalisessa kontekstissaan, sekd miten heidan
toimintansa vaikuttaa tdhan kontekstiin (”... as a concern with what people do in relation
to strategy and how this is influenced by and influences their organizational and
institutional context.”). SAP tutkii siten organisaatioiden prosesseja sekd sisdisina
tapauksina ettd yleisind toimintaympaériston ilmioind (emt. 13). SAP-nidkokulman
keskeinen kisite 'strategizing’ (kts. esim. Whittington 2003), strategian tekeminen, kuvaa
sitd, miten ihmiset toimivat strategiatyon ja johtamisen prosessissa, ja millaisia strategisia
vaikutuksia ihmisten toiminnalla on organisaatiolle (Johnson et al. 2007, 6-7, 27; Vaara &
Whittington 2012, 286). Teorian keskeiset kasitteet tulevatkin yksinkertaistettuna
nakyviksi edellisessd lauseessa: Miten (‘practices’ eli tavat, metodit) ihmiset
(‘practitioners’ eli strategian tekijit ja toteuttajat) toimivat (praxis’ eli konkreettiset

toimet) strategian tekemisen prosessissa (‘strategizing’).

Practices refer to the various tools, norms, and procedures of strategy
work, from analytical framework (...) to strategic planning routines
such as strategy workshops. Praxis refers to the activity involved in
strategy making, for example, in strategic planning processes or
meetings. Practitioners are all those involved in, or seeking to

influence, strategy-making. (Vaara & Whittington 2012, 290)

Kasitteisiin palataan tarkemmin luvussa 2.2.

2.1.1 Strategy as Practice -suuntauksen synty

Strategia akateemisena kasitteena on ldhtoisin vasta 1970-luvulta. Sitid ennen
liiketalouden suunnittelun opetuksessa vastaavana kisitteend toimi Chester Barnardin
vuonna 1938 lanseeraama ’business policy’. 1990-luvun alusta ldhtien strategia on ollut
akateemisten johtamisopintojen suosituimpia aineita. Eri tutkimusalojen kehityksen
myotd myos strategiatutkimuksen ndkokulmat alkoivat muuttua. Kiinnostavaa tai
kaytannossa merkityksellista ei ollut vain se, millaisia kilpailuun perustuvia strategioita
yrityksissd luotiin. Syntyi tarve tutkimukselle, joka syventyisi organisaatioiden johtajien
konkreettisiin toimiin ja vuorovaikutukseen strategiaprosesseissa ja niihin liittyvissa
tilanteissa, vastapainona aikaisemmalle makro-tason strategiaprosesseihin keskittyneelle

tutkimukselle (Paroutis et al. 2013, 7).
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Strategy as Practice -suuntauksen kiaynnistianeena julkaisuna pidetdan 2003 ilmestynytta
Journal of Management Studies -lehden teemanumeroa "Micro strategy and strategizing:
towards an activity-based view”, jonka ovat toimittaneet Gerry Johnson, Leif Melin ja
Richard Whittington. Otsikon mukaisesti suuntauksesta kaytettiin tuolloin nimea

‘activity-based view of strategy’ (Golsorkhi, Rouleau, Seidl & Vaara 2010, 4).

Siind missd strategisten paatosten perinteisesti ajateltiin muodostuvan suhteellisen
muodollisten rakenteiden ja systeemien johdosta, SAP tunnisti strategiaprosessien
monimutkaisuuden ja siihen vaikuttavat ihmiset organisaation eri tasoilla seka toisaalta
strategian vaikutuksen ihmisten paivittdiseen tyohon (Johnson et al. 2007, 5-6).
Strategiatutkimuksen kehitys kohti strategy as practice -nakokulmaa rinnastuukin
filosofisen teorian pragmatismi-suuntaukseen sekd yhteiskuntatieteellisten teorioiden
kaytannon sovelluksiin. Taustalla on naiden tieteenalojen 70-luvulla alkanut ‘practice
turn’; pragmatismin osalta ndkokulman muutos on tosin perdisin jo 1800-luvun

loppupuolelta. (emt. 32)

Golsorkhin et al. (2010) mukaan yhteiskuntatieteiden ’practice turn’, kdytannon ja
toiminnan korostaminen sosiaalisen todellisuuden merkityksen ymmartamisessa, tuli
esiin  monissa tutkimussuunnissa, muiden muassa filosofiassa, sosiologiassa,
antropologiassa, toiminnan teoriassa (‘activity theory’), diskurssianalyysissa ja
naistutkimuksessa. Naitd tutkimussuuntia yhdisti kolme intressia: 1) kaytdnnon
tutkiminen mahdollisti mikro-tason toiminnan tarkastelun todellisessa sosiaalisessa
kontekstissa monista eri ndkokulmista (verrattuna yleistivdan ja abstraktiin
tutkimusasetelmaan), 2) kaytantolahtoisessa tutkimuksessa korostui toiminnan taustalla
olevien yleisten toimintatapojen ja kielellisen kontekstin asettamien odotusten
tunnistaminen, sekd 3) sosiaalisten tapahtumien ja toiminnan yhteys yhteiskunnalliseen
jarjestelmdan (7...how social action is linked with structure and agency”). (Golsorkhi et
al. 2010, 2-3) Kiytdnnon toimintaa painottava nakokulma tarjosi siten vastauksia
yhteiskuntatieteiden keskeiseen tutkimuskysymykseen: miten yhteiskunnalliset rakenteet
ja inhimillinen toimintakapasiteetti yhdessa selittdvat toimintaa (Vaara & Whittington

2012, 288).
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2.1.2 Taustateoriat

Strategy as practice -tutkimussuuntauksen taustalla on monien eri yhteiskuntatieteellisten
ja filosofian teorioiden nakemyksia. Niitd hyodynnetdan edelleen, samoin kuin erilaisia
tutkimusmetodeja teoreettisiin ldhestymistapoihin liittyen (kts. esim. Golsorkhi et al.
2010). Johnsonin et al. (2007, 36-37) mukaan SAP:n teoreettiset ldhtokohdat voidaan
jakaa neljadn paidtraditioon, jotka sijoittuvat sisdlto-prosessi - sekd mikro-makro -
akseleille: Carnagie-koulukunnan ’‘sensemaking’ ja organisaation rutiineja kisittelevat
teoriat (‘organizational routines’), situationaalisen oppimisen teoria, toimijaverkkoteoria

(‘actor-network theory’) seka institutionaaliset teoriat.

Macro

)
L)

' Institutionalist
Theories 3

Content \ Process

—

<

/ Camegie Tradition:
sensemaking
and routines  /

’

Kuva 1: ”Four theoretical resources for Strategy as Practice research” (ldhde: Fig. 2.1
Johnson et al. 2007, 37)

SAP:n epistemologisella taustalla vaikuttava pragmatismi on 1800-luvun lopulla
Yhdysvalloissa syntynyt filosofinen koulukunta, jota kehittivit Charles Sanders Peirce ja
myohemmin 1900-luvun alussa William James ja John Dewey. Pragmatismiin on
kuulunut keskeisesti kiytinnon painottaminen: tiedolle ja teorioille syntyy merkitys vasta,
kun niita soveltavat ymparistossddn toimivat eldvit olennot. Pragmaattisen nikemyksen

mukaan teoriat tulisi aina yhdistda todentamiseen, ja kidytdnnossi teorioiden pohjalta
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pitdisi aina voida tehda ennustuksia ja koetella niitd. Inhimillisen tutkimuksen kohteiden
tulisi tdten madarittyd ihmisten erilaisten tarpeiden pohjalta. Filosofiset kasitteet ja
ongelmat nihdaan pragmatismissa kiinteasti kaytantoon kietoutuvina. Thmisten toimintaa
ohjaavat monenlaiset kaytannolliset ndkokohdat ja tavoitteet, jotka sditelevit sita,
millaisena todellisuus ihmisille hahmottuu. Pragmatismin voidaan sanoa kyseenalaistavan
periaatteen tai teorian ja kdytdnnon vilisen rajan. (kts. esim. Roberts 2006, 12-15, 163;

Turner 2009, 202-205)3

Pragmaattisen filosofian sovellukset johtamisteoriassa (‘'management theory’) tuottavat
kolme paidperiaatetta: 1) kidytdnnon teot ja kokemukset ovat tdrkeitd, 2) analyysin
keskiossd ovat ihmiset ja heiddn potentiaalinsa toimijuuteen (‘agency’) ja 3) tiedon
kaytannollisyys. Pragmatismi ja sosiologian ’practice turn’ painottavat tekojen ja
kokemuksen tiarkeytta yleistettivian totuuden etsinnin sijaan, ja kiaytantoteoria (practice
theory’) puolestaan laajemman kontekstin yhteyttd tekoihin. (Johnson et al. 2007, 36)
Johnson et al. (2007, 33) toteavatkin, ettd strategiatutkimus pragmaattisesta
niakokulmasta tuottaa parempaa opetusta, oppimista ja kidytdntoja. Myos Ann Langley
(teoksessa Golsorkhi et al. 2010, 102) on huomauttanut, ettd SAP-tutkimuksessa olisi
jatkossa syytd omaksua entisti useammin pragmaattinen ldhestymistapa. Sen myo6ta

tutkimustuloksista tulisi paremmin kaytantoon sovellettavia.

Jean Lave’n ja Etinenne Wengerin 1991 lanseeraaman situationaalisen oppimiskasityksen
ytimessa on oppimisen tilannesidonnaisuus. Sosiaalinen ja fyysinen konteksti, jossa
oppiminen tapahtuu, vaikuttaa prosessissa syntyvain tietoon. Kaikki toiminta nihdaan
tilannesidonnaisena, ja teorian mukaan myo0s niin sanotulla yleistiedolla on merkitysta
vasta, kun se tuodaan johonkin kontekstiin. (Lave & Wenger 1991, 31; 34)* Johnson et al.
viittaavat Wengerin (1998) ja Engestromin (2001) tutkimuksiin korostaessaan, etta
situationaalinen oppiminen vaatii tutkijalta konkreettista asettumista tutkittavan ilmion
aarelle. Ydintaitojen oletetaan olevan ‘hiljaista tietoa’. Teot ovat riippuvaisia
vertaisjoukoista (esimerkiksi kollegat), paikalliskulttuurista ja jopa tavaroista, joita
ihmiset tarvitsevat tekojensa vilineiksi. Situationaalisen oppimisnidkemyksen yhteys

strategiaan onkin juuri sen painotuksessa hiljaiseen tietoon sekd havainnointia vaativissa

3 Katso myds ensyklopedia:
McDermid, Douglas, 2006. Pragmatism. The Internet Encyclopedia of Philosophy.
http://www.iep.utm.edu/pragmati/

* Katso myds ensyklopedia:
http://infed.org/mobi/jean-lave-etienne-wenger-and-communities-of-practice/
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tutkimustavoissa. (Johnson et al. 2007, 39-40)

Carnagie -koulukunnassa 1970-luvulla syntynyt sensemaking’ -teoria on amerikkalaisen
viestintatutkijan Brenda Dervinin kehittelema malli toiminnan merkityksellistimisesta. Se
painottaa tiedonhankinnassa ja -kdytossa kayttidjdlahtoisyyttd. Teorian mukaan
tiedonhankinnan kokonaisuus muodostuu metaforisesta tilanne - kuilu - kiytto -mallista
(’situation - gap - use’). Pyrkimyksend on ymmartda ihmisten kayttaytymisen
ainutkertaisuus ja monimuotoisuus sekid toisaalta rajoittuneisuus, ja hyviksya se
tiedonhankinnassa. Mallin kannalta keskeistd on maailman nikeminen epataydellisena ja
siten sen epdjatkuvuus maarittda ihmisten valistd viestintdd. (Dervin 1983, 3-9) Weick,
Sutcliffe & Obstfield (2005, 409) ovat myohemmin kuvanneet teoriaa seuraavasti:
“Sensemaking is about the interplay of action and interpretation rather than the
influence of evaluation on choice.” Johnsonin et al. (2007) mukaan SAP-tutkimuksen ja
sensemaking-teorian yhteys syntyy nimenomaan sensemaking-teorian olettamuksesta,
ettd inhimillinen kayttaytyminen luo joustavasti kasityksia ja merkityksia. Strategiatyossa
merkityksellistiminen voi olla kriittistd. Sitd voidaan tutkia esimerkiksi kokous-,
presentaatio-, tapaamis- ja konsultointi-ymparistéissd. Kontekstina toimii kuitenkin

yleensa strategiaprosessi siihen osallistuneiden ihmisten tekojen sijaan. (Johnson et al.

2007, 40-41)

Johnson et al. (2007, 42) mainitsevat Strategy as Practice -suuntaukselle niin ikdan
merkitykselliseksi ~ Carnagie-koulukunnan teoreettisen mallin, joka Kkasittelee
organisaation rutiineja (‘organizational routines and dynamic capabilities’). Carnagie-
koulukunnalla viitataan Marchin, Simonin ja Cyertin tyohon 1950-50 -lukujen taitteessa.
Tutkimussuunnasta on perdisin rajatun rationaalisuuden kisite (‘bouded rationality’),
jonka mukaan paatoksentekoon vaikuttaa ihmisten tiedon ja ymmarryksen seka
kaytettavissa olevan ajan rajallisuus. Tdman vuoksi organisaatioissa eivat voida suoraan
hyodyntda esimerkiksi toisten tekemia strategioita, ja toimivat rutiinit tai dynaamiset
kyvyt voivat muodostua kilpailueduksi. Rutiineilla tarkoitetaan standardoituja
toimintatapoja, periaatteita tai strategioita, joita organisaatiossa kaytetaan tietoisesti tai
tiedostamatta, jatkuvana kaytantona. Dynaamiset kyvyt (dynamic capabilities’) viittaavat
organisaation kykyyn integroida, rakentaa ja konfiguroida niita rutiineja innovatiivisella
tavalla. (Teece, Pisano & Shuen 1997, 515; Johnson et al. 2007, 40) Alan tutkimuksessa on
perinteisesti keskitytty organisaatioiden vilisiin eroihin makro-tasolla esimerkiksi
strategian sisdllon tai -prosessin osalta, sen sijaan SAP vie kyseisen nidkokulman

pidemmalle tutkimalla muun muassa rutiinien muodostumista organisaation sisalla
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(Johnson et al. 2007, 42).

Institutionaalisen teorian vahvimpiin nykysuuntauksiin kuuluva neoinstitutionaalinen
teoria (kts. esim. Thornton, Ocasio & Lounsbury, 2012) pohjaa samoihin
perusolettamuksiin kuin Carnagie-koulukunta. Alunperin Meyerin ja Rowanin (1977, 343)
kehittdma teoria korostaa institutionaalisia sddntoja tai kulttuurisia normeja laajemmassa
sosiaalisessa ja kulttuurisessa ymparistossd, joka mairittelee millaisia organisaatioiden
tulisi olla. Johnson et al. (2007) viittaavat useisiin tutkimuksiin (kts. esim. Knights &
Morgan 1991, 251) joiden mukaan yksi kehittyneiden yhteiskuntien vahvimpia normeja on
nykyaan se, ettd organisaatioiden tulisi olla strategisia. SAP:n ndkokulmasta ihmisten
tyypillisen  kayttdytymisen tunnistaminen tarjoaa taustakontekstin rajoitetun
vuorovaikutuksen tulkitsemiseen. Siind missid neoinstitutionaalista teoriaa on kritisoitu
‘agency’n, ihmisten toimijuuden ja vaikutusmahdollisuuksien huomiotta jattdmisesta
(kts. esim. Thornton et al. 2012, 3), SAP vie teorian makro-tasolta yksityiskohtaisempien
vuorovaikutussuhteiden tutkimiseen mikro-tasolla. Tutkimusesimerkkina toimii vaikkapa

tiettyjen strategia-kaytantojen soveltuvuus eri konteksteissa. (Johnson et al. 2007, 43-44)

Knightsin ja Morganin (1991) esittelemissa Foucault'laisessa ndkemyksessa ("Focauldian
perspective’) mikro- ja makro-tason tarkastelu yhdistyvit institutionaaliseen teoriaan.
Nikemys korostaa vallan ja tiedon vilistd suhdetta, joka vaikuttaa kaytdntojen
hajanaisuuteen yritysten johdossa (Knights & Morgan 1991, 253). Vaikka tama
tutkimussuuntaus ei olekaan yleisesti ollut strategiatutkimuksen viitekehyksend, SAP-
kirjallisuudessa siihen viitataan esimerkissid, jossa tdstd nakokulmasta tuodaan esiin
miten strategian ymmartdminen nyky-yhteiskunnassa kaytantona on muuttanut johtajien

kasitysta itsestdan virkamiehesta strategiseksi toimijaksi (Johnson et al. 2007, 44).

Toimijaverkkoteoria (‘actor—network theory’) on puolestaan 1980-luvun taitteessa
tieteentutkimuksen piirissda alkunsa saanut, yhteiskuntatieteellisessd tutkimuksessa
kaytetty lahestymistapa. Focaultistakin ammentanutta suuntausta kehittivit Michel
Callon ja Bruno Latour, sekd myohemmin John Law. Toimijaverkkoteorian ideana on
kasitella kaikkea inhimillistd vuorovaikutusta ja maailmaan kuuluvaa materiaa osana
jatkuvasti kehittyvia verkostoja, joiden kautta ne vasta tulevat todeksi. Lihestymistapa on
materiaalis-semioottinen. (Turner 2009, 141-149) Johnson et al. (2007, 45) toteavat, etta
toimijaverkkoteoria tukee SAP:n tavoitteita yhdistda sisdlto-prosessi - ja mikro-makro

-tason tutkimus esittelemilld muita teorioita integroidumman ldhestymistavan
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strategiaan. Toimijaverkkoteorian soveltaminen strategiatutkimukseen tarjoaa laajan
tarkastelukulman strategian tekemiseen; sen toteuttajat eivit ole vain ihmisii, vaan voivat
tarkoittaa myo0s tietokoneita, lomakkeita ynna muita strategian tekemiseen tarvittavia

vilineita (emt. 47).

Mainitut teoriat ovat kaikki osaltaan hyodyttaneet strategy as practice -suuntauksen
empiirista tutkimusta. Niakokulman keskiossd on ihmisten toiminta (‘activity’) yhdessa
muiden kanssa, erilaisista tyokaluista riippuvaisina. Toiminnassa onnistuminen vaatii
sekd organisaation sisdisten tekojen yksityiskohtaista tuntemusta ettd vahvaa yhteytta
ulkoiseen toimintaymparistoon. Strategy as practice -tutkimuksessa painotus on

mikrotasolla.

Indeed, the links between the micro and the macro are often stressed:
for structuration theory and increasingly for neoinstitutional theory,
this is a central theme, even if ANT suspects the very categories
themselves. Emphasis differ, but what we can take from all these
theoretical perspectives is this: that at the centre of SAP are people,
working with others and reliant on tools of all kinds, the success of
whose activities depends on mastery of the minutiae deep within their
organizations and connection to the wider world outside.

(Johnson et al. 2007, 27)

Edella esiteltyjen strategy as practice -suuntaukseen vaikuttaneiden teorioiden lisdksi on
mainittava rakenteistumisteoria. SAP-kirjallisuudessa usein kaytetty termi ‘agency’ on
perdisin Anthony Giddensin (1984, 5) rakenteistumisteoriasta (’structuration theory’).
Richard Whittington (2010) Kkisittelee Giddensin teoriaa  SAP-tutkimuksen
viitekehyksend. Sen kantavana ideana on perinteisten yhteiskuntatieteellisten
dikotomioiden yhdistyminen jatkuvissa sosiaalisissa kidytdnnoissa. Sosiaaliset systeemit
eli rakenteet yhteiskunnan eri tasoilla uusiutuvat ajan myotd ihmisten toiminnan
vaikutuksesta. Kaikki ihmiset ovat potentiaalisia 'muutosagentteja’; ’agency’ tarkoittaa
kykya tehda toisin ja valita, ja sitd kautta vaikuttaa systeemiin. Tahan kykyyn vaikuttavat
yksilon kaytettavissd olevat resurssit ja sosiaalisten systeemien sdannot. Resurssit ja
sdannot ovat rakenteiden perusta. (Whittington 2010, 110-111) Rakenteistumisteoriaa on
sovellettu SAP-tutkimuksessa erityisesti keskijohdon 'muutosagenttiuden’ tarkastelussa

(emt. 121).
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2.2 Strategy as Practice -suuntauksen ydinkasitteet

SAP-suuntauksen keskeiset kasitteet liittyvat strategian maarittelyyn toimintana

Strateginen toiminta tai aktiviteetit, ‘activities’, tarkoittaa tdssid yhteydessid johtamisen
jokapaiviisia toimia ja johdettavia asioita. Silla viitataan myos organisaation toimijoiden
osallistumiseen yleisemmin. (Johnson et al. 2003, 15) Strategian tekeminen,
’strategizing’, viittaa siihen, kuinka ihmiset toteuttavat strategiaprosessia, "how people go
about the process of making strategy” (Johnson et al. 2007, 27). Jarzabkowski (2005, 13-
14) viittaa kéasitteeseen ’strategizing’ yksinkertaisesti johtajien toimintana, “what
managers do”. Kokonaisuudessaan strategian tekeminen on hinen mukaansa
moninaisten toimijoiden ja heihin vaikuttavien kiaytantojen muodostama, organisaatiolle
merkityksellisen toiminnan jatkumo (Jarzabkowski, Balogun & Seidl 2007, 8). Vaara ja
Whittington (2012, 286) kayttiviat samaa termid puhuessaan strategiatyosta (‘strategy
work’), joka Paroutiksen et al. (2013, 7) mukaan kisittda kaikki jatkuvat kaytannot ja

prosessit, joiden kautta strategiaa muodostetaan, toteutetaan ja paivitetaan.

Praxis
Situated,
socially accomplished flows
of activity that strategically are
consequential
for the direction and survival of the
group, organization
or industry

Strategizing

Cognitive, behavioural,
procedural, discursive,
motivational and physical
practices that are combined,

coordinated and adapted
to construct practice

Actors who shape

the construction of practice

through who they are,

how they act and what
resources they

draw upon

Strategizing comprises the nexus between practice, practices and practitioners. A, B, and C represent
stronger foci on one of these interconnections depending upon the research problem to be addressed

Kuva 2: 7A conceptual framework for analyzing strategy-as-practice” (Fig. 1,
Jarzabkowski et al. 2007, 8)

Strategy as practice -suuntauksen yhteydessd puhutaan usein 3P-mallista, joka nostaa
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esiin strategian tekemisen mikro-tason tekijat: toimijat (practitioners’), kaytannot
(‘practices’) ja toiminnan (‘praxis’). Nama tekijat linkittyvat toisiinsa. (Paroutis et al. 2013,
12) 'Toimijat’, ‘practitioners’, ovat Whittingtonin (2006, 619) mukaan SAP-tutkimuksen
niakokulmasta niita ihmisia, jotka todellisuudessa tekevit ja toteuttavat strategiatyotia. He
ovat johtajia eri organisaatiotasoilla, hallitusjasenid, konsultteja ja muita neuvonantajia,
jotka muovaavat strategista toimintaa henkilokohtaisten ominaisuuksiensa ja resurssiensa

kautta (Jarzabkowski et al. 2007, 12-13).

Johnsonin et al. (2007, 26) mukaan toimijoiden tyohon vaikuttavat myos
institutionaaliset 'kdytidnnot’, practices’, joiden kautta ihmiset toteuttavat strategioita
organisaatioissa. Naitd kaytdnt6ja ovat jaetut kaytos-, toiminta- ja ajattelutavat seka
-mallit, perinteet, normit ja erilaisten vilineiden kaytto strategiatyossd. Kiytdnnot on
yhteiskuntatieteissa usein ajateltu niin sanotuiksi ’kirjoittamattomiksi sdannoiksi’, mutta
Whittington (2006) laskee mukaan my6s nakyviat ja maaritellyt kaytidnnot, joita
vastuullisissa organisaatioissa noudatetaan. Han viittaa useisiin tutkimuksiin, joissa
kiaytdnnot on jaettu paitsi organisaation sisdisiin rutiineihin ja tyotapoihin, jotka
vaikuttavat ~ strategian = muodostumiseen, @ my0s  organisaatioiden  ulkoisen
toimintaympariston vallitseviin kaytadntoihin, jopa yhteiskunnallisella tasolla asti.
(Whittington 2006, 619-20) Myos konkreettiset hallituskokoukset, strategiapaiviat seka
strategiseen suunnitteluun keskittyvat ajanjaksot ovat institutionaalisia, toistuvia
kaytantoja, ‘strategy episodes’ (Hendry & Seidl 2003, 183-187). Termilla ‘practice’
voidaan siten tarkoittaa myo6s kiaytdnnon strategiatyota: “Practice as what people do ... in
relation to strategy.” Tassd merkityksessd Johnson et al. (2007, 26-27) viittaavat
Feldmanin ja Pentlandin (2003, 101-103) tutkimukseen, jossa he erottivat organisaatiossa
vallitsevat 'ideaali-kaytannot’ (Costensive routines’) ’suoritus-kiytannoista’ (performative
routines’). Konkreettiset suoritus-kdytannot vaikuttavat ideaali-kdytantoihin ja

muokkaavat niita.

Varsinaiseen toimintaan viitataan yleensa termilld ‘praxis’. Se tarkoittaa puolestaan siti,
mitd ihmiset tekeviat konkreettisesti osana strategiatyotd: kokouksia, palavereita ja
esitelmii, strategiapiivien vetdytymisia, keskusteluja, projekteja, sekd vuorovaikutusta eri
tilanteissa ja niissd ilmenevdad kayttaytymistd. 'Praxis’ kattaa siten sekd virallisen ettd
epavirallisen, rutiininomaisen ja spontaanin toiminnan organisaation eri tasoilla.
(Whittington 2006, 619) Strategiatyossa paivittdisten tekojen ja kontekstin (sosiaalinen,
institutionaalinen tai organisationaalinen), jossa ne tapahtuvat, vilinen suhde on

merkittava (Paroutis et al. 2013, 11). Vaara ja Whittington (2012) ovat tiivistaneet 3P-
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mallin sisallon seuraavasti:

Practices refer to the various tools, norms, and procedures of strategy
work, from analytical framework ... to strategic planning routines
such as strategy workshops. Praxis refers to the activity involved in
strategy-making, for example, in strategic planning processes or
meetings. Practitioners are all those involved in, or seeking to

influence, strategy-making. (Vaara & Whittington 2012, 290)

2.3 SAP:n sovellukset strategiatutkimuksessa

Strategy as practice on vaihtoehto perinteiselle strategiatutkimukselle, joka keskittyy
strategioiden taloudellisiin vaikutuksiin. SAP-tutkimuksessa strategioiden vaikutukset
niahdaan monitasoisemmin, strategiakaytantojen poliittisista seurauksista
strategiatyokalujen ja eri tyyppisten strategiatoimijoiden vaikutuksiin (Vaara &
Whittington 2012, 291). SAP pyrkii tarttumaan erityisesti mikro-tason sosiaalisiin
aktiviteetteihin, prosesseihin ja kdytantoihin, jotka kuvaavat organisaation strategiaa ja
sen tekemistd. SAP pyrkii johtamisen ja organisaatioiden tutkimussuuntana edistimaan
teoreettista ymmarrystimme niin, ettd silla on kiaytdnnon merkitystd organisaatioiden
johtajille ja muille tyontekijoille. (Golsorkhi et al. 2010, 1) Tama kay hyvin ilmi esimerkiksi

alan tutkimusta tekevian Lancasterin yliopiston esittelyssa:

It [strategy as practice] is concerned with the practice of strategizing,
encompassing both the formulation of strategy and how strategies are
put into action to deliver strategic renewal and change. It therefore
asks questions such as: what do people do to develop strategies in
organizations; how do they translate their strategies into strategic
action and change in organizations; what competences are required
for this; how do they actually use the concepts and tools that are
advocated for strategic management; what is good practice in

managing strategy?s

Johnson et al. (2007) huomauttavat, etti strategiset aktiviteetit kuten strategia-

workshopit, konsultointi, strategia-projektin organisointi sekd kommunikaatiokdytannot

> http://www.lums.lancs.ac.uk/research/centres/strategy/strategy-as-practice/

20



ovat olleet pitkdan vahalla huomiolla perinteisessa strategiatutkimuksessa. SAP on ottanut
nama asiat tarkasteluun, samalla kun se tarjoaa perinteisemmille strategiatutkimuksen
aiheille kuten strateginen suunnittelu ja paatoksenteko sekd ylimméan johdon vilinen
kommunikaatio, uuden nakokulman. (Johnson et al. 2007, 210) Siind missa strategian
tekemisen tutkimuksessa tarkein vuorovaikutussuhteen todentaminen ja ymmartdminen
vaatii in-vivo -havainnointia, Johnson et al. toteavat kuitenkin, ettd haastattelut ovat
edelleen tiarked tiedonlihde. Ne tarjoavat mahdollisuuden tallentaa yksilollisia
tunnekokemuksia  toimijoiden  itsensd  nakokulmasta.  Yhdistamailla  néiihin
strategiaprosessissa tuotettujen tyoskentelymateriaalien ja -dokumenttien tutkiminen on
mahdollista saavuttaa hyvd ymmarrys strategian toteutumisesta yksittdisessa
organisaatiossa. (emt. 68-70) Tatd tutkimusmenetelmien ja  -materiaalien
monipuolisuutta pyritddn hyodyntimaidn myos tdssa opinndytteessd, yhdistamalla
laajemman haastattelututkimuksen ja kirjoittajan tyonantajaorganisaatiossa lapikaydyn

strategiaprosessin aikana tuotettujen materiaalien informaatiota.

2.3.1 SAP kulttuurialojen tutkimuksessa

Strategy as practice ei erityisesti profiloidu kulttuurialojen tutkimuksessa kaytettyna
teoreettisena viitekehyksend, mutta tarjoaa sille hyvat lahtokohdat. Tilanteen taustalla
saattaa Suomessa olla se, ettd voittoa tavoittelemattomissa ja julkisen sektorin
kulttuuriorganisaatioissa strategityo ylipaatddan on vield melko uutta (kts. esim.
Uudenmaan kulttuuristrategia 2008; opetus- ja kulttuuriministerion kulttuuripolitiikan
strategia 2009, Helsingin kaupungin kulttuuristrategia 2012). Strategia on perinteisesti
kuulunut liike-elaiman alueelle, huomioiden, ettd my6s kulttuurialalla kaikkialla
maailmassa on liiketoimintaa. Esimerkiksi Yhdysvalloissa, jossa ‘non-profit’ taide- ja
kulttuuriorganisaatiot saavat merkittavan osan rahoituksestaan lahjoituksina, strateginen
ajattelu ja strategiatyo ovat jo arkipdivaa (Byrnes 2009, 24, 123). Vaaran ja Whittingtonin
(2012) mukaan SAP-tutkimusta onkin tehty perinteiseen strategiatutkimukseen
verrattuna poikkeuksellisen paljon juuri voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden,
muiden muassa orkestereiden, yliopistojen ja kunnallisten hallintoyksikéiden parissa.
Non-profit -organisaatiot strategiatutkimuksen kohteina ovat my6s tuoneet
institutionaalisen = kontekstin  taloudellisten  tekijoiden rinnalle merkittivana

tutkimuksellisena muuttujana. (Vaara & Whittington 2012, 291)

Suomalaisia kulttuuriorganisaatioita ei ole aiemmin tutkittu SAP-viitekehyksessa. Talle
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opinnaytetyolle strategy as practice tarjoaa hyvian tutkimusalustan, silla tutkimuksen
kohteena olleen hankkeen osallistujaorganisaatiot ovat kaikki perusrahoitukseltaan
julkisesti tuettuja, voittoa tavoittelemattomia aatteellisia yhdistyksid. Strategiatyon
lahtokohdat sisilsivit toki samankaltaisia tekijoita kuin yrityksillakin (kts. 4.1.1), mutta
organisaatioiden pieni koko ja prosessiin kaytettdvissa olevien resurssien viahyys
kohdistivat mielenkiinnon luontevasti aiheena olleen sparrauksen vaikutuksiin prosessien
etenemiseen ja erilaisiin vuorovaikutussuhteisiin prosessin aikana. Nama ovat tyypillisia
SAP-tutkimuksen aiheita (kts. esim. Johnson et al. 2007, 210). Oma kokemukseni
kulttuurijarjestossa tyoskentelysti muodosti tutkimukselle ennakko-oletuksen, jonka
mukaan strategiaosaaminen on organisaatioissa lahtokohtaisesti suhteellisen vihaista tai
toissijaista, ja toisekseen, strategiatyOoskentelyssd hallituksen ja toimivan johdon
osaaminen, resurssit ja niistd johtuen prosessin vetovastuu jakaantuvat
yritysorganisaatioista poikkeavalla tavalla. Tdtd erdanlaista hypoteesia vastaan halusin
tutkia aihettani strategy as practice -suuntauksen nikokulmasta. Johdon rooli strategian

tekemisessa tulee hyvin ilmi Jarzabkowskin kuvauksessa:

Agency means to have choices and to be able to effect some actions
towards those choices, albeit that their outcome may have unintended
consequences. Framing top managers as agents acknowledges the
power relationships and resources through which they shape activity,
whilst also acknowledging their reciprocity through which that

activity shapes their ability to be agents. (Jarzabkowski 2005, 29)

Perinteisessd  strategiatutkimuksessa on kiytetty paadsddntoisesti —mairallisen
(kvantitatiivisen) tutkimuksen metodeja. Vaara ja Whittington (2012) toteavat alan
julkaisuja listatessaan, ettd SAP-tutkimuksesta valtaosa on sen sijaan tehty laadullisen
tutkimuksen periaatteita noudattaen, usein yhteen organisaatioon keskittyen. Suurin osa
niistd tutkimuksista on toteutettu haastatteluin, joskin rinnalla on kaytetty myos muita
tutkimusmenetelmii, kuten havainnointia, joka auttaa tutkijaa padsemiin lihemmas
kohdettaan. (Vaara & Whittington 2012, 291) Tille opinniytetyolle laadullinen
tapaustutkimus oli luonteva metodi-valinta, ja aineisto perustuukin teemahaastatteluihin.
Tutkimuksen metodi ja teoreettinen viitekehys kulkivat siten toteutuksen valinnoissa

rinnakkain.

22



3 TUTKIMUSMETODI

Tama laadullinen tapaustutkimus perustuu teemahaastatteluihin. Tapaustutkimuksella
haetaan yksityiskohtaista ja syvallista tietoa yksittdisesta tapauksesta tai pienestd joukosta
toisiinsa suhteessa olevia tapauksia, kuten tdssd samaan hankkeeseen osallistuneiden
jarjestojen kautta. Tapaustutkimuksen kiinnostuksen kohteena ovat tissikin prosessit, ja
aineistoa on keritty useita metodeja kayttamailla. Haastattelujen lisiksi ymmarrysta
syventidvana taustamateriaalina on kiytetty havaintoja ja dokumentteja oman
tyOnantajaorganisaationi strategiaprosessista. Jos tapaustutkimuksen tavoitteena on
tyypillisimmin ilmiéiden (kulttuurijarjestdjen strategiaprosessien) kuvailu, kulkee se tassa
tutkimuksessa kisi kiddessd ensisijaisen tutkimustehtdvan, sparrauksen vaikutusten
arvioimisen kanssa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 134-135) Yinin (2009, 16; 18)
mukaan case-tutkimuksessa on mahdollisuus siilyttda aineiston todellisen eldaman
tunnusmerkisto, talla kertaa tarkeimpana organisaatioiden ja niiden strategian tekemisen

prosessien osalta.

3.1 Laadullinen tutkimus metodologisena ldhestymistapana

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus kisittelee yleensa tiedon laatua ja merkityksia
(Hirsjarvi et al. 2010, 161). Tuomi & Sarajarven (2009, 22) mukaan laadullinen tutkimus
on tutkimustyypiltddn yleensd empiiristda. Liahtokohtana myos tassd tutkimuksessa on
todellisten ja moniulotteisten tapauksien kuvaaminen. Koska tapahtumat todellisuudessa
muovaavat toisiaan, kvalitatiivisessa tutkimuksessa kohdetta pyritddan tutkimaan
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tutkijan omat arvot muovaavat siti, miten
tutkittava ilmio ymmarretdan. Tama tulee selvidksi oman roolini kautta; olen jarjestossani
vastaavassa asemassa ja osallistunut samaan hankkeeseen kuin tutkimusta varten
haastatellut henkil6t. Kvalitatiivisella tutkimuksella tavoitellaankin ennemmin
tosiasioiden loytamista tai paljastamista kuin jo olemassa olevien totuusviittimien

todentamista. (Hirsjarvi et al. 2010, 161)

Hirsjarvi, Remes & Sajavaara (2010, 164) ovat listanneet metodikirjallisuudessa usein

esiintyvid kvalitatiivisen tutkimuksen piirteita. Téassa tutkimuksessa on todettavissa useita
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laadulliselle tutkimukselle tyypillisia tunnusmerkkeja. Ensinndkin tiedon keruun
instrumenttina on ihminen; sparrauksen vaikutusta strategiaprosessiin on haluttu
selvittda prosessiin osallistuneiden henkildiden kokemusten kautta. Osasyyna tdhdn on
myos se, ettei konkreettisia mittausvilineita vaikutusten arviointiin ollut kaytettavissa.
Kun tavoitteena ei ole teorian testaaminen, laadullisia metodeja kayttamailla voidaan
parhaassa tapauksessa paljastaa odottamattomia seikkoja induktiivisen analyysin kautta.
(Tassa tutkimuksessa ei kuitenkaan oleteta tulosten olevan suoraan yleistettiavissa.)
Tutkimuksen paametodi, teemahaastattelu, on tyypillinen laadullisen tutkimusaineiston
hankinnassa. Myo0s kohdejoukon valinta on tehty tarkoituksenmukaisesti eika esimerkiksi
kvantitatiivisen tutkimuksen satunnaisotoksen menetelmalld. Valittuja tapauksia
kasitellaan ainutlaatuisina, ja aineistoa tulkitaan sen mukaisesti. Niin ikadn valittu
tutkimusstrategia, tapaustutkimus (‘case study’), on tyypillinen laadullisessa

tutkimuksessa.

3.2 Aineiston keraaminen

Tutkimuksen pidaineiston muodostavat Yhdistysstrategia 2020 -hankkeeseen
osallistuneiden kulttuurijarjestojen johtohenkildiden haastattelut. Yhteensa seitsemin
haastateltavaa olivat yhdistystensa palkattuja toiminnanjohtajia tai luottamustoimisia
puheenjohtajia, joiden toivottiin valottavan erityisesti hallituksen ja toimivan johdon

valista vuorovaikutusta strategiaprosessissa.

Haastattelut suoritettiin henkilokohtaisesti tai mikali se ei ollut mahdollista, sihkoisesti.
Kahden paidkaupunkiseudun ulkopuolella toimivan jarjeston edustajat vastasivat
kysymyksiin kirjallisesti verkkolomakkeen kautta. Naiden lisdksi Yhdistysstrategia-
ohjelmaa Digesissd vetdneet konsultit Pekka Krook ja Helena Pekkarinen vastasivat
sahkopostitse kysymyksiin, joilla pyrittiin taustoittamaan hanketta sekd valottamaan

heiddn kokemustaan ohjelmaan osallistuneiden organisaatioiden strategiatyoskentelysta.

Haastattelut toteutettiin tammi-helmikuussa 2014 yhdistysten omissa toimitiloissa, seka
luottamustoimisten henkiloiden osalta heidan omilla tyopaikoillaan tai julkisessa tilassa.
Suullisten haastattelujen kesto oli 41-66 minuuttia. Haastattelut nauhoitettiin
digitaalisesti myohempaa litterointia varten. Kaikilta vastaajilta kysyttiin lupa suorien

lainausten kayttamiseen.
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Haastattelujen runkona toimi verkkolomake, jossa oli yhteensd 36 kysymysta seka
mahdollisuus  vapaisiin kommentteihin. Lomakkeen kysymykset toimitettiin
haastateltaville etukdteen tutustuttavaksi noin pédivdd ennen tapaamista, lisiaksi
kysymykset oli printattu paperille ja ne annettiin kaikille vastaajille haastattelutilanteen
tueksi. Verkkolomake toimi siten, ettd vastauksia pystyi tiydentimaan myohemmin. Myos
suullisesti haastelluille henkildille tarjottiin mahdollisuutta tdydentdd vastauksiaan
verkkolomakkeen kautta. Tata mahdollisuutta ei kuitenkaan kayttanyt kukaan suullisesti

haastatelluista.

Syventdva esimerkki tutkittavasta aiheesta on Suomen Jazzliitto ry ja sielld 2011-13 tehty
strategiaty0. Jazzliittoa voi pitdd rakenteeltaan ja toimintamuodoltaan perinteisena
harrastus- ja ammattilaistoimintaa edistdvdna kulttuurijarjestond, jonka toiminta on
merkittavasti ammattimaistunut viime vuosien aikana (Opetus- ja kulttuuriministerion
julkaisuja 2010:24, 15). Jazzliiton strategiaprosessissa tuotetut dokumentit (muistiot,
luonnokset, analyysit seka lahdekirjallisuus) toimivat tutkimuksessa taustamateriaalina.
Tutkimuksen padaineistoa ovat kommentoineet myos kirjallisesti Yhdistysstrategia 2020

-hankkeen sparraajat seka suullisesti jarjestoasiantuntija Juha Heikkala.

3.2.1 Yhdistysstrategia 2020 -hanke tutkimustapausten kontekstina

Vuonna 2012 jarjestetyn Yhdistysstrategia 2020 -hankkeen toteutti Luovien alojen
liiketoiminnan kehittdmisyhdistys Diges ry. Hankkeen taustalla oli Digesin 2010 opetus-
ja kulttuuriministerion tilaamana toteuttama selvitys kulttuurialan kolmannen sektorin
kentista ja siind esiin nousseet yhdistysten tarpeet toiminnan ja osaamisen kehittamiselle.
Sparraus-tyyppisen neuvonnan saaminen sektorille erityisesti strategiaprosessien
yhteydessa niahtiin keskeisenad kehittdmistarpeena (kts. Kulttuurialan kolmas sektori.
Opetus- ja kulttuuriministerion julkaisuja 2010:24). Useiden hakijoiden joukosta
pilottihankkeeseen valikoituivat mukaan Jazzliiton lisdaksi AV-arkki ry, Konserttikeskus ry,
Lantinen tanssin aluekeskusyhdistys ry, Satakunnan Elavian Kuvan Keskus ry seka

Tanssiteatteri Raatikon kannatus ry.

Diges on valtakunnallinen yhdistys, jonka tehtdvind on toimia luovien alojen
liiketoiminnan jalostajana. Kdytdnnossa Diges tarjoaa luovien alojen toimijoille sparraus-

ja neuvontapalveluita sekd tuottaa erilaisia selvityksid ja hankkeita luovien alojen
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toiminnan kehittamiseksi. Diges tyoskentelee yritysten lisdksi yhdistysten ja jarjestojen
toiminnan kehittdmiseksi, ja se julkaisi Yhdistysstrategia-hankkeen toisen kierroksen
jalkeen helmikuussa 2014 Nie, koe, tee: Yhdistysten strategiaopas -kirjasen Kolmas lahde
-hankkeen rahoittamana. Yhdistysstrategia-hankkeiden kautta etsittiin mahdollisuuksia
yhdistyksille suunnatun sparraavan koulutusohjelman saamiseksi pysyvasti esimerkiksi

ELY-keskuksiin, jotka jo palvelevat yrityksia ulkopuolisen asiantuntija-avun muodossa.

Yhdistysstrategia 2020 -hanke oli opetus- ja kulttuuriministerion rahoittama hanke, jonka
tarkoituksena oli tukea ja nostaa esiin kulttuurijiarjestdjen strategista ajattelua ja
osaamista. Hankkeeseen haki 15 yhdistysta taiteen ja kulttuurin eri aloilta. Yhdistyksia
arvioitiin suhteessa organisaation motivaatioon strategian tekemiseen, muutostarpeeseen
ja sitoutumiseen esimerkiksi hallituksen osalta. Naiden lisdksi hakijoilta edellytettiin
vakituista henkilokuntaa ja toiminnalta valtakunnallista ulottuvuutta. Valitut kuusi
jarjestoa edustivat mahdollisimman laajasti eri kulttuurinaloja ja monipuolisia

rahoitusrakenteita, ja osallistuminen hankkeeseen oli maksutonta.

3.2.2 Tutkimustapaukset

AV-arkki (www.av-arkki.fi) on vuonna 1989 perustettu valtakunnallinen suomalaisen
mediataiteen levityskeskus. Sen jasenet ovat suomalaisia mediataiteilijoita. AV-arkki ajaa
jasentensi etuja ja edistid mediataiteen asemaa muun muassa julkaisutoiminnan ja
kansainvilisen levitystyon kautta. Sen vakituista toimintaa tukevat opetus- ja
kulttuuriministerio, Audiovisuaalisen kulttuurin edistamiskeskus AVEK, Taiteen
edistimiskeskus sekd Helsingin kaupunki. Kaapelitehtaalla toimivassa AV-arkissa on 3
vakituista tyontekijad, ja sen vuosibudjetti oli 2012 vajaat 285 000 euroa. Tutkimusta

varten haasteltiin AV-arkin toiminnanjohtajaa Hanna Maria Anttilaa.

Lantinen tanssin aluekeskus (www.l-tanssi.fi) on yksi vuonna 2005 perustetuista
valtakunnallisista tanssin aluekeskuksista, jonka toimialueena on Varsinais-Suomi ja
Satakunta. Yhdistyksessd on sekd henkilo- ettd yhteisGjasenia. Sen tehtdaviana on tanssin
toimintaedellytysten ja tyollisyyden parantaminen seka tanssitaiteen edistiminen alueella
muun muassa osallistumalla erilaisten tanssiteosten tuotantoihin sekd kehittdmalla
taiteilijalahtoisia tanssin soveltavia palvelukonsepteja. Lantisen tanssin aluekeskuksen

vakituista toimintaa tukevat opetus- ja kulttuuriministerié sekd Turun, Porin ja Salon
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kaupungit. Yhdistyksen kotipaikka on Turussa, ja silla on 2 vakituista tyontekijaa.
Vuosibudjetti on noin 450 000 euroa. Aluekeskuksen toiminnanjohtaja Lotta Skaffari

osallistui tutkimukseen verkkolomakkeen kautta.

Koulu- ja paiviakotikonsertteja jarjestivd Konserttikeskus ry (www.konserttikeskus.fi) on
perustettu vuonna 1963. Yhdistyksessd on sekd henkilo- ettd yhteisojasenia.
Konserttikeskus tuottaa vuosittain 1200-1500 konserttia ja musiikkityopajaa ympari
Suomea kiertuetoimintansa puitteissa. Toiminnan tavoitteena on tdydentdd koulujen
musiikkikasvatusta tuomalla eldvda musiikkia mahdollisimman monen lapsen ja nuoren
kuultavaksi. Konserttikeskuksen toimintaa rahoittavat opetus- ja kulttuuriministerio seka
Musiikin edistamissaatic MES. Helsingin Kalliossa sijaitsevassa toimistossa tyoskentelee
6-7 henkil6a. Vuonna 2012 yhdistyksen vuosibudjetti oli vajaat 1 100 000 euroa.
Tutkimusta varten haasteltiin sekd Konserttikeskuksen toiminnanjohtaja Kari Vasea etta
puheenjohtaja Kai Amberlaa, joka tyoskentelee niin ikddn valtakunnallisen

kulttuurijarjeston toiminnanjohtajana.

Tanssiteatteri Raatikko (www.raatikko.fi) on vuonna 1972 perustettu vantaalainen,
kannatusyhdistyksen yllipitima ammattiteatteri. Raatikon ohjelmisto on suunnattu
lapsille ja nuorille, ja valtion orkesteri- ja teatterilain piiriin kuuluvana organisaationa se
esiintyy kotindyttdimonsa lisdksi ympari Suomea valtakunnallisen kiertuetoimintansa
puitteissa. Myo6s Vantaan kaupunki tukee Raatikon toimintaa ja teatteri on kaupungin
kulttuurin kumppani. Vuosittain esityksid on noin 400. Raatikossa on 7 vakituista
tyontekijaa, budjetin ollessa noin 700 000 euroa. Tutkimushaastatteluun osallistui
hallituksen puheenjohtaja Marja Korhola, joka on myos teatterin taiteellinen johtaja ja osa

vakituista henkilostoa.

Satakunnan Elivin Kuvan Keskus SEKK ry (http://sekk.fi) on yksi Suomen 12:sta
elokuvakeskuksesta. Porissa toimiva elokuva- ja mediakulttuuriyhteis0 on perustettu
vuonna 1993, ja yhdistykselld on seka henkil6- ettd yhteisojasenid. Alueensa kulttuurisena
elokuvakeskuksena yhdistyksen tarkoituksena on edistia mediakulttuurin harrastusta ja
mediakasvatuksellista perusopetusta esimerkiksi monipuolisen tyOpajatoiminnan ja
elokuvaesitysten muodossa. SEKK:n toimintaa tukevat muiden muassa Taiteen
edistimiskeskus, Porin kaupunki sekd Suomen lasten ja nuorten saitio. Yhdistyksen
tyontekijamaara vaihtelee kolmesta ylospdin, ja sen vuosibudjetti 2012 oli noin 195 000

euroa. SEKK:n toiminnanjohtaja Yki Raikkila osallistui tutkimukseen verkkolomakkeen
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kautta.

Suomen Jazzliitto ry (www.jazzliitto.fi) on vuonna 1966 perustettu valtakunnallinen
jazzkulttuurin etujarjesto, jolla on noin 40 yhteisojasentd ympari Suomea. Jazzliitto
valittdad tietoa suomalaisesta jazzalasta kotimaassa ja kansainvilisesti sekd toimii
aktiivisena tuotantotahona muun muassa valtakunnallisten kiertueiden ja kansainvilisten
jazztapahtumien jirjestimisessd. Jazzliiton perustoimintaa tukevat opetus- ja
kulttuuriministerio, Helsingin kaupunki sekd Musiikin edistimissaatio MES. Helsingin
Sorniisissd sijaitsevassa toimistossa tyoskentelee 2 vakituista tyontekijaa. Jazzliiton
vuosibudjetti oli 2012 noin 428 000 euroa. Tutkimusta varten haastateltiin hallituksen

puheenjohtajaa Petteri Klintrupia, ja tutkimuksen tekija on Jazzliiton toiminnanjohtaja.

Tutkimuksen tapausorganisaatioista Raatikko kuuluu vakituisen valtionrahoituksen
piiriin niin sanotun valtionosuusjarjestelman kautta. MyOs muut jarjestot saavat
rahoitusta opetus- ja kulttuuriministerion harkinnanvaraisilta momenteilta, ja kaikkien
organisaatioiden tulot muodostuvat suurimmalta osin erilaisista kulttuuritoiminnan
avustuksista. Budjeteiltaan suurimpien (yli 400 000 euroa /vuosi) organisaatioiden
kuluista suuri osa muodostuu tuotannoista, joiden kautta tyollistetddn vuosittain
merkittdva maara vapaan kentan ammattitaiteilijoita. Kaikki organisaatiot kayttivit myos
projektityontekijoita erilaisten hankkeiden parissa, ja kaikilla oli vakituiset toimitilat seka

toimintaan liittyvda omaisuutta, kuten tuotantovilineistoa.

Yhdistykset voidaan jakaa karkeasti kahteen kategoriaan. Suuret organisaatiot (2)
tyollistavat yli 6 koko- tai osa-aikaista vakituista tyontekijii, ja niiden perustoimintaan
kuuluu valtakunnallinen Kkiertuetoiminta. Suurten organisaatioiden jisentoiminta on
vahaistd. Pienet organisaatiot (3) tyollistaviat korkeintaan 3 vakituista tyontekijaa, ja
niiden toiminta on joko alueellista tai painottuu taiteellisten tuotantojen sijaan tiedotus-
ja promootiotyohon. Jazzliitto sijoittuu nididen kategorioiden viliin; sen budjetti on
keskisuuri, henkilostd0 pieni, ja toiminta tuotantovoittoista valtakunnallisella ja
kansainvilisella tasolla. Pienten organisaatioiden kohdalla toiminta painottuu padasiassa
jaseniston palvelemiseen tai jasenistollda on muuten, esimerkiksi hallitusedustuksen kautta
suurempi merkitys kuin isoissa organisaatioissa. Tutkimuksessa kiytetty jaottelu suuriin
ja pieniin organisaatioihin on vertailukelpoinen ainoastaan kyseisen otoksen osalta eika
kuvaa kyseisten jirjestojen toiminnan painoarvoa omalla alallaan. Jako rinnastuu

Heikkalan mainitsemaan kriittiseen massaan, jonka mukaan vasta yli 4-5 tyontekijan
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yhdistysorganisaatioissa on riittdvasti strategisen suunnittelun ja kehitystyon
mahdollistavia resursseja (Heikkala 2005, 96). Mikili tuloksissa on eroja suurten ja

pienten organisaatioiden vilill4, on siitad erikseen mainittu analyysin yhteydessa.

3.3 Aineiston analyysi

Tutkimuksen péidaineiston, teemahaastattelujen ja -kyselyn, purkamisessa kaytettiin
sisallonanalyysia. Tuomi ja Sarajarvi (2009) kokoavat kirjassaan “Laadullisen aineiston
analyysi: sisdllonanalyysi” eri tutkijoiden nidkemyksia aiheesta. Sisidllonanalyysi on
tekstianalyysid, jolla kirjallisia dokumentteja, kuten kirjat ja artikkelit, haastattelut,
puheet, raportit ja niin edelleen, voidaan analysoida systemaattisesti ja objektiivisesti.
Tutkittavasta ilmiosta pyritdan saamaan tiivis kuvaus yleisessia muodossa. Sisidllonanalyysi
ei kuitenkaan korvaa johtopaitoksid, ainoastaan jirjestda aineiston sitid varten. Analyysi
voi olla induktiivista tai deduktiivista. Induktiivinen sisidllonanalyysi on aineistoldhtoista,
ja se etenee yleensd kolmessa vaiheessa: 1) aineiston pelkistiminen eli redusointi, 2)
ryhmittely eli klusterointi ja 3) teoreettisten kasitteiden luominen eli abstrahointi.
Teorialahtoinen eli deduktiivinen sisdllonanalyysi perustuu aiempaan viitekehykseen,
esimerkiksi teoriaan tai Kkisitekarttaan. Lisaksi voidaan puhua teoriaohjaavasta
sisallonanalyysistd, joka etenee aineiston ehdoilla, mutta abstrahoinnissa empiirinen
aineisto liitetddn jo olemassa olevaan teoriaan tai kisitteisiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009,
105-117) Taman tutkimuksen sisdllonanalyysi on ensisijaisesti aineistolahtoistd, mutta se

voidaan nahda johtopaatosten valossa myos teoriaohjaavana.

Tutkimushaastattelun teemat olivat:

1. Strategiaprosessin ldhtokohdat. Osiossa selvitettiin, mistd syntyi tarve

strategiaprosessille sekd miksi ja miten siihen lahdettiin.
2. Strategiaprosessi. Osiossa kuvattiin strategiaprosessin vaiheita.

3. Sparraus. Osiossa selvitettiin sparrauksen vaikutusta strategiaprosessin
etenemiseen. Kysymykset kohdistuivat Digesin Yhdistysstrategia 2020 -
hankkeeseen. Mikéli yhdistyksen strategiaprosessissa oli kaytetty muitakin
konsultteja, pyydettiin heiddn osuutensa erittelemaan erikseen mainituissa

kysymyksissa.

4. Strategiaosaaminen. Osiossa selvitettiin organisaation ja/tai strategiaprosessiin

osallistuneiden henkiloiden kokemusta ja osaamista strategityoskentelysta, seka
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sparrauksen vaikutusta osaamisen kehittymiseen.

5. Vuorovaikutus. Osiossa selvitettiin organisaation sisdistd tyonjakoa ja
vuorovaikutusta strategiaprosessin aikana, sekd kokemusta vuorovaikutuksesta

sparraajien kanssa.

Analyysin ensimmaisessa vaiheessa haastattelut (5 kpl) litteroitiin. Litterointi tehtiin ldhes
sanatarkasti, joitakin toistoja ja validannahdyksia lukuun ottamatta. Verkkolomakkeiden

vastaukset (2 kpl) siirrettiin analyysitaulukkoon sellaisenaan.

Taman jalkeen kaikki haastattelut ja verkkokyselyn vastaukset kaytiin 14dpi siten, etta niista
alkuperidisten teemojen puitteissa poimittiin mielenkiintoiset kommentit suorina
lainauksina. Lainausten valintaa ohjasivat tutkimuskysymykset. Kommentit sijoitettiin
excel-taulukkoon vastaajakohtaisesti, haastatteluteemojen mukaisesti varikoodattuina.
Lainaukset pelkistettiin yksinkertaisemmiksi versioiksi sanotusta, ja joissain tapauksissa
pelkistyksiin liittyi kirjoittajan omia kommentteja, esimerkiksi viittauksia toisaalle

samaan tai muiden vastaajien haastatteluun.

Yksinkertaistetut ilmaukset ryhmiteltiin seuraavaksi kategorioihin. Kategorioiden
madrittely oli  ensisijaisesti  aineistoldhtoistd, mutta tausta-ajatuksena  oli
tutkimustehtavan nakokulma. Kategorioita syntyi 23. Ne kuvasivat otsikkotasolla paitsi

haastattelukysymysten vastauksia, my0s aineistosta nousseita ilmi6ita.

Kategorioita lihemmin tutkittaessa ne ryhmittyivit lopulta viiden aineistoldhtoisen

teeman alle:
1. Strategiaprosessin vaiheet ja eteneminen
2. Vuorovaikutus (tulososiossa Johdon vuorovaikutussuhteet strategiaprosessissa”)
3. Sparrauksen vaikutukset
4. Strategiaprosessin hyodyt

5. Jarjestotoiminnan erityispiirteet kulttuurialan strategiaprosesseissa

Kukin teema sai virikoodin, jolla kategoriat jasenneltiin taulukossa. Osa analyysiin

valituista lainauksista saattoi sisdltdd useampaan kategoriaan tai teemaan menevia
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merkityksii, jolloin varikoodi kertoo ensisijaisen teeman, jonka alle lainaus kuuluu.

Hyddyllisimpia tyokaluja nykytilanteen
nykytilanteen ... arviointiprosessit on tarkeita /tavoitteitten asettelu, ne (arviointi ja strategisten tavoitteiden

P.K. [tyokalut mita siihen kaytettiin ja niitten tydstamiseen maadrittelyyn kaytetyt tyokalut Strategiatyokalut Strategiaprosessi
Strategiaprosessin
Vastaaja koki oman strategiaosaamisensa hyodyt / Sparrauksen
P.K. [Kylla ma vaittaisin, etta niin kavi. Ainakin mun kohdalla. kehittyneen prosessissa. Strategiaosaaminen |vaikutukset

toiminnanjohtaja oli niin ...niinku sitoutunut tdhan prosessiin
voimakkaasti, ja ...tota ... Kylla koko hallituskin, koska ...tuota meidan
strategiaprosessiin liittyi olennaisesti se, etta tietoinen ratkaisu oli se,
ettd taa strategiaprosessi on meidén jokaisessa tapaamisessa aina
esilla. /toiminnanjohtaja, joka prosessoi sita niinkun osallisena sita
Digesin koulutusta, ja ...tota mina hanen mukanaan, ja sitten ...tota Avainhenkil6t ja
P.K. [my6s koko hallitus. Avainroolissa olivat tj. + pj. ja hallitus tyonjako Vuorovaikutus

Kuva 3: Ote analyysitaulukosta

Analyysivaiheessa  aineisto  jasentyi siis osin uudella tavalla alkuperiisiin
haastatteluteemoihin verrattuna. Strategiaprosessin hyodyt ja jarjestotoiminnan
erityispiirteet kulttuurialan strategiaprosesseissa olivat aiheita, joita ei erikseen kysytty
haastattelun yhteydessi, mutta joihin vastaajat kertomuksissaan viittasivat tdman
tutkimuksen kannalta merkittivassa maarin. Vaikka vastaukset eivit ole yleistettavissi, ne
toimivat huomioina, jotka voivat motivoida muita toimijoita strategiaprosessin
toteuttamiseen ja ohjata ajattelua siten, ettd esimerkiksi tutkimuksessa nousseita
jarjestotoiminnan  erityispiirteita voidaan paremmin tunnistaa kulttuurialalla

strategiaprosessin lahtokohtina tai siihen vaikuttavina tekijoina.

Analyysin tekemisen haasteeksi muodostui jonkinasteinen hiilyvyys teoriaohjaavan ja
aineistoldhtoisen analyysitavan valilla (Tuomi & Sarajarvi 2009, 117). Vaikka analyysin
etenemisessd on piirteiti molemmista analyysitavoista, tutkimuksen tulokset ovat
kuitenkin lopullisessa muodossaan aineistoldahtoisen analyysin tuotoksia. Tavoitteena on
ollut ymmartaa kyseisid organisaatioita ja haastateltavia heiddn omasta nakokulmastaan
tutkimuksen kaikissa vaiheissa, jolloin my0s aineistoa kuvaavat teemat ovat nousseet
empiirisesta aineistosta (emt. 113). Toisaalta johtopaatoksissa tulokset yhdistyvit strategy

as practice -teorian kisitteisiin, jolloin my6s teoriaohjaavuus nousee niakyvaksi.

3.4 Tutkimusprosessin kriittinen tarkastelu

Tama tapaustutkimus tarjoaa kattavan kuvauksen Yhdistysstrategia 2020 -hankkeeseen
osallistuneiden kulttuurijarjestojen strategiaprosesseista. Vuonna 2012 toteutettu hanke
on edelleen ajankohtainen, ja opetus- ja kulttuuriministerion rahoittamana se ilmentia

osaltaan valtakunnallista kulttuuripolitiikan strategiaa (kts. Opetusministerion julkaisuja

31




2009:12). Tutkimuksessa ovat mukana kaikki hankkeeseen osallistuneet organisaatiot, ja
vastaajat olivat strategiaprosesseissa avainhenkilo-asemassa. Se mahdollistaa tapausten
kokonaisvaltaisen tarkastelun tutkimustehtdvan nidkokulmasta. Aineiston keruun osalta
kaikki haastattelut toteutettiin saman kyselylomakkeen pohjalta, johon myos verkossa
annetut vastaukset perustuivat. Haastattelutilanteet olivat samankaltaisia (rauhallisia ja
kahdenkeskisid) ja kaikilla vastaajilla oli suurin piirtein saman verran aikaa (1-2 paivai)
tutustua kysymyksiin etukiteen. Haastattelut oli sovittu sahkopostitse, joten kaikilla
vastaajilla, my0s verkkokyselyyn osallistuneilla, oli sama ennakkotieto tutkimuksen
taustoista ja tarkoituksesta. Aineisto on kisitelty samalla tavalla kaikkien vastaajien

osalta, ja analyysi eteni johdonmukaisesti edelli esitetylla tavalla koko aineiston lapi.

Tutkijan oma osallisuus hankkeeseen vaikutti tutkimukseen ensisijaisesti siten, ettd se oli
kaytettavissd olevan ajan ja muiden resurssien puitteissa mahdollista toteuttaa
syvillisemmin kuin tdysin ulkopuolisen nakokulmasta. Tutkimushaastattelun luomisen
lahtokohtana oli Jazzliiton strategiaprosessi, jonka pohjalta tutkijalla oli omakohtainen
kokemus prosessin vaiheista ja eri aspekteista, sekd sparrauksen vaikutuksista niihin.
Tama helpotti tutkimustehtiavin kannalta olennaisten teemojen ja niiden sisdltdjen

hahmottamista teoriataustaa vasten.

Tutkijan osallisuus hankkeeseen haastateltavien vertaisena toimijana vaikutti myos
haastattelutilanteiden luottamuksellisuuteen. Jo hankkeen aikana jaetut kokemukset
strategiaprosesseista helpottivat keskusteluja, kun molemmat osapuolet jakoivat
ymmarryksen aiheesta. Toisaalta voidaan kysyi, aiheuttiko tutkijan ja haastateltavien
vertaistoimijuus kenties tilanteita, joissa jotain jaa sanomatta, jos vastaaja on olettanut
tutkijan jo tietdvdn asiasta. Tdhadn pyrittiin haastattelujen yhteydessd puuttumaan
tarkentavilla kysymyksilla, mutta verkkovastauksissa dialogiin ei ollut mahdollisuutta.
Mahdollisuus, ettd tutkijan osallisuudesta johtuen jotain aiheen kannalta olennaista jai
toisaalta kysymattd, pyrittiin huomioimaan kaikkien haastatteluiden ja kyselyn lopussa
olevilla vapailla kommenteilla, joihin useimmat haastateltavat vastasivatkin. Ei
kuitenkaan ole mahdollista tdysin poissulkea tilannetta, jossa tutkijan osallisuus olisi

vaikuttanut tutkimukseen ’itsestaanselvyyksien’ nakyviksi tuomattomuudella.

Tutkijan osallisuus hankkeeseen vaikutti myos analyysin tulosten tulkintaan, kuten aina
laadullisessa tutkimuksessa, vaikka tutkija olisikin tapauksen kannalta ulkopuolinen.

Tutkijan omakohtainen kokemus tutkittavasta aiheesta muodosti valttimatta jonkinlaisen
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ennakko-oletuksen tai hypoteesin, jonka perusteella aihetta ldhestyttiin, samoin se saattoi
vaikuttaa tutkimushaastattelun tai -kyselyn vastausten tulkintaan taydentavisti silloin,
kun ne jaivat esimerkiksi lauserakenteeltaan vaillinaisiksi. Tama tiedostaen yksi tutkijan
omista mielenkiinnon kohteista oli, kuinka muiden osallistujien kokemukset korreloivat
ennakko-oletukseen. Tutkittavien tapausten lukuméiirastd huolimatta tutkimuksella ei
tavoiteltu teoreettisia yleistyksid, vaan yksityiskohtaista ja tdsmentdvaia tietoa

tutkimusaiheesta (Eriksson & Koistinen 2005, 34).

Kaiken kaikkiaan voidaan sanoa, ettid tutkijan osallisuus hankkeeseen yhtenid toimijoista
muodosti tutkijalle ulkopuolista syvillisemmain lahtotietamyksen tutkittavasta aiheesta,
mutta kriittisesti arvioituna se vaikutti my6s voimakkaasti ennakko-oletuksiin
tutkimuksen tuloksista. Tama arvolataus oli tiedostettu, ja se pyrittiin neutraloimaan

tutkimuksessa mahdollisimman pitkalle reflektoinnin kautta.

Tutkimuksen validiteettia voidaan arvioida aineiston keruumenetelmien triangulaation
perusteella.  Tutkimuksen pddaineisto muodostui teemahaastatteluiden seka
verkkokyselyn vastauksista, joita tutkittiin sisdllonanalyysi-menetelméalla. Suullisten
haastattelujen osalta vastausten tulkinnassa oli mahdollisuus hyddyntda havainnointia,
joka kohdistui non-verbaaliseen kommunikointiin haastattelutilanteessa, esimerkiksi
aanensavyihin ja -painoihin eri asioista puhuttaessa. Naitd oli mahdollista ymmartia
tutkijan vertaiskokemuksen kautta. Tutkimuksessa on myos hyodynnetty havainnoivaa
osallistumista tutkijan oman hankkeeseen osallistumisen myo6ta. Tama nakyy esimerkiksi
sparrauksen yhteissession kokemusten jisentdamisessi, joka olisi ollut hyvin vaikeaa ilman
tilanteessa mukana oloa. Strategiaprosessin vaiheista ja etenemisestd tutkijalla oli
taustamateriaalinaan  paitsi  alan  yleinen  kirjallisuus,  erityisesti =~ oman
tyOnantajaorganisaation strategiaprosessin materiaalit: dokumentit, muistiot, erilaiset
luonnokset ja kaaviot, rahoittajien reunaehtoja kuvaavat dokumentit sekd lopullinen
strategiapaperi prosessikuvauksineen. Nididen materiaalien perusteella oli mahdollista
selvittaa, oliko muissa hankkeeseen osallistuneissa organisaatioissa tuotettu tai tutkittu
samantapaista materiaalia osana prosessia, oliko sparraus vaikuttanut prosessiin ja oliko
siitd osallistujien ndkokulmasta ollut hyotya. Lisdksi tutkijalla oli mahdollisuus vaihtaa
ajatuksia tutkimuksen tuloksista hankkeessa sparraajina toimineiden konsulttien seka
usean jarjeston taustamateriaalina toimineen ”Jarjeston strategia” -teoksen (2005)
kirjoittajan, Juha Heikkalan kanssa. Heidian avullaan tutkija pystyi reflektoimaan
tutkimustulosten paikkansapitavyytta ja mahdollista yleistettavyytta

asiantuntijandkokulmasta, seka tutkimushaastattelun teemojen relevanttiutta sparraajien
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nakokulmasta. Viimeksi mainitut reflektiot eivat kuitenkaan kuulu varsinaiseen

tutkimusaineistoon, eika niista siksi raportoida tuloksissa.

34



4 ANALYYSI JA TULOKSET

Tutkimuksen tulokset esitellddn tdssd luvussa analyysistd nousseiden teemojen kautta.
Alkuperiiset haastatteluteemat linkittyiviat vastauksissa toisiinsa, ja niiden myota
aineistosta nousi myos kaksi kokonaan uutta teemaa, strategiaprosessin hyodyt ja
jarjestotoiminnan erityispiirteet kulttuurialan strategiaprosesseissa. Paiteemoja, jotka
ovat strategiaprosessin ldpivienti sekd organisaation johdon vuorovaikutussuhteet
strategiaprosessissa, tarkastellaan sparrauksen vaikutusten nidkokulmasta. Tutkittavien
organisaatioiden kokemusta sparrauksen vaikutuksesta prosessiin kisitellddan myos
erikseen kappaleessa 4.3. Aineistosta nousseet yleiset huomiot strategian tekemisen
hoydyista ja ennakkovaatimuksista yhdistysorganisaatioille esitetdan

johtopaatospohdintojen taustaksi luvun lopussa.

4.1 Strategiaprosessin vaiheet ja eteneminen

Strategiaprossin toteutumisen kuvaus erityyppisissa kulttuurijarjestoissa kertoo siita,
miten organisaatioiden strateginen asemointi, toisin sanoen tarve toiminnan strategiselle
suuntaamiselle, jisenrakenne, sekd olemassa olevat voimavarat ja strategiaosaaminen
vaikuttavat strategiaprosessin ldpivientiin (Heikkala 2005, 128). Sparraus prosessin osana
ei vaikuta nidihin ldhtokohtiin, mutta voi auttaa organisaatiota hahmottamaan omaa

tilannettaan ja strategiaprosessin vaiheita seka tuoda strategiatyohon uusia nakokulmia.

Yhdistysstrategia 2020 -hankkeeseen osallistuneiden organisaatioiden strategiaprosessit
kestivat keskimairin ldhes 2 vuotta. Poikkeuksena olivat AV-arkki ja SEKK, joiden
prosessit vietiin lapi sparrauksen aikana noin 6 kuukaudessa. Ndiden organisaatioiden
lahtokohdat strategiatyolle olivat kuitenkin toisiinsa verrattuna jokseenkin erilaiset, ja se
nakyi prosessin tavoitteissa ja tuloksissa. Yhdistysstrategia 2020 -hankkeen puitteissa
osallistujaorganisaatioille jarjestettiin keskimairin 4-5 sparraussessiota, joista yksi oli
osallistujille yhteinen. Sparrausprosessin loppupuolella jarjestetyn yhteissession sisdlto
poikkesi yksityisistd. Sen aikana yhdistykset keskustelivat toistensa tilanteista yhdessa ja

pareittain, lisaksi Juha Heikkala luennoi jarjestdjen strategiaprosessien vaiheista.
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4.1.1 Prosessien Iéhtékohdat organisaatioissa

Yhteistd kaikkien jarjestojen lahtokohdille strategiaprosessin kidynnistidmiseksi olivat
organisaation ulkopuoliset toimintaympariston ja erityisesti rahoitusniakymien
muutokset. Suomalaisessa kulttuurikentdssid on viime vuosina tapahtunut merkittavia
organisatorisia muutoksia, joista muiden muassa Taiteen keskustoimikunnan
muuttuminen Taiteen edistimiskeskukseksi ja valtion taidemuseon rahoituksen
siirtyminen  veikkausvoittovarojen  piiriin  vaikuttavat  kaikkien tutkimukseen
osallistuneiden jarjestdjen rahoitusasemaan. Lisdksi jarjestdjen toimintaedellytyksiin
vaikuttavat taiteenalakohtaiset toimijoiden fuusiot. Esimerkiksi musiikkialalla Music
Export Finland ja Suomalaisen musiikin tiedotuskeskus Fimic yhdistyivat Music
Finlandiksi 2012-13, samoin Luovan saveltaiteen edistamissditio Luses ja Esittavian
saveltaiteen edistimiskeskus Esek yhdistyivat Musiikin Edistimissaatioksi 2013. Ainakin
tutkimukseen osallistuneiden toimijoiden kohdalla vaikuttava tekija oli myos julkisen
rahoituksen kohdentuminen yha enemmaéan hankepainotteiseksi ja kriteereiltdan taiteen
valillisia vaikutuksia korostavaksi (muun muassa taiteilijoiden tyollistyminen, taiteen
hyvinvointivaikutukset ja niin edelleen). Jo kdynnissid olevien hankkeiden kautta saatu
informaatio tuki jarjestojen ajattelua muun muassa toiminnan kohderyhmien

laajentamisesta strategiaprosessin lahtokohtana.

Jo pitkddn oli ollut tiedossa rahoitusndkymien huonous, se ettd
kulttuuritukien taso tulee todenndkoisesti laskemaan ja toisaalta
SEKK:n toiminnan laadun muuttuminen sosiaalisia ongelmia
ennaltaehkdisevddn suuntaan, jolloin rahoitusta voisi jarjestdd myos
sosiaalisektorin puolelle. SEKK uudistuu tarveldhtoisesti, ei siitd ettd
nyt halutaan uudistua. Ulkoiset sidosryhmdt ja niiden muutokset

olivat olennainen syy ldhted kokeilemaan strategiaprosessia. (SEKK,
tj.)

Kaikilla jarjestoillda oli myos sisdsyntyisia muutostarpeita. Puolessa organisaatioista oli
tehty strategiatyotd ennenkin. Niissa tutkimuksen kohteena olleiden strategiaprosessien
lahtokohtana oli strategian paivittiminen (2 suurta organisaatiota) tai kokonaan uuden

luominen (Jazzliitto). Strategiatyd nahtiin syklisend organisaatioiden toiminnassa ja

% Tutkimusraportissa kiytetidn yleisid lyhenteiti tj. toiminnanjohtajasta ja pj.
puheenjohtajasta. Téssd yhteydessd puheenjohtajalla viitataan aina jérjeston hallituksen
puheenjohtajaan.
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sellaisena tarpeelliseksi tietyin aikavilein myos nykytilanteen kartoittamista varten.

Huomattiin, ettd okei me ollaan saavutettu aika paljon mistd
haaveiltiin ja firma on paljon isompi ja vahvempi, paljon enemmdn
rahaa ja valtion tukikin yli kaksinkertaistui. (...) Ettd mitds nyt
tehdddn kun me ndhdddn ettd se [kasvu ] hiipuu, ja nyt se ei menekddn
than niin kuin me haluttiin; mitds jos me mietitddn laajentumista. (...)

Se [viimeisin strategiaprosessi]oli arkisempi. (Konserttikeskus, pj.)

Muiden jarjestGjen motiivit strategiatyolle vaihtelivat. Sisdisid tarpeita strategialle oli
syntynyt muun muassa toiminnan jo tapahtuneen uudelleensuuntaamisen tuomista
mahdollisuuksista, tarpeesta laajentaa toimintaa tai paivittaa sitd jasenlahtoisesti, seka

henkilostovaihdosten myota syntyneesta tahtotilasta uudistaa toimintatapoja.

...edellinen toiminnanjohtaja oli irtisanoutunut ja mua pyydettiin
sithen tyohon. Sitten siind tilanteessa oli (...) tavallaan enemmdankin
tarvetta jdrjestelld toimintaa. Opetusministerioltd ja muilta
rahoittajilta rupest siind vaiheessa tulemaan viestejd, ettd nyt ei namd
rahat endd kohta riita kaikille. (...) Kaikille on leikkauksia tulossa,
pitdd tehostaa toimintaa, ja samalla sitten AV-arkin sisdisissdkin
toimintaprosesseissa md ndin, ettd oli paljon kehittdmisen varaa. (...)
Sitten kun tapahtui henkilostomuutoksia, samalla hallituksessa vathtui
puheenjohtaja, niin tuli semmoinen momentti, (...) ettd nyt ehkd
pystytdadankin tekemddn jotain. Ettd kaikilla oli tahtotila jotenkin
muuttaa toimintatapoja. (...) Md tajusin, ettd me ei voida tehdd

viestintdstrategiaa, jos meilld ei ole strategiaa. (AV-arkKi, tj.)

Lahes kaikki jarjestot ilmaisivat kokeneensa tarvetta konkreettisten toimintatapojen

kehittdmiselle osana strategiaprosessin lahtokohtia.

...meilld sithen littyi voimakkaasti (...) meiddn toimintamallien
uudistaminen, ja (...) yleensdkin perustoimintojen uudistaminen. (...)
Me pyrittiin saamaan sisdallollisesti uutta ja (...) toimintatapothin

uutta. Se oli se ldhtokohta tdlle projektille. (Jazzliitto, pj.)
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Kaksi jarjestod mainitsi lisdksi mahdollisuuden saada strategiatyolle ilmaista sparraus-
apua syyksi aloittaa strategiaty6. Ne kokivat, ettei niilla muutoin olisi ollut selkeda tarvetta
(muutos)strategialle, tai ettd voimavaroja prosessin ldpiviemiseen olisi ollut vaikea

irrottaa ilman ulkopuolista kannustusta.

4.1.2 Prosessin aloitus ja sparrauksen mukaantulo

Prosessien kiaynnistyessa jarjestoilld oli vaihtelevat valmiudet jarjestelmailliseen
strategiatyohon. Yhtd lukuun ottamatta strateginen suunnittelu ja -tyokalut olivat kaikille
jollain tapaa tuttuja, ja yhden (suurimman) jarjeston osalta strategiaosaaminen oli

edellisen strategian myo6ta jo valmiiksi vahvaa.

... organisaationhan tdytyy nykyddn itse asiassa noin kerran vuodessa
miettid, miksi ollaan ylipddtdadan olemassa, mihin suuntaan ollaan
menemdssd, mutta koska kerran vuodessa on vdhdn litan usein, on
ehkd parempi tehdd noin kolmen-neljdan-viiden vuoden vdlein vdhdn
isompi (...) analyysi siitd, ettd mihin ollaan menossa ja mikd on (...)
odotettavissa oleva tulevaisuuden visio. Ja se tarkoittaa myos
sisdisesti sitd, ettd onko meilld otkeat thmiset, onko meilld otkeat
osaamiset (...) Tama on than melkein minkd tahansa pienen tai ison
organisaation normaalia vuosittaista toimintaa. Siksi [kun] (...)
puhutaan strategiasta (...) liput heiluen, niin siind on jotain
huvittavaa, koska mehdn wvaan puhutaan than normaalista

johtamisesta. (Konserttikeskus, pj.)

Puolessa jarjestoistd ei kuitenkaan oltu tehty aikaisempia strategioita, ja niiden osalta
muun muassa strategiatyokalut olivat tuttuja joko muista yhteyksistd tai teoriatasolla
koulutuksen kautta. Strategiatyohon osallistuneilla oli kokemusta esimerkiksi jonkin
taiteenalan kehittamisstrategioista, mutta ei valttamattd yksittdisen organisaation
strategiatyosta. Jazzliitossakin tehtyja aikaisempia strategioita voisi kuvailla ennemmin
pitemman aikavilin toimintasuunnitelmiksi tai jonkinlaisiksi filosofisiksi katsauksiksi

alan historiaan ja nykytilanteeseen Suomessa.
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Puolet Yhdistysstrategia 2020 -hankkeeseen valituista jarjestoistd oli kaynnistanyt
strategiaprosessinsa jo ennen hakuvaihetta. Esimerkiksi Lantisen tanssin aluekeskuksen
kohdalla Digesin sparraus tuli mukaan prosessin alkuvaiheessa ja "osui otolliseen
hetkeen". Sparrausta oli suunniteltu prosessin tueksi, mutta maksuttomasti omien

verkostojen kautta.

Kahden jarjeston osalta strategiaprosessit kiynnistyivit vasta Digesin sparrauksen myota,
ja olisivat sellaisenaan kenties jaaneet toteuttamatta ilman hankkeen tarjoamaa tukea.
AV-arkin jo ennalta paitetyn strategiaprosessin valmisteluihin liittyvdt yhteydenotot
Digesiin vaikuttivat osaltaan koko hankkeen kaynnistdmiseen. AV-arkin varsinainen
strategiatyo kaynnistyi sparrauksen myotd, mutta organisaatiossa oli sitd ennen toteutettu
laajasti kdytannon toimintauudistuksia ja toiminnanjohtaja oli valmistautunut prosessiin

Digesilta saamiensa suositusten pohjalta.

...olin lukenut jo enemmdan strategian tekemiseen liittyvid kirjoja (...)
mitd oli suositeltu, ja keskustellut (...) atkatauluista ja muuta, no siind
vatheessa se  [strategiaprosessi] oli sitten  huomattavasti

konkreettisempi... (AV-arkki, tj.)

AV-arkissa varsinaisen strategiaprosessin ensimméiinen toimenpide oli hakeutua mukaan
Digesin hankkeeseen. Ensimmaiset keskustelut hallituksen kanssa keskittyiviat yhteisen
tahtotilan luomiseen, ajatuksena oli ettd haluttiin toimia ennen kuin on liian myo6haista.
Pohjalla oli jaseniston tarpeita ja toiveita kartoittava aiempi selvitys. Koska kaytdnnon
perustoimintatavat oli uudistettu jo ennen strategiaprosessin aloittamista, organisaation
vélineet strategisten tavoitteiden toteuttamiseen olivat valmiina. Prosessin aluksi se
aikataulutettiin ja hankkeeseen palkattiin projektityontekijd, jonka tehtdviana oli hoitaa

"jalkatyo": kyselyiden ja haastattelujen tekeminen ja strategiadokumentin kirjoittaminen.

Muiden jirjestojen toimenpiteet strategiaprosessin alussa vaihtelivat jarjestelméllisesta
suunnittelusta yleisluontoisiin keskusteluihin. Konserttikeskuksessa naiden keskustelujen
pohjana oli aikaisemmin ulkopuolisella asiantuntijalla teetetty selvitys organisaation

tilasta.

Jazzliiton strategiaprosessi oli kaynnistetty jo noin vuosi ennen Digesin hanketta.

Ensimmaiset toimenpiteet olivat tj:n tekema vertailu (‘benchmarking’) pohjoismaisten
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sisarorganisaatioiden osalta sekd musiikkialan suomalaistoimijoiden haastattelukierros.
Konsulttivetoisessa strategiapdivassd hallitus oli tehnyt ensimmaiiset hahmotelmat
jarjeston visiosta ja prosessin aikataulusta. Digesin sparraus alkoi suunnilleen prosessin
puolivilissi, ja silloin selvennettiin strategiatyon vaiheistusta sekid aikataulutettiin sen

loppuun vieminen.

Myo0s muissa hankkeeseen osallistuneissa jarjestoissa ensimmaisiin toimenpiteisiin kuului
strategiaprosessin vetdjan valinta tai tyonjaosta sopiminen. Sisillollisesti ty0 aloitettiin
yleensd nykytilanteen kartoittamisesta. SEKK:n tapauksessa, jossa oli jo tapahtunut
organisaation toiminnan uudelleensuuntautumista, mukaan tulivat jo alkuvaiheessa myos

tulevien kohderyhmien hahmottelu ja rahoitusmahdollisuudet.

Paatoksentekoon strategiaprosessin aloittamisesta osallistuivat kaikissa jarjestoissa
toiminnanjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja, ja yleensd pdatos myos hyvaksyttiin

virallisesti hallituksessa.

4.1.3 Strategiatydkalut

Strategiatyokaluilla viitattiin tutkimushaastatteluissa ensisijaisesti erilaisiin yleisesti
kaytettyihin tai suositeltuihin analyyseihin (Heikkala 2005, 153-171), joiden kautta

saadaan strategisten valintojen tekemiseen tarvittavaa tietoa, esimerkiksi:

* Toiminnan historia kontekstissaan (jarjeston toimintatilan analysointi sen historian,

toiminta-ajatuksen kohdallisuuden ja nykyisen aseman osalta)

* Mandaatti (jarjeston perustehtdvin madarittelevin aseman tai lahtokohdan

tarkastaminen)

* Sidosryhmaanalyysi (kaikki toimintaympariston tahot, joilla on jotain saatavaa

jarjestosta tai sille annettavaa)

* SWOT-analyysi (toimintaympariston uhat ja mahdollisuudet, seka jarjeston sisdiset

vahvuudet ja heikkoudet)
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Strategiatyokalut tulivat esiin tutkimushaastattelujen eri teemaosioissa, ja kuva siitd, mita
organisaatiot termilld kasittivat, laajentui myos erilaisten tyoskentelytapojen ja strategian

osien, kuten arvojen pohtimisen suuntaan.

Kaikki jarjestot tekivat osana strategiatyotaan SWOT-analyysin (kts. esim. Heikkala 2005,
164), joko jarjestelmaillisesti tai kdyttden sitd vapaampien keskustelujen teemoittamiseen.
Toiseksi yleisin (4/6) analyysi jarjestojen prosesseissa oli sidosryhmaianalyysi. Nekin,
jotka eiviat sidosryhmaanalyysid toteuttaneet, ilmaisivat sen tarpeellisuuden, mutta
kokivat, ettei sen tekemiseen esimerkiksi haastattelukierrosten muodossa ollut resursseja.
Useimmissa jarjestoissd kartoitettiin prosessin alkuvaiheessa nykytilannetta, jolloin
kaytdnnossd, mutta ei valttamattd tarkoituksellisesti, on analysoitu myos jarjeston
mandaattia, strategista asemaa ja toimintaympariston muutoksia. Prosessien vetijien
henkilokohtaisen osaamisen ja tyokokemuksen sekd prosessin tavoitteellisuuden mukaan
strategiaty0ssa tarvittavaa aineistoa Kkerattiin erilaisin menetelmin: kyselyilla ja
haastatteluilla, benchmarkkaamalla, ryhmatyoskentelylla ja tyopajoilla, sekd tutustumalla
rahoitusta ohjaaviin poliittisiin linjauksiin, kuten kulttuuristrategioihin. Niita ty6tapoja
kaytettiin kuitenkin vaihtelevasti, eikd mikaan organisaatioista toteuttanut kaikkia edella

mainittuja.

Sparraajien antamat tehtavat liittyivit useimmilla jarjest6illd arvoihin ja uusien
toimialueiden hahmottamiseen. Konkreettisesti osallistujat muun muassa miettivit
toimintaansa kuvaavia adjektiiveja arvojen maairittelyn apuna, sekd toiminnan
laajentamista uusien kumppaneiden, ydinosaamisen tuotteistamisen ja erilaisten
ansaintalogiikoiden avulla. Sparraajat auttoivat osallistujia myos kentan kartoittamisessa
ehdottamalla organisaatioiden kannalta relevantteja henkiloitda haastateltaviksi seka
strategityohon liittyvaa kirjallisuutta ja muuta tietoa tutustuttavaksi, esimerkkina
Findikaattori-verkkosivusto, joka sisiltda virallista tilastotietoa ja tulevaisuusanalyyseja

suomalaisesta yhteiskunnasta.

Hyodyllisimmiksi strategiatyokaluiksi tai -vaiheiksi jarjestot kokivat SWOT-analyysin,
arvojen ja strategisten tavoitteiden maarittelyn, seka ylipdataan organisaation paivittaista
toimintaa laajemmassa piirissa kaydyt keskustelut. Kaksi jarjestod mainitsi erikseen, etta
strategia prosessin paamairanid oli yksittdisia tyokaluja tarkeampi. Silloin tyokaluissa

korostui laaja kulttuurialojen kehityksen tuntemus:
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Looginen  padttelykyky ... yhdistettynd laajaan toimialan,
kulttuurialojen sekd yhteiskuntarakenteiden ja kehityksen (myos
historian) tuntemukseen. Keinoilla ei niinkddn merkitystd. Tavoitteena
oli synteesi, joka ei jad irralliseksi tai yleisjargoniksi vaan on

todellinen. (Lantinen tanssin aluekeskus, tj.)

Sparraajien antamista tehtdvistd osallistujat kokivat hyodyllisimmiksi monialaisuuden
pohtimiseen ja arvojen madrittimiseen liittyvat tehtdvat. Sparrauskeskustelut
ulkopuolista ndkemystd tuovana tyomenetelmadnd koettiin ylipdatdan erittdin
hyodyllisiksi. Niiden kautta prosessit jasentyivit ja osallistujat saivat tukea

paatoksentekoon.

...[sparraajat ] yrittivdt noukkia meistd ne asiat esiin, eikd niin ettd he
olisivat itse tarjoilleet ettd ndin teiddan pitdad tehdd (...) Siind muun
muassa silloin puhuttiin (...) ettd oikeasti strategia tdytyy pdadttdd
jossain vaiheessa. (...) Toinen juttu, ettd hyvd strategia on myos
sellainen jossa on paljon (...) ettd mitd ei tehdd. Strategian tdytyy
rajata asioita pois, varsinkin pienilla kulttuuriputiikeilla, joilla on

vdhdn ihmisid. (Konserttikeskus, pj.)

Hyvana  yksittdisend esimerkkind suunnitellusta ja syvillisesti toteutetusta
strategiaprosessista ja siind kaytetyista tyokaluista toimii AV-arkki. Prosessin aikana
tehtiin SWOT ja sidosryhméaanalyysi, rahoitukseen liittyvistd haasteista analyysit oli tehty
jo valmiiksi. Jaseniston osalta strategiaa varten tehtiin jatko-/seurantakysely aikaisemmin
toteutetun jasenkyselyn pohjalta. Tarkeda informaatiota prosessiin saatiin myos
ryhmihaastattelusta valittujen jasentaiteilijoiden kanssa. Hallitus ja henkilokunta olivat
tarkedssa roolissa. Taustatietoa kerattiin paitsi yhteistyokumppaneilta, myos kilpailijoilta.
Haastattelut teki projektityontekiji, mikd toimintatapana tuotti avoimempaa
informaatiota prosessin kayttoon. Rahoittajien ja poliittisten paattdjien osalta
haastateltiin sekd organisaation toimintaa tukevia ettd mahdollisesti siihen kriittisesti
suhtautuvia tahoja, joka oli sparraajien puolelta tullut uusi idea. Rahoittajien tapaaminen
toi uutta tietoa jarjestod koskevasta paiatoksentekoprosessista, joka oli kyseisend aikana
muuttunut. Tapaamiset auttoivat my6s ymmartamaan, ettd paattijatkin ovat tavallisia
ihmisid ja on tdrkeda pitda heihin ylla henkilokohtaisia suhteita. Sparraajien antamat

tehtavat liittyivat kentdn kartoittamiseen, siihen ketkd olivat relevantteja ihmisia
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tavattavaksi. Heiddn kanssaan myos pohdittiin keratyn tiedon merkitysta, "synteesia siita
informaatiosta". Arvojen madrittelyssd sparraus tuotti ahaa-elamyksid. Sparraajat
lahestyivit asiaa oman organisaationsa esimerkin kautta. Hyodyllisimmaksi

‘strategityokaluksi’ AV-arkissa koettiin projektityontekija.

4.1.4 Haasteet ja niiden ylittdminen

AV-arkin strategiaprosessi poikkesi muista tdmén tutkimuksen tapauksista siina, ettei sen
lapiviemisessd koettu mainittavia tyOstamista vaativia haasteita. Ylipaataan
Yhdistysstrategia 2020 -hankkeen osallistujajarjestot pitivat kohtaamiaan haasteita melko
pienind, ja viittasivat niihin usein yleisina ilmioina.
...koettaessa loytdd niitd tulevia toimintamalleja, kohderyhmid sun
muita jotka voisivat olla meille vield mahdollisia tai hyvdksi (...) voi
olla itselle tai jollekin muulle henkilolle ensi alkuun (...) ajatuksellista

kitkaa jonkun uuden avauksen suhteen. (Konserttikeskus, tj.)

Kokonaan uusien ajatusmallien omaksuminen, esimerkiksi sparraajien kannustamien
uusien toimialueiden hahmottamisen, koettiin aiheuttavan  jonkinlaista
muutosvastarintaa, vaikka kyse olisi ollut vain ajatusleikistd, ’thinking out of the box’.
Taman taustalla vastaajat, jotka siis olivat strategiaprosessien avainhenkil6itd, nakivat
henkilostolle tyypillista pelkoa oman asemansa muuttumisesta tyOyhteisossd, ja seka

tyontekijoiden etta hallitusjasenten osaamisvajetta uusien toimintamallien edessa.

...henkilokuntaa hiukan aina pelottaa se laajentaminen, koska,
hetkinen, tuleeko mulle lisdda toitd, palkka pysyy samana ja tyoaika
samana mutta lisad toitd hah? -mikd on than terve reaktio. Mutta
usein johtajan tehtdvd on sanoa ettd juu, ndin se on. Toitd tulee lisdd,

palkka ei nouse. (Konserttikeskus, pj.)

Ne ihmiset yhdistysten hallituksissa tekee vapaaehtoistyoti ja saa
jotain kalyisia kokouspalkkioita. Ja sitten myos meilli ne on
taiteilijoita, ei taiteilijat vdlttamdttd osaa jotain strategiaprosessia

vetdad. Kyllda he haluavat olla siind mukana, onhan siind mahtava
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voimavara (...) mutta kun he ovat sen organisaation omistajia,
erityisesti taiteilijayhdistyksissd, niin hehdn haluavat ettd se
organisaatio palvelee taiteilijoita ja heitd, eivdtkd he pysty sitten

yhtdkkia hyppadamadacdn rahoittajan rooliin. (AV-arkki, tj.)

Toinen merkittdva esiin noussut haaste oli hyvin kaytinnollinen, strategiaprosessiin
tarvittavien resurssien puute. Ennen kaikkea resurssivajeella viitattiin aikaan ja energiaan,
jotka pienessd yhdistysorganisaatiossa ovat pitkalti sidottuina paivittdiseen tychon.
Kehittamistyohon tarvittavien voimavarojen irrottaminen koettiin vaikeaksi. My6s rahan
puute vaikutti. Hyodylliseksi tiedettyjd selvityksid tai analyyseja olisi voitu teettad
ulkopuolisella, mutta siihen ei ollut varaa eikd oman henkilokunnan aika tai osaaminen
riittdnyt. Resurssivaje koski seka suuria ettd pienia organisaatioita, ja sparrauksen rooliksi

muodostuikin myos motivointi strategiatyon edistdmiseksi.

...otkeastaan silloin kun loppui se Digesin [sparraus], niin (...) meilla
kaikki muut tyot vyoryvdt pddlle, niin  aina tuommoiset
kehittamisjutut jdd (...) kun se ulkopuolinen pakko poistuu...
(Raatikko, pj.)

Muita haasteita, jotka nousivat esiin useammalla kuin yhdelld jarjestolla, olivat
sidosryhmaéanalyysin puutteellisuudesta johtuva vaikeus hahmottaa toimintakenttia,
epatietoisuus ulkoisten toimintaedellytysten muutoksista ja strategiaprosessin
hahmottamisen vaikeudet. Niillekin organisaatioille, joille strategia ei ollut ensimmainen,
prosessin ’tyojdrjestys’ oli osittain epaselva. Sparraus vaikutti tihidn ongelmaan
kaksijakoisesti. Lahes kaikki osallistujat olivat odottaneet sparrauksen olevan enemman
tai vihemman suoraa prosessityoskentelyn ohjausta. Kun sparraus sen sijaan keskittyikin
uusien nikokulmien esiintuomiseen, koettiin jarjestoissa epavarmuutta siitda, miten paljon
niiden oli itse otettava prosessin etenemisestd vastuuta. Alkuhdmmennyksen jilkeen
kaikki jarjestot kuitenkin kokivat sparrauksen auttaneen prosessin jasentdmisessa ja
lapiviemisessd. Ulkoisen toimintaympariston keskenerdisiin muutoksiin sparraajat

kannustivat suhtautumaan strategiatyon osalta rationaalisesti:

...muutosuhat ulkopuolelta sekoittivat prosessia, jota jouduttiin
"roikottamaan” ulkopuolisen tilanteen selkiytymiseen asti. Sparraus
suhtautui roikotteluun varsin ymmadartdvdisesti ja tukien: todettiin,

ettei  pienelld organisaatiolla ole mahdollisuutta aloittaa
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strategiatyotd pahimmassa tapauksessa vdlittomdsti uudelleen, mikali
ulkopuoliset reunaehdot muuttuvat. (...) Strategia pystyttiin
laatimaan ennakoivasti sellaiseksi, ettd sen varasta voidaan vastata

myos myohempiin muutoksiin. (Lantinen tanssin aluekeskus, tj.)

Toisaalta sparrauksesta ei koettu olevan apua toimintaedellytysten muutosten

sisallollisessa hahmottamisessa.

Tulevaisuuden hahmottaminen ei ole helppoa. Kulttuurin rahoituksen
tasosta el ollut mitdidn tarkkaa tietoa, kun valtion
taideorganisaatiokin oli muutostilassa eikd esim. elokuvakeskusten
rahoituksen jarjestely ollut vield selvdd. Strategian suunnittelu ei
myoskddn ole helppoa yhdistykselle, joka ei kovin paljon voi
toimintansa suunnasta ja volyymistd pddttdd itse, vaan joutuu
menemddn kulloistenkin olosuhteitten mukaan. Sparrauksesta ei tdssd

asiassa ollut paljon apua. (SEKK, tj.)

Yksittdisia haasteita jarjestot kokivat ldhinna erilaisten organisaation sisdisten
vuorovaikutustilanteiden kohdalla. Vahvoja persoonia ja mielipiteitd omaavan henkiloston
ja hallitusvetoisen strategiaprosessin vilissd tasapainoilu voi olla toiminnanjohtajalle
raskasta. Myos henkilokunnan keskustelut isommalla porukalla koettiin haastavaksi
silloin, kun mielipiteitd ja heittoja tuli hyvin laajalla skaalalla suhteutettuna siihen, ettei
perustoimintaa ollut tarkoitus muuttaa. Strategiadokumentin kirjoitusvaiheessa
menetelm3, jossa tyOyhteison eri toimijat kirjoittivat materiaalia omasta tyonkuvastaan
kasin synnytti haasteen, kun tehtavanantoa lahestyttiin eri tasoilla, toiset yleisella ja toiset
yksityiskohtaisemmin. = Vaikeus  onnistuttiin = kuitenkin =~ purkamaan  tekstien
koostamisvaiheessa, ja sparraajien neuvo yksinkertaistaa auttoi eteenpdin. Myos
hallitusjasenten kokemattomuus strategiasuunnittelusta nimenomaan kulttuuri- (tai
jarjesto)alalla aiheutti ristiriitoja, kun liike-eliman opit eivit sellaisenaan sopineet
sovellettaviksi. Erdsassa tapauksessa vuorovaikutus tj:n ja pj:n valilla oli prosessin alussa
huono poisjdivien henkiléiden heikon motivaation takia. Uudet luottamushenkil6t olivat
kuitenkin motivoituneita prosessiin ja suhde muodostui luottamukselliseksi. Padnvaivaa
aiheuttivat myo6s toimialojen sisdiset ristiriidat, jotka jouduttiin huomioimaan alojensa

jonkinlaisena keskusjarjestona toimivissa organisaatioissa.

45



Kaikissa jarjestoissd strategiaprosessien tiarkeimpani tyoskentelytapana olivat erilaiset
keskustelutilanteet, joiden kautta myos ristiriidat soviteltiin ja haasteista selviydyttiin
eteenpiin ongelmanratkaisukeskeisesti. Sparraajat auttoivat tassa pitamalla osallistujien
mielissa sen, ettd prosessi taytyy osata padttaa jossain vaiheessa, ja etta siind taytyy myos
rajata pois asioita, joita ei realististen resurssien puitteissa voida toteuttaa. Pitkissa

prosesseissa palkattoman luottamushenkiloston jaksaminen oli valilla koetuksella.

...kylldhdn siina selkedsti oli vdhdn kilpailuvdsymystdkin jossain
kohtaa, ja (...) motivointi sithen strategiaprosessin ajatustychon (...)
vaati joskus vdahdan ponnisteluja. (...) Semmoista kylldstymistd oli. (...)
Me ei olla varmaan mikddn poikkeuksellinen yhteiso siind suhteessa,
ettd asenne tuon tyyppiseen ajatteluun ei aina ole hirvedn
myotdmielinen. Se ndhdddn joskus jotenkin turhana jaapitteluna,
mutta mitd pitemmodlle se prosessi eteni, niin sitd enemmdn se rupesi

tuntumaan mielekkddltd than jokaisesta. (Jazzliitto, pj.)

4.1.5 Strategiadokumentti ja strategian hyvdksyminen

Yhta lukuun ottamatta kaikki Yhdistysstrategia 2020 -hankkeeseen osallistuneet jarjestot
olivat tutkimusajankohtaan mennessd kirjoittaneet strategiadokumentin lopulliseen
muotoonsa. Vaikka kaikki tapaukset ovat yhdistysorganisaatioita, hyviaksymiskaytanto
vaihteli jarjestojen virallisista vuosikokouksista hallituksen sisdiseen dokumentin
lapikdyntiin ilman varsinaista hyviaksymismenettelyd. Jaseniston tai jarjeston ylinta
paatantavaltaa kayttavan luottamuselimen rooli strategian hyviaksymisessa riippui niiden

aktiivisuudesta ja merkityksesti organisaation toiminnalle.

...mind kommunikoin asiasta toimihenkiloille, jotka ovat saaneet sitten
alkuvaiheessa olla mukana omin kdsityksin (...) He ovat saaneet
tietoonsa ettd missd mennddn ja sitten myos lopullisen hallituksen
strategian. (...) Valtuuskunta on ... myos saanut hallituksen strategian
tietoonsa ja siitd on keskusteltu. (...) Jdseniston suhtautumisessa
strategiaprosessiin ei ollut mitdadn ristiriitoja, koska ... jaseniston rooli

on meiddn toiminnassa aika pientd. (Konserttikeskus, tj.)
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Strategiandokumentin kirjoittamisesta vastasi useimmissa tapauksissa toiminnanjohtaja,
jolle tehtava vastaajien mukaan ”lankesi luonnostaan” ilman erikseen sopimista.
Puheenjohtajien rooli kirjoitusprosessissa oli aktiivinen joko osana hallituksen yhteista
tyoskentelya tai itsendisesti tiiviissd yhteistyossd tj:n kanssa. Kahdessa jarjestossa
strategiadokumentin kirjoitti ylimman johdon ulkopuolinen henkilo. Palkatun
projektityontekijin ja muun henkilokunnan jiasenen kohdalla tehtdvistd oli sovittu
ennakkoon, ja he osallistuivat myos Digesin sparraukseen. Jirjestdjen hallitukset

osallistuivat yleensa strategiadokumenttien muotoiluun.

Strategiadokumentit tehtiin joko koostamalla prosessin materiaalit (analyysien tulokset,
muistiot, padtokset ynnd muut sellaiset) yhteen tekstiasiakirjaksi tai yhdessd tapauksessa
kaaviomalliksi, tai muokkaamalla henkiloston tuottamia, omasta tyonkuvastaan lihtevia

tekstiosioita koosteeksi.

Puolessa jarjestoistd strategiat vietiin hyviksyttaviaksi vuosikokouksiin. Kahdessa
jarjestossa strategiaa kasiteltiin “hallituksen strategiana”, ja se vietiin ainoastaan tiedoksi
jasenistolle tai paattdvaan luottamuselimeen. Tdma huomioitiin strategiadokumentin
muotoilussa, johon haluttiin jattaa riittdvasti valjyytta, jotta hallitus ja henkilosto voivat

toimia joustavasti.

...se mitd on pddtetty, pitdd olla hirvedn selkedtd, mutta sitten se
kaikki muu pitdd olla silla lailla joustavaa, ettd ymmdrretddn ettd me
voimme reagoida, ettei joku omistaja sitten vditd, ettd nyt te ette tee

strategian mukaista tyotd. (Konserttikeskus, pj.)

Strategiat eiviat herdattineet endd hyviaksymisvaiheessa vastarintaa tai kriittista

keskustelua, pikemminkin painvastoin.
Hallitus hyvdksyi sen [strategian], ja sitten se vuosikokouksessa
hyvdksyttiin myos. (...) Ihmiset olivat tosi tyytyvdisid ja iloisia. (...)
Siind vatheessa AV-arkin suuntaviivoista ja kaikesta ... oli keskusteltu

niin paljon, ettd se oli vaan niitten asioitten auki kirjoittamista.
(AV-arkki, tj.)
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Uudet avaukset herdttivdt positiivista huomiota ja keskustelua.

(Lantinen tanssin aluekeskus, tj.)

Vain yhdelld jarjestoistd, AV-arkilla, strategiadokumentti on tidman tutkimuksen
tekohetkelld kokonaisuudessaan julkinen ja nettisivuilta ladattavissa. Konserttikeskuksen
strategian pailinjaukset on kirjattu yhdistyksen 50-vuotis historiikkiin ja ovat siltd osin
julkisia. My0s tanssi-organisaatioiden strategiset linjaukset on siséllytetty verkkosivujen
informaatioon, ja Jazzliiton strategia-tiivistelma tullaan julkaisemaan jarjeston uusilla

kotisivuilla 2014 aikana.

4.2 Johdon vuorovaikutussuhteet strategiaprosessissa

Tassd tutkimuksessa strategiaprosessia selvitettiin jarjestéjen johdon nakokulmasta.
Vuorovaikutussuhteita tarkasteltiin titen yhdistystoiminnalle tyypillisessa tilanteessa,
jossa organisaation johto muodostuu yleensd palkatusta toiminnanjohtajasta seka
luottamustoimisesta hallituksesta (kts. esim. Heikkala 2005, 91). Hallitusjisenten
korvaukset tyoskentelysta ovat nimellisia kokouspalkkioita, tai niitd ei makseta ollenkaan.
Yhdistysten sdannoista riippuen hallituksissa voi olla jaseniston edustajia ja ulkopuolisia
henkil6ita. Edelld mainitut seikat vaikuttavat tutkimuksen perusteella merkittavasti
sithen, miten aktiivisesti jarjestojen hallitukset osallistuvat strategiaprosessiin.
Tilanteeseen vaikuttaa tutkimuksen perusteella myos se, ettd hallitusjasenet eivit
kulttuurialalla useinkaan ole hallinnon tai strategisen suunnittelun asiantuntijoita, vaan
edustavat kyseisen taiteenalan ammattilaisia tai harrastajia, joilla on prosessissa omat
intressinsd organisaation toiminnan parantamiseksi. Toiminnanjohtajien vastuu ja
tyotaakka korostuvat tillaisessa tilanteessa, ja heilld on ’hands on’ -kokemuksen
perusteella hallitusta laajempi kentdn tuntemus. Koska hallitus toimii toiminnanjohtajan
esimiehend, on erityisesti hallituksen puheenjohtajan, jota voidaan kutsua myos jarjeston
puheenjohtajaksi kuten Jazzliitossa, ja toiminnanjohtajan vilinen suhde merkittava siina,

miten asioita kaytdnnossa edistetaan.

Taman tutkimuksen aiheen kannalta oli kiinnostavaa, vaikuttiko sparraus jollain tavalla
niaihin organisaation johdon vilisiin vuorovaikutussuhteisiin, ja millaista oli
vuorovaikutus strategiatyota tekevien ja sparraajien vililla. Vuorovaikutussuhteisiin liittyy

myoOs strategiaprosessista kommunikointi. Kuka, kenelle ja milla tavalla siitd kerrotaan
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ulospdin, tai edes jarjeston sisdisesti?

4.2.1 Avainhenkilét ja tyénjako

Kaikki tutkimukseen vastanneet maarittelivit strategiaprosessinsa avainhenkiloiksi
toiminnanjohtajan ja hallituksen puheenjohtajan. Yhdessa tapauksessa puheenjohtajaa ei
mainittu erikseen, mutta silloinkin tj:n kumppanina toimi hallitus. Hallituksella oli
prosessissa aktiivinen rooli yhta jarjestoa lukuun ottamatta, lisdksi kahdessa jarjestossa
mukana oli johdon ulkopuolinen tyontekija. Toisessa tapauksista henkilo kuului

organisaation vakituiseen henkilostoon, toisessa tehtavaan palkattiin projektityontekija.

Sparraukseen osallistuivat toiminnanjohtajat, seka kaikissa paitsi yhdessa tapauksessa
hallitusten puheenjohtajat. Myos johdon ulkopuoliset tyontekijat, joilla oli merkittava
rooli jarjestonsa strategiatyossd esimerkiksi strategiadokumentin Kkirjoittajina,
osallistuivat sparraussesioihin. Osassa tapauksia yksi sparraussesioista jarjestettiin koko

hallitukselle jarjeston omissa toimitiloissa.

Toiminnanjohtaja vastasi useimmissa jarjestOissa strategiatyon kaytinnon tehtavista.
Tahan kuuluivat sparraussesioiden valmistelu (muun muassa kirjallisuuteen
tutustuminen, erilaisen taustamateriaalin tuottaminen), strategiatyohon kuuluvien
kyselyjen ja haastattelujen tekeminen, prosessista kommunikointi ja strategiadokumentin
kirjoittaminen. Hallitus puheenjohtajineen osallistui tyohon kokoustensa puitteissa,
mutta edellisessd luvussa mainittujen rajallisten resurssien takia hallitusten sijaan

strategiaprosesseja vetivit toiminnanjohtajat.

...toiminnanjohtajalla oli vahvin, tai suurin osa vastuusta, than senkin
takia, ettd me olemme tadmmoinen luottamustoimissa oleva hallituskin,
niin mahdollisuuksia paneutumiseen oli parhaiten
toiminnanjohtajalla. (...) Toiminnanjohtaja veti prosessia, ja hallitus

sitten osallistui aina kun oli kokoon kutsuttu. (Jazzliitto, pj.)

Kahdessa jarjestossi, joissa prosessissa oli mukana johdon ulkopuolinen tyontekija, osa
edelld mainituista tehtdvistd kuului heiddn vastuulleen. Tam&a helpotti myo0s

toiminnanjohtajien tyotaakkaa, mihin eris heista viittasi mainitsemalla hyodyllisimmaksi
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strategiatyokaluksi projektityontekijan.

[Projektityontekija] Kati teki jalkatyon ja kirjoittamistyon. (...)
yhdessa mietittiin suuntalinjat Digesin kanssa niissd tapaamisissa, ja
hallituksen kanssa. (AV-arkKki, tj.)

Hallituksen rooli strategiatyossa oli jotakuinkin itsestddn selvi. Siihen viitattiin myos
luottamustoimisen edustuksen yleisperiaatteiden mukaan tapauksessa, jossa jarjeston

toiminta ei ole jasenlahtoista.

... [hallitus ] on jarkevdn kokoinen instanssi. Se on hallituksen strategia
ja jos ei se miellytd omistajia, niin vathtakoot hallituksen. Ndin me
ollaan linjattu than selkedsti, koska en mitddn jarkevampddkddn
tapaa ndin pienessd organisaatiossa keksi, missd vield omistaminen
on vahan epdselvad. Meilld on jdsenid, mutta kuka sen [organsiaation |

omistaa. (Konserttikeskus, pj.)

4.2.2 Puheenjohtajan ja toiminnanjohtajan vdélinen vuorovaikutus

Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd kyseisissa jarjestoissa toiminnanjohtajien ja
hallitusten puheenjohtajien vilinen vuorovaikutussuhde oli pédasiassa hyvd ja
yhteydenpito aktiivista. Erddssd organisaatiossa hallitus ja puheenjohtaja vaihtuivat
kesken strategiaprosessin, positiivisin vaikutuksin. Kyseisen jirjeston toiminnanjohtajan
mukaan poisjddvien luottamushenkiloiden motivaatio strategiatyohon oli ollut heikko,

mutta uusi hallitus oli tyohon sitoutunut.

Toiminnanjohtajat kuvasivat vuorovaikutusta puheenjohtajiinsa esimerkiksi ilmauksilla
“saumatonta”, “ei erityisid ristiriitoja”, “aktiivista”, “avointa”, “luottamuksellista” ja

“molemminpuolista”.

...than dlyttomdn hyvd vuorovaikutus (...) Keskusteleva ja hyvd suhde,
ja aika tasavertaisena me voidaan olla eri mieltdkin asioista, mutta
me el tkind riidelld. (...) Se [puheenjohtaja] on hyvin "hands on’

mukana siind toiminnan kehittamisessa. (AV-arkki, tj.)
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Puheenjohtajat kuvailivat suhdettaan toiminnanjohtajiin hieman monisavyisemmin.
Koska aarimmaisessa ristiriitatilanteessa pj. joutuu irtisanomaan tj:n, olennaisinta on
avoin keskusteluyhteys. Haastatteluissa yksi puheenjohtajista kommentoi pj:n ja tj:n
vuorovaikutuksen perustuvan keskindiseen kunnioitukseen, joka sallii erimielisyydet.
Puheenjohtajan taytyy luottaa toiminnanjohtajan osaamiseen ja kentdn tuntemukseen, ja
pj:n tehtidvind on auttaa ja tsempata tj:aa tyossddn. Kyseisessd strategiaprosessissa
tyonjako oli selked, pj. johti ja tj. toteutti. Pj. halusi kuitenkin aktiivisen roolin

strategiadokumentin kirjoittamisessa.

...kylla kai mulla on semmoinen halu saada sithen oma sormenjdlkeni
(...) mulla menee hermot, kun ne [strategiadokumentin tekstit] ei ole
muotoiltu silld tavalla kuin mistd tykkddan. Ja yleensd siind kohtaa
toiminnanjohtaja hermostuu. Mutta ei [tj.] ainakaan sanonut, ettd

hermostuisi. (Konserttikeskus, pj.)

Toisessa jarjestossd pj:n mielestd vuorovaikutus tj:n kanssa strategityossa ei ollut niin
aktiivista kuin vastaaja olisi toivonut. Mielipiteissa oli jonkin verran erimielisyyksid, mutta
yhteinen suunta l0ytyi matkan varrella. Syyna ristiriitaan oli puheenjohtajan mukaan
hénen ensisijainen roolinsa organisaation taiteellisena johtajana, jolloin rahankayton
realismit loivat jannitteitd taloudesta vastaavaan toiminnanjohtajaan. Kolmannessa
tapauksessa puheenjohtaja korosti, ettd vuorovaikutus oli ollut aktiivista, ja keskusteluja
oli kdayty paljon my6s kahdestaan pj:n ja tj:n vililli. Toiminnanjohtajan aktiivinen
tyOpanos oli strategiaprosessissa valttimaton, ja pj. koki, ettei olisi henkilokohtaisesti

voinut paneutua asiaan tarpeeksi.

4.2.3 Prosessista kommunikointi

Jarjestojen lahtokohdat strategiaprosessille, ja niiden myotd prosessista kommunikointi
vaihtelivat suuresti. Puolet jarjestoisti oli eri tavoin, esimerkiksi kyselyiden,
haastattelujen ja keskustelutilaisuuksien muodossa yhteydessd jasenistoon prosessin
aikana. Vaikka ndiden yhteydenottojen tarkoitus oli ensisijaisesti kerata prosessia varten
tarvittavaa taustatietoa, ne toimivat tiedonvilityksessd my0Os toiseen suuntaan. Ndiden

jarjestojen strategiat hyvaksytettiin jasenistolld vuosikokouksessa.
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Tapaukset, joissa jaseniston rooli on pieni, tai niiden toiminta ei ole jasenldhtoista tai
jasenille suunnattua, prosessista ei juuri kommunikoitu ulospiin, eika niissd myoskaan
hyodynnetty esimerkiksi jasenkyselyitd tiedonkeruumenetelmina. Toinen syy vahdiseen
kommunikointiin hallituksen ulkopuolelle oli suhtautuminen strategiaan joko henkiloston

tyota ohjaavana dokumenttina tai “hallituksen strategiana”.

...edellinen oli isompi prosessi, jossa kuultiin paljon kaikenlaista
sakkia, nyt oli tammoinen pienempi (...) Meiddn prosessi menee niin,
ettd sitten kun se [strategia] on pddtetty, niin tj:n tehtdvdksi jdd
kommunikoida se henkilostolle (...) Valtuuskunta on ylin pddttdava elin,
mutta siindkin (...) se [strategia] kerrotaan, annetaan tiedoksi

valtuuskunnalle. (Konserttikeskus, pj.)

Rahoittajille tai muille sidosryhmille ei juuri tiedotettu keskeneriisestd strategiatyosta,
mutta osa jarjest6ja haastatteli prosessissa myos sidosryhmid. Samalla tieto
tavoitteellisesta suunnitelmatyostd kulkeutui haastateltaville tahoille. Useimmissa

jarjestoissa myos tyontekijoiden kanssa kiytiin prosessin aikana keskusteluja.

Vastuu  tiedonvilityksestd  henkilostolle oli  toiminnanjohtajilla.  Esimerkiksi
vuosikokouksissa strategiasta saatettiin kertoa jisenille “hallituksen nimissd”,
kaytannossa asiasta puhuivat puheenjohtaja ja toiminnanjohtaja. Jazzliitossa
strategiaprosessia koskevat materiaalit lahetettiin jasenistolle etukidteen ennen

vuosikokouksia. Materiaalit oli valmistellut tj. hallituksen tyoskentelyn pohjalta.

Strategiaprosessin tuloksista jirjest6t ovat kommunikoineet ulkopuolelle vaihtelevasti.
Osa on hyodyntanyt strategiadokumenttia konkreettisesti erilaisissa yhteistyo-, rahoitus-
ja projektineuvotteluissa, osalle se on jaanyt lihinna organisaation sisdiseksi ’huoneen
tauluksi’. Kahdessa tapauksessa valmista strategiaa ei ole lainkaan ldhetetty suoraan
jasenistolle. Tatd toisaalta selittdda myGs prosessistaan taustatyon muodossa

kommunikoineen, ja strategian jasenistolladn hyviksyttdneen jarjeston kommentti:

..luulen ettd jdsentaiteilijoita ehkd enemmdn kiinnostaa se
konkreettinen palvelu, mitd ne saa ja milla tasolla se pysyy, miten
nithin tarpeisiin vastataan, saako ne AV-arkista irti sen mitd ne
haluaa; ettd aika vdhdan thmisilli on aikaa otkeasti lukea jonkun
yhdistyksen strategiapapereita. (AV-arkKki, tj.)
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4.2.4 Vuorovaikutus organisaation johdon ja sparraajien vdlilld

Kaikki jarjestojen sparrauksiin osallistuneet henkilot pitivat vuorovaikutussuhdetta
sparraajiin hyviana ja kommunikaatiota helppona. Useampi osallistuja kuvaili, etta
sparraajat kuuntelivat heitad tarkasti, eivatkd tyrkyttineet omia ajatuksiaan vaan
kannustivat ja auttoivat osallistujia 10ytamaan itse vastauksia. Sparraajia pidettiin hyvina
keskustelijoina, ja heiddn kanssaan pystyi puhumaan suoraan, arastelematta tyhmia
kysymyksia. Sparrajat uskalsivat myos ilmasta mahdollisen oman tietaimattomyytensa.

Sparraajat koettiin ammattilaisina, joihin muodostui luottamuksellinen suhde.

...superammattilaisia! (...) Heiddn kanssa pystyi luottamuksellisesti
keskustelemaan, mutta meilld oli myos tosi hauskaa! (...) He myos
avoimesti sanovat, jos eivdt tiedd jostain, tai jos eivdt tajua jotain (...)
Silli tavalla aika piddkkeettomdasti  heiddn kanssa pystyi
keskustelemaan asioista. Jos joku mua otkeasti drsytti niin md pystyin

sanomaan. (AV-arkki, tj.)

Tutkimuksessa kysyttiin myos osallistujien kokemusta sparraajien sitoutumisesta heidan
prosessiinsa. Suurin osa vastaajista koki sitoutumisen hyviksi, ja ainakin kahden jarjeston
tapauksessa molemminpuolista yhteydenpitoa oli myos sessioiden ulkopuolella.
Sparraajat olivat aina valmistautuneet tapaamisiin. Puolet osallistujista kuvaili
kokemustaan sparraajien sitoutumisesta asialliseksi tai riittaviaksi. Hankkeen ilmaisuus

osallistujille heratti myos kriittisia oletuksia sparraajien sitoutumisesta.

...voin kuvitella ettd heilld on kymmenid asiakkaita jatkuvasti, ettd
etvdt he voi varsinkaan kun tama on ilmainen, niin olla tkddan kuin
meiddn housuissa tai hameissa niin voimakkaasti. He hoitivat

hommansa ammattimaisesti ja silld selvd. (Konserttikeskus, tj.)

Toisaalta konsulttityoskentelysta enemmaian kokemusta omaava puheenjohtaja niaki myos,
ettei ilmainen osallistuminen ole valttimatta sparrattavien oman sitoutumisen kannalta

motivoivin tilanne.

...llmaisuudessa on aina tosi huono juttu, ettd se ei sitouta silld lailla.
(...) Totta kai idea oli se, ettd kun ndama rutikoyhdt yhdistykset saisivat

edes joskus jotain tdmmoistd apua, niin kyllidhdn se ajatus oli than

53



loistava. (Konserttikeskus, pj.)

Organisaatioiden sisilla mielikuvat sparraajista olivat yhtenevéiisia. Vuorovaikutuksesta ei
syntynyt ristiriitaisia kokemuksia osallistujien kesken, eli jarjestojen kokemukset

sparraajista olivat joko erittdin positiivisia tai neutraalimmin ammattimaisen asiallisia.

4.3 Sparrauksen vaikutukset strategiaprosessiin

Tutkimuksen tuloksia sparrauksen vaikutuksista jirjestdjen strategiaprosesseihin
kasiteltiin edella yksityiskohtaisesti suhteessa prosessin vaiheisiin sekd vuorovaikutukseen
sparraajien ja hankkeeseen osallistujien vililld. Tassd luvussa sparrauksen vaikutuksia
tarkastellaan sparrauksesta kisin: millaisia odotuksia siihen liittyi ja miten ne tayttyivat,
sekd miten vastaajat yleisesti kokivat sparrauksen vaikuttaneen prosessiensa

onnistumiseen.

4.3.1 Sparraukseen liitetyt odotukset

Sparraukseen liittyvat odotukset Yhdistysstrategia 2020 -hankkeeseen osallistuneilla
vaihtelivat. Kahden jarjeston edustajilla ei ollut selkeitid odotuksia hankkeen alkaessa,
toiveena oli saada “ideoita rahoituksen kehittdmiseen” ja “ettd saataisiin apua’.
Organisaatioita yhdisti strategiaprosessin kdynnistiminen vasta hankkeeseen
osallistumisen myo6t4, toisin sanoen jarjestoilla ei ollut prosessille valmiiksi artikuloitua
tavoitteellista lahtokohtaa, johon odotuksia olisi voitu liittdd. Muiden osallistujien

odotukset heijastelivat heidan aikaisempia kokemuksiaan erilaisista sparraustilanteista.

... Joskus se [sparraus] on tosi hyvd, ja joskus ei, se tdytyy tkddn kuin

hyvdksyd. (Konserttikeskus, pj.)

Digesin toiminta oli osalle osallistujista ennestdin tuttua, joko tyoyhteyksista tai heidan
kanssaan tyoskennelleiden kollegoiden suosituksesta. Niissa tapauksissa odotukset olivat
korkealla. Sparrauksesta toivottiin apua prosessin hahmottamiseen, ulkopuolista

niakokulmaa ja selkeitd neuvoja tai ohjausta prosessin eteenpiin viemiseen.

...heilla ehkd on erilainen lintuperspektiivi rahoitukseen, ministerioon,
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nithin thmisiin ketd sielld on toissd, tuntevat paljon pitemmadaltd ajalta
toimintatavat, ja lisdksi myos varmasti ovat ndhneet aika paljon
kipuilevia organisaatioita, ettd myos sellaista tietyn tyyppistd "hands
on’ -osaamista myos. Mun mielestd Pekassa ja Helenassa hyvdd on se,
ettd he ovat aika pragmaattisia. (...) [Odotus oli, ettd sparraus]
konkreettisesti auttaa tekemddn jdarkevid ratkaisuja tiukkenevassa

taloustilanteessa. (AV-arkKki, tj.)

Hankkeeseen valitut jarjestot tiesivit myoOs tapaavansa yhteisessd sessiossa. Sen
yhteydessa korostui odotus vertaiskokemusten jakamisesta. Aikaa ja konkreettisia neuvoja
olisi kaivattu lisdd, mutta paasdantoisesti odotukset tayttyivit, ja osallistujat kokivat
yhteisen sparraussesion hyodylliseksi. Se auttoi ennen muuta nikemiidn, miten
samanlaisten kysymysten ja ongelmien parissa eri kulttuurinaloilla painitaan.
Yhteissessioon kuulunut Juha Heikkalan luento ”Strategiasta toteutukseen” vastasi
odotukseen konkreettisista neuvoista strategiatyon edistimiseksi. Erds vastaajista totesi,
ettd tamankaltaisille toimijoiden kohtaamisille tarvitaan foorumeita, koska erilaiset
ihmiset omaavat valtavan mairan osaamista ja osaavat yleensa myos opettaa toisiaan, jos

tilaisuus siihen jarjestetaan.

Puolet vastaajista jakoi kokemuksen ensimmdiiseen sparraus-kertaan liittyneista
odotuksista, jotka eivit tdysin kohdanneet todellisuuden kanssa. Osalla organisaatioita oli
jonkinlaisia odotuksia siitd, ettd sparraajat ryhtyvat ikdan kuin vetiamian prosessia.
Osallistujat odottivat saavansa kaytdnnon neuvoja ja ohjausta strategiatyohon, mutta
yllattyivat, kun sparrauksessa olikin kyse enemmin kysymysten kautta ajatusten
ruokkimisesta ja uusien nikokulmien avaamisesta. Toisaalta kokeneemman osallistujan
mielestd sparraajat tekivat heti selviksi, etteivit tarjoa valmiita neuvoja. Tulkinta siis
riippui osallistujien aikaisemmista kokemuksista, jotka muokkasivat myos odotuksia.
Konkreettisempaa ohjausta odottaneet osallistujat totesivat kuitenkin haastattelussa, etta
kenties heiddn omat odotuksensa olivat "vaaria”, ja ettd sparrauksen luonne oli selvinnyt

matkan varrella. Osa vastaajista kaytti positiivisia adjektiiveja "antoisa”, “lupaava”, "hyva,

reipas, ystavillinen" mielikuvasta, joka heille oli jidnyt ensimmaisesta sparraussesiosta.

Jonkin verran kritiikkia tuli myos siitd, etta sparrauksen oli odotettu syventidvan prosessia
ja haastavan osallistujia enemmaéan. Vastaajat toisaalta ymmarsivit, ettd myos Digesilla

prosessiin kiytettavit resurssit olivat rajalliset.
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Vield syvemmudalle menevdd tiukkaamista, ja itsensd kasvattamista.
(...) Tamdn probleeman ratkaisemiseen, jos olisi jotain thmelddkkeitd,
mutta kun md tieddn ettd eihdn konsultti sellaisia voi tarjota...

(Konserttikeskus, pj.)

Positiivisia odotuksia, jotka myos tayttyivat, liittyi sparrauksen vaikutuksesta
toiminnanjohtajien tyon edistdmiseen strategiaprosessissa. Tami mainittiin seka

puheenjohtajien ettd toiminnanjohtajien taholta:

...1soin apu oli se, ettd pystyi heiddn avullaan sen oman konkreettisen
kuittien jarjestelytyon ulkopuolelle astumaan ja katsomaan [asioita]

lintuperspektiivistd. (AV-arkki, tj.)

Paisaantoisesti jarjestot kokivat, ettd sparraus vastasi odotuksia strategiatyon
tukemisesta. Se auttoi hahmottamaan prosessia ja pysyméian aikataulussa seka toi sithen
uusia nakokulmia ja tyokaluja. Kaksi jarjestod piti sparrausta edellytyksend koko

strategiaprosessin kiynnistamiselle.

4.3.2 Sparrauksen koetut vaikutukset

Kokonaisuudessaan Yhdistysstrategia 2020 -hankkeeseen osallistuneet jarjestot olivat
tyytyvaisia sparraukseen. Kaikki kokivat sparrauksen auttaneen strategiaprosessin
jasentamisessd ja edistaneen sen lidpiviemistd. Sparrauksen koettiin tuoneen prosessiin
lisdarvoa aikataulun seka ulkopuolisen ndkokulman ja haastamisen muodossa, joskaan

kaikki vastaajat eivat osanneet eritelld saamaansa lisdarvoa.

Jirjestojen strategiaprosessin lahtokohdista ja tavoitteista riippuen, sparrauksen koettiin
vaikuttaneen prosessiin monin tavoin positiivisesti. Vastauksissa mainittiin esimerkiksi

seuraavat vaikutukset:
* Prosessi toteutui sparraajien myota edellista syvallisempana.

* Sparrauksesta oli erityisti apua strategiatyon merkityksen avaamisessa hallitukselle,

ja tj:lle nakokulman laajentamisessa jokapaivaisesta tyosta visiotasolle.

* Sparrauksen myota strategian peruskasitteet avautuivat.

56



* Sparraussesio hallituksen kanssa sitoutti ja motivoi hallituksen jasenia.

* Hallitus sai tarvittavaa apua tyoskentelynsia suuntaamisessa itsendisen alkuvaiheen

jalkeen.
* Sparraus edisti strategiaprosessin etenemista ja
* auttoi hahmottamaan organisaation asemaa alallaan.

* Vertailu muihin organisaatioihin my6s motivoi omien toimintatapojen

parantamiseen.

* Uusi idea sparraajilta oli tavata pidittdjia, jotka edustivat organisaation omista

lahtokohdista poikkeavia nikemyksia.

* Prosessi tuotti ymmarryksen siitd, ettd strategian tekeminen ja siihen liittyen
esimerkiksi paittijien tapaaminen siddnnollisesti noin 5 vuoden vilein on myos

lobbaamista ja sitouttamista, lahes markkinointia.
* Sparraajat ohjasivat hyodyllisen tausta-aineiston aarelle.

* Sparraus kantoi ldpi prosessin, ja etukdteen sovitut tapaamiset auttoivat

aikataulussa pysymista.

* Toiminnanjohtajan ammattitaito kehittyi toiminnan suunnittelun seka verkostojen

ja verkostoitumistaitojen osalta.

* Sparraajien tuomat uudet nikokulmat tuottivat uusia ideoita. Ahaa-elamyksia syntyi
tj:n omassa strategia-ajattelun prosessoinnissa, myos laajempiin asiayhteyksiin
liittyen. Sparraus edisti siten tj:n osaamista laajentamalla n#dkokulmaa ja

synnyttamalld tiedontarvetta.

* Sparraus vaikutti jonkin verran organisaatiossa olevan strategiaosaamisen

kehittymiseen.

* Sparraus auttoi erityisesti prosessin alussa (liikkeelle 1dht6) ja lopussa (kiteytys).

Tutkimukseen osallistuneilta kysyttiin, suosittelisivatko he timan kokemuksen perusteella
sparrausta strategiaprosessin tueksi muille ammattimaisesti toimiville
yhdistysorganisaatiolle. Kaikki vastaajat olivat valmiita suosittelemaan sparrausta, mutta
maksullisuuden suhteen mielipiteet jakaantuivat kahtia. Kysyttiessa, olisivatko he timéan
kokemuksen perusteella valmiita kayttimddn sparrausta maksullisena palveluna
vastaavassa tilanteessa, 2/3 vastaajista oli sithen valmiita suoraan tai tilanteesta riippuen.
Haastatellut mainitsivat reunaehtoina organisaation taloudelliset resurssit, mutta myos

sen, etta olisi ehdottoman tarkeaa tietdd, minka tyyppisesta sparrauksesta on kyse.
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...sellaiseen huuhaa, ettd sinusta tuntuu nyt hyvdltd -sparraukseen, en
haluaisi laittaa yhtddn rahaa. Niitdhdn on sellaisia tavallaan
tyopaikan mielialaa kohottavia... (...) Monet organisaatiot, jos ne eivdt
ehkd than hahmota sitd omaa tarvettaan, niin ymmdrtdd ettd nyt
pitdisi jotain ruveta tekemddn, ja sellaiset hengittely-tyypit pystyy
sithen saumaan kuitenkin myymddn niitd palveluita aika usein ...
sitten menee paljon aikaa ja rahaa hukkaan siihen hengittelyyn. Ja sen
hengittelyn jdlkeen organisaatio on than samassa jamassa.
(AV-arkki, tj.)

Organisaation tarpeeseen ostaa ulkopuolista sparrausta vaikuttaa myos prosessin laajuus
ja tavoitteellisuus, sekd se, onko siihen varauduttu sijoittamaan tyontekijoiden aikaa.
Vastaajat nakivit, ettd prosessiin on oltava valmius panostaa organisaation voimavaroja,

jotta sparrauksesta kannattaa maksaa.

Kaksi hankkeeseen osallistunutta jarjestod ei olisi valmis ostamaan sparrausta
maksullisena palveluna, mutta niistakin toinen olisi hankkinut strategiaprosessiinsa

verkostojensa kautta maksutonta ulkopuolista tukea, ellei Digesin hanketta olisi ollut.

Kritiikkia tai kehitysehdotuksia sparraukseen tuli vdhan. Suurin osa vastaajista piti
sparraussesioiden maarda riittdvand, mutta enemmainkin olisi otettu vastaan.

Optimitapauksessa aikaa olisi ollut enemman, ja sparraajien ote tiukempi.

Kylld se [sparraus] ehdottomasti teki sen prosessin varmaan vdhdn
fiksummaksi, ja nopeammaksikin. (...) Ideaalimaailmassa aikaa olisi
ollut paljon enemmdan ja sparraaja kovempi (...) ei olisi ollenkaan
huono ettd olisi vdhdn kiukkuinen semmoinen rdhisija siind, joka
pakottaisi sekd hallituksen ettd tyontekijdt... Tdmd oli tosi kiltti
prosessi (...) [sparraus] auttoi, siitd oli hyoétyd, sieltd tuli pienid
signaaleja ... mutta semmoista darhdakkyyttd minusta voisi olla

enemmdn. (Konserttikeskus, pj.)

Toinen toive liittyi aloitusvaiheessa sparrauksen ennakkoasetelmiin osallistujien

strategiaosaamisen tason osalta.
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Jos ennakkoasetelma osallistujista on sellainen, ettd sielld on thmisid,
joitten omaan koulutukseen on jo kuulunut tdmdn tyyppista ajattelua,
niin kuin esimerkiksi varmaan kulttuurialan tuottaja-koulutuksessa
on, ja yhteisojen toiminnassa mukana olevien yhteisokoulutuksissa,
niin kylla sitd kaipaa kuitenkin jonkun verran semmoista than
konkreettista neuvoa, peruskdsitteitten lanseeraamista, ja mikd on
strategiapaperi, mitd siltd odotetaan, ja tyokalujen esittely edes
pintapuolisesti alkuun... (...) Olisi ehkd kaivannut pienen sellaisen

luento-tyyppisen tai jotain. (Jazzliitto, pj.)

Sparrauksen vaikutukset strategiaprosesseihin olivat timin tutkimuksen perusteella
kokonaisuudessaan positiivisia, yltien monelle tasolle ja eri osapuolien osaamiseen ja
motivaatioon. Tavoitteellisessa strategiatyossid ulkopuolinen ndkemys nahtiin aina
hyviaksi. Se, onko sithen mahdollista tai jarkevia sijoittaa jarjeston rajallisia rahallisia

resursseja, on tilannekohtaista.

Ehdottomasti (...) ulkopuolinen ndkokulma on aina hyvd. Vaikkapa
vaan sen takia, ettd pddsee vdittelemddn jonkun kanssa, niin sekin
kirkastaa omia ajatuksia. Mutta vield parempi olisi, jos se
ulkopuolinen ndkokulma tuo jotain lisaarvoa. Mutta itse asiassa olen
huomannut, ettd jopa se, ettd se ei tuo lisdarvoa, niin on silti hyvd ettd
joutuu selittdmddn jolle kulle muulle ... kun joutuu formuloimaan
asiat, joita toinen ei ymmdrrd. (..) sen tyyppinen sparraus on
ehdottomasti hyvd ja suosittelisin. (...) Hinta on aina se ongelma (...)
jossain kulkee raja (...) sitten ehkd kehottaisin miettimddn, ettd

hoituisiko tdmda kuitenkin than omin voimin. (Konserttikeskus, pj.)

4.4 Jarjestotoiminnan erityispiirteet kulttuurialan strategiaprosesseissa

Tutkimuksen toisena mielenkiinnon kohteena oli selvittdd, nouseeko jirjestGjen
strategiaprosessien kuvauksista esiin erityisesti kulttuuri- tai taidealalle tyypillisia
piirteitd, joiden tiedostaminen voisi auttaa alan yhdistystoimijoita vastaisuudessa
strategiaprosessien hahmottamisessa. Toinen tulokulma kysymykseen oli, miten

jarjestotoiminnan erityispiirteet nakyvat kulttuurialan strategiaprosesseissa. Vastaajien
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nakemyksid erityispiirteistd ei kysytty haastatteluissa erillisilla kysymyksilld, vaan he

saivat vapaasti viitata kokemuksiinsa.

Kaikki tutkimukseen osallistuneet jarjestot saavat julkista rahoitusta. Kaksi
toiminnanjohtajaa mainitsi, ettd ulkoiset tekijit ohjaavat tai rajoittavat toiminnan
kehittamista. Talla viitattiin paitsi rahoittajien (oletettuihin) odotuksiin, myos
kulttuurialan yleisiin toimintamalleihin ja -rakenteisiin, jotka jarjestot joutuvat

huomioimaan kehitystyossaan.

Kun toimitaan ikddn kuin valtionapulaitoksena, niin kylla siind
rahoittajan ddni on aika suuri. Ja kullakin taiteenalalla on jo omia
rakenteita joita ei noin vaan voida purkaa. Ettd se melkein sitten
tapahtuu silla tavalla ettd se joka maksaa, se sitten mddrdd...
(Konserttikeskus, tj.)

Toinen seikka, johon viitattiin neljin eri jarjeston vastauksissa, liittyy hallitusten
osaamisvajeeseen. Kulttuurialalla hallitusjasenet ovat usein taiteilijoita, joita jarjeston
toiminta koskettaa suoraan, ja joilla on sitd kohtaan omat odotuksensa. Esimerkiksi
Raatikon puheenjohtaja pohti, onko taidealalla strateginen ajattelu erityisen vaikeaa siksi,
ettd taiteen tekemisen ymparistd, kuten rahoitus tai esitysten myyntitilanne, saattaa
muuttua hyvinkin nopeasti, ja se tekee pitkdn ajan suunnittelusta vaikeaa? Tamain
tutkimuksen tapauksissa  hallituksissa oli taiteilijoiden lisdksi esimerkiksi
harrastuspohjalta toimivien yhdistysten vetdjia ja muiden kulttuuriorganisaatioiden
edustajia. Strateginen ajattelu tai strategiaosaaminen ei vastaajien mukaan ollut naiden
hallitusjasenten ydinkompetenssia, ja olemassa oleva osaaminen liittyi valillisesti isojen
organisaatioiden laajoihin strategiaprosesseihin osallistumiseen tai liiketaloudelliseen
kontekstiin. Vastaajat kokivat, ettd tilanteesta aiheutui osaamisvajetta, joka osaltaan

vaikutti strategiatyon vetovastuun jadmiseen vahvasti toiminnanjohtajien harteille.

...ongelma tulee siitd, ettd vaikka ne [hallitusjdsenet ] on hyvid ihmisid,
niin kylli se on vaan fakta, ettd toiminnanjohtajan vastuulla on

kdytannossa ldahes kaikki. (Konserttikeskus, pj.)

Toiminnanjohtajien ongelmana oli puolestaan heiddn oma johtamiseen kaytettavissa
oleva resurssinsa. Kaikkien jarjestojen tj:t olivat mukana varsinaisessa tuotantotyossa tai

toiminnan toteutuksessa, eikd heilla vastaajien mukaan (sekd toiminnanjohtajat etta
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puheenjohtajat) ollut riittavasti aikaa puhtaaseen johtamis- tai kehittimistyohon, eika

usein myoskain ketain, jolle kiytannon tuotantotyota olisi voinut enempia delegoida.

...meiddn kulttuuriputiikkien ongelma on se, ettd toiminnanjohtajat,
joka kuulostaa isolta johtajalta, mutta kun johtajanhan pitdisi olla
sellainen, ettd se ei tee itse mitddn, vaan se istuu jossain ja miettii, ja
pistdd muut tekemdadn. Mutta kun meilldhdn ei ole kellddn sellaista

asemaa valitettavasti. (Konserttikeskus, pj.)

Edellinen vastaaja jatkoi pohtimalla, ettd kulttuurialan johtajien ongelma on, ettemme
osaa johtaa itseimme. Tyohon suhtaudutaan usein intohimoisesti ja olemme ahkeria,
mutta osaammeko priorisoida tehtiviimme? Hallitusten tyoskentelyd rajoittavana
kulttuurialalle tyypillisend ilmiond han piti Kkiltteyttd. Hallituksen pitdisi pystya
tarvittaessa vaihtamaan tyontekijoitd, jos heiddn osaamisensa ei vastaa tarvetta.
Kulttuurialalla tata ei kdytannossa koskaan tapahdu, vaan asiat joudutaan toteuttamaan
olemassa olevalla osaamisresurssilla. Kiltteys rajoittaa hallitusten mahdollisuuksia
toteuttaa uudistuksia organisaatioiden edun tai niiden tarkoituksen mukaisesti. Vastaajan
mukaan myos strategiaprosessia vaivasi Kkiltteys, ja kulttuurialalle tyypillinen vaikeus
sanoa asioille ’ei’. Toisaalta, kulttuurialalla organisaatiot tapaavat riidelld sisidisista
asioistaan myos julkisesti. Hallitusten tulisi kuitenkin pystya yhteisesti puolustamaan

valittua strategiaa, kuten Konserttikeskuksen puheenjohtaja haastattelussa toteaa.

Rahoituksen ongelmana nihtiin yleisesti ansaintalogiikan heikkous, kun toiminnan
tarkoituksena ei varsinaisesti ole myyda mitdan. Siihen liittyen AV-arkin toiminnanjohtaja
kiteytti kokemuksensa kulttuurialan jarjestoille tyypillisista tilanteista, jotka vaikuttavat
myos strategiatyon sisdltoihin.
..litan paljon voimavaroja tulee hankerahoituksesta, mutta sitten ei
ole kuitenkaan varaa palkata oikeita hanketyontekijoitd (...) Sitten
myos se ettd kun ei endd mistdadn muualta saa rahaa, niin kaikki
joutuu tekemddn lastenkulttuuria... Pedagogisten hankkeiden mddrdn
kasvaminen kaikissa organisaatioissa viime wvuosina ja monta
tallaista... (AV-arkKki, tj.)

Jirjestojen johdon tdssa tutkimuksessa raportoimat vaikeudet prosessissa tai

strategiatyoskentelyyn vaikuttavat kulttuurialan yleiset toimintaedellytykset antavat
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pohjaa Konserttikeskuksen puheenjohtajan strategiasparrausta koskevalle kommentille,
jonka mukaan kulttuuritoimijoiden tapauksessa sparraajien tarkein tehtdva olisikin
motivoida tarpeelliseen kehitystyohon, ja auttaa erottamaan tarkedt asiat vihemmaén
tarkeista. Merkittavaa on myos se, ettd tutkimuksessa esiinnousseet kulttuuritoimijoiden
strategiatyohon vaikuttavat erityispiirteet ovat itse asiassa yhteisida ammattimaisesti
toimiville yhdistys- ja jarjestotoimijoille alasta riippumatta, ja sparraus voi nimenomaan
auttaa hahmottamaan niitd systeemisid yhtaldisyyksid. Tastda keskustellaan vielad

johtopaitosten yhteydessa.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan sanoa, ettid ldhtooletukseni kulttuurijarjestéjen
johdon tyonjaosta ja strategiaosaamisen tasosta sekd sparrauksen positiivisista
vaikutuksista strategiaprosessiin pitavat tutkimustapausten osalta paikkansa. Seuraavassa
luvussa vedan yhteen tutkimuksen keskeiset tulokset ja keskustelen niistd strategy as

practice -ndkokulman kisitteiden ja aiemman tutkimuksen valossa.
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5 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia ulkopuolisen sparrauksen vaikutusta
kulttuurijarjestojen  strategiaprosesseihin  ja  strategiaosaamisen  kehittymiseen
organisaation johdon nidkokulmasta. Samalla haluttiin selvittdd, onko kulttuurijarjestoilla
toimijoina sellaisia erityispiirteitd, jotka vaikuttavat strategian tekemisen prosessiin.
Tavoitteena oli tuottaa kaytdnnonlaheista ja kulttuurialalle hyodynnettivissa olevaa tietoa
strategiaprosessien tueksi. Lahtotilanteessa olin muodostanut omaan kokemukseeni
pohjautuen kaksi olettamusta kulttuurijarjestdjen strategiaprosesseihin vaikuttavista
tekijoista: strategiaosaaminen on harvemmin kulttuurijarjestojen johdon ydinosaamista,
ja resursseista johtuen strategiaprosessit toteutuvat kulttuurialalla yleensd toimivan
johdon vetimina. Naitd teemoja, samoin kuin varsinaista tutkimuskysymysta,

tarkastellaan tassa viela suhteessa strategy as practice -tutkimussuuntauksen kisitteisiin.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd tutkimuksessa mukana olleet yhdistykset
hyotyivat selvdsti sparrauksesta. Kulttuurijarjestjen toiminnassa, erityisesti johdon
niakokulmasta, oli myos tiettyja haasteita, jotka voidaan tadssd yhteydessd ndhda
strategiatyohon vaikuttavina jarjestotoiminnan erityispiirteind. Strategy as practice
-nakokulmasta tutkimus osoitti (tutkimustapausten osalta), ettid ’strategizing’, strategian
tekeminen, todella tapahtuu vuorovaikutuksellisessa suhteessa organisaatiossa toimivien
tahojen vililla. 'Practices’, kaytannot tai tavat, sekd ’praxis’, kiaytinnon strategiatyo
kokouksineen ja konsulttitapaamisineen, olivat helposti tunnistettavissa haastateltavien
kertomuksista. Tutkimuksen rajauksen takia emme toisaalta tiedd, miten hyviksytty
strategia eldd organisaatioissa, jos strategian tekemiseksi kisitetdan kaikki jatkuvat
kaytannot ja prosessit, joiden kautta strategiaa muodostetaan, toteutetaan ja paivitetaan

(Paroutis et al. 2013, 7).

5.1 Sparraus parantaa prosessia

Tiivistetysti voidaan sanoa, ettd sparraus auttoi sekd jasentdmain ettd konkreettisesti
lapiviemdan tutkimuksen kohteena olleiden yhdistysten strategiaprosesseja. Se toi

arvokasta ulkopuolista nidkokulmaa jarjestojen strategiatyohon, motivoi hallituksia ja
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auttoi erityisesti toiminnanjohtajia strategiatyon vetamisessd. Kun ajatellaan
kulttuurijarjestojen johtohenkiloitd, sekd toimivaa johtoa ettd puheenjohtajia, on
huomattava, ettd heiddn substanssiosaamisensa nayttaytyi taman tutkimuksen valossa
vahvana oman alan tuntemuksena, mutta toisaalta jonkinlaisena epadvarmuutena
tunnistaa tai tulkita laajemman toimintaympariston liikehdintda. Tassda kohtaa
sparrauksella oli merkittava vaikutus strategiaprosessien sisillolliseen taustatyohon.
Sparraajat osoittivat osallistujille ajatussuuntia, heikkoja signaaleja ja yleisemmin luovan
alan ilmigitd, jotka haastoivat nikemian organisaation ikdian kuin uutena: mita se voisi
olla? Entéa jos jarjestod ei olisi enda ollenkaan, miten se vaikuttaisi kyseisen taiteenalan
kenttdan? Konsultin avustuksella uusien mahdollisuuksien etsiminen ja tunnistaminen
voi helpottua. Ulkopuolinen nidkokulma vapauttaa keskustelua rutiineista ja auttaa
valttimaan strategisen ajautumisen riskid, joka on samanmielisessd joukossa suuri.
Konsultti voi heritellda sekd strategiatyon sisdltoa ettd kaytantoja koskevaa ajattelua.
(Mantere et al. 2011, 176) Janne Tienari ja Saku Mantere viittaavat muun muassa Edgar
Scheinin lanseeraamaan prosessikonsultoinnin kisitteeseen, joka tarkoittaa johtajien
strategisen ajattelun sparraamista. Kuuntelemalla ja taitavia kysymyksid esittamalla
prosessikonsultti saa johtajat itse oivaltamaan organisaationsa haasteet ja ratkaisut.
(Mantere et al. 2011, 174) Niin tutkimukseen osallistuneet jirjestéjen johtohenkilot

kuvailivat myos Digesin konsulttien toimintaa sparraustilanteissa.

Toisaalta, jos sparraajat olivatkin taitavia osoittamaan osallistujille heiddan oman alansa
ulkopuolisia kehityssuuntia, selvisti taiteenalojen substanssiin sidotuissa kysymyksissa
heididn roolinsa jii lahinna motivoivaksi. Tdtd ei kuitenkaan koettu vastaajien piirissa
negatiivisena, vaan asia todettiin neutraalisti. Arvio perustuu omaan tulkintaani yhtena
hankkeeseen osallistuneista henkildistd, mutta kuten Johnson et al. (2007, 78)
muistuttavat, strategy as practice -nakokulmasta ‘practitioners’ eivit ole vain tutkimuksen
kohteita, vaan alansa asiantuntijoita. Tama on myos yksi ilmi6istd, joka kuuluu Heikkalan
mukaan erityisesti jarjestoorganisaatioiden erityispiirteisiin (Heikkala 2012, 299). Koska
SAP pyrkii tuomaan nikyviaksi toimijoiden omaaman hiljaisen tiedon, voi olla perusteltua,
ettd tutkija on itsekin ’practitioner’, strategian tekiji. Kuten metodi-luvussa todettiin,
tassd tutkimusasetelmassa vaarana saattaa olla hiljaisen tiedon muuttuminen
tiedostamattomaksi. Strategian tekijoina koko osallistujajoukko voi parhaassa tapauksessa
hyotya SAP-tutkimuksen tuloksista, ja olen siksi pyrkinyt tiedostamaan kaksoisroolini
tutkimuksen tekijanad ja sen kohteena olevan hankkeen osallistujana kaikissa vaiheissa,

myo0s esittdessani tulkintoja haastateltavien sanomasta.
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Digesin tuottamassa “Sparraajan kisikirjassa” Jussi Forbom mainitsee kuitenkin, etta
liiketoiminnan rutiinien lisdksi hyvian sparraajan on hallittava asiakkaan toimialan
substanssi (Forbom 2012, 13). Digesin toiminnan ytimessd on luovien alojen
liiketoiminnan jalostaminen, ja yhdistysmuotoisen organisaationsa puitteissa se toimii
liiketoiminnan  periaatteiden = mukaan.  Yhdistysstrategia @~ 2020  -hankkeen
osallistujaorganisaatiot ovat kaikki enemmaén tai vihemman julkisen rahoituksen varassa
toimivia, tuottaja- tai edunvalvontatehtivia toteuttavia taiteen ammattilaisorganisaatioita.
Diges on muun muassa tidmadn hankkeen myo6td suunnannut toimintaansa myo0s
yhdistysorganisaatioille, ja  toimijoiden ndkokulmasta tdllainen  yhdistysten
ammattimaistumiskehitystd tukeva palvelutoiminta onkin erittiin tervetullutta. Se, mita
niiltd puuttuu, on juuri laajempi nakokulma luoviin aloihin ja kulttuurijarjest6ihin osana
luovien alojen kenttdd. Siltd kannalta on perusteltua, ettei sparraajien tarvitse
strategiaprosessissa puuttua substanssiin. Yhdistysstrategia 2020 -hankkeessa sparraus
keskittyikin kaikissa tapauksissa nimenomaan prosessiin edistimiseen. Kuten Mantere et
al. (2011, 167) toteavat, ”...konsultit voivat osallistua strategiatyohon tuulettamalla
ajatuksia ja toimintatapoja... Oikein kaytettyna konsultit rikastuttavat strategiatyota,
edistavat vuoropuhelua ja kirvoittavat luovuutta. He voivat myos haastaa luutuneita
totuuksia.” Yhdistysstrategia 2020 -hankkeessa toisena sparraajana toiminut Digesin
toiminnanjohtaja Pekka Krook on todennut, etti substanssin tunteminen auttaa
sparraustilanteessa ymmartdmaan luovilla aloilla tyypillisia hankkeita, jotka ovat
epakonkreettisia ja perustuvat ihmisten henkilokohtaiseen osaamiseen. Toisaalta hin
pitda tiarkeana rehellisyyttd. Jos sparraaja ei ole jollain alueella paras asiantuntija, ei
sellaisena saa myoOskaidn esiintyd. (Forbom 2012, 19-22) Tutkimuksen perusteella
sparraajat tekevit kuten saarnaavat; heiddn mainittiin tarvittaessa uskaltavan myos kysya
sparrattavilta tilannetta ymmartddkseen, ja samalla periaatteella vuorovaikutus

muodostui molemminpuolisesti avoimeksi ja luottamukselliseksi.

Strategy as practice -ndkokulmasta strategian tekemisessa syntyvit vuorovaikutussuhteet
ovat kiinnostavia. Niihin vaikuttavat organisaation sisiiset ja toimialan yleiset kdytannot
ja rutiinit, samalla kun ihmisten toiminta muokkaa naitd kaytdnt6ja ajan kuluessa.
Tutkimukseen osallistuneet kertoivat sekd organisaation sisdisista etta toimialakohtaisista
ristiriidoista (institutionaalinen konteksti), jotka tuottivat haasteita strategian tekemiseen.
Vuorovaikutuksen osalta kyse saattoi olla haluttomuudesta muutokseen, tai toisin péin:
isommalla joukolla ideoidessa informaatiota ja ideoita tuli vililla liikaakin. Kuten SAP-
suuntaus painottaa, strategia ei kuitenkaan synny yksin johtajien toimesta; siihen
vaikuttavat ihmiset eri tasoilla organisaatioissa, ja heidan valtansa vaikuttaa on yleensa

riippuvainen heiddn kaytossddn olevista resursseista, toisin sanoen heidin asemastaan
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organisaatiossa. Tutkimustapauksissa tamadn nakokohdan arviointia vaikeutti se, ettad
organisaatiot ovat suurimmillaankin hyvin pienid vakinaisen henkiloston suhteen.
Toiminnanjohtajat ovat kdytdnnossa usein myos tuottajia, ja hierarkia on vahaista. Tassa
tutkimuksessa merkityksellisempaa olikin tarkastella toiminnanjohtajien seka yhdistysten
hallitusten ja niiden puheenjohtajien vilistdi vuorovaikutusta sekd heidan
vuorovaikutustaan sparraajiin. Jarjestoissa toiminnanjohtajien ja puheenjohtajien vélinen
suhde nayttaytyi hyvin tiiviind. Padasiassa johtajat kuvailivat vuorovaikutusta myos
erittdin hyvaksi. Silli onkin suuri merkitys koko organisaatiolle. Tutkimukseen
osallistuneet kertoivat, ettd jommankumman osapuolen motivaatio-ongelma vaikutti koko
strategiaprosessia hidastavasti, ja ettd toisaalta esimerkiksi puheenjohtajalta saatu
tsemppi saattoi kirittdd toiminnanjohtajaa jaksamaan kehitystyon tuomat paineet
organisaation arjen pyorittamisen lisdnd. Sparraajien ammattitaitoa on my6s motivointi.
He auttoivat luomaan rakennetta prosessiin, ja sitd kautta loivat uskoa, ettd strategia
todella joskus valmistuu, ja etti silld on tarkoitus organisaation tulevaisuuden luomisessa.
Organisaation johdon keskindiset, sekd heiddn ja sparraajien viliset hyvit
vuorovaikutussuhteet edistivat siten strategiaprosessien etenemista. Sitd, miten nama
vuorovaikutussuhteet vaikuttivat jarjestoissd syntyneiden strategioiden sisiltoihin, ei

taman tutkimuksen puitteissa voida kuitenkaan arvioida.

Tutkimuksessa selvitettiin myo0s jarjestojen strategiaprosessien lihtokohtia ja etenemista
yleisesti, jotta sparrauksen vaikutus prosesseihin voitaisiin tuoda nakyviksi. Lahtokohtien
osalta jarjestoja yhdistivat ensisijaisesti ulkopuolisen toimintaympariston muutokset,
mukaan lukien rahoitusndakymien heikkeneminen koko kulttuurin kentilla. Vain yhdella
jarjestolla oli lisdksi erityisen voimakas jasenpalveluiden kehittimisen tarve, muilla ne
kulkivat toimintatapojen tai -mallien kehittimisen rinnalla. Sparraaminen ei tietenkaan
vaikuta ldhtokohtiin, mutta auttoi fokusoimaan strategiatyota niita haasteita vastaamaan.
Erityisesti arvojen pohtimiseen ja uusien toimialueiden hahmottamiseen liittyviat tehtavat
onnistuivat vastaajien mukaan tuomaan uusia ideoita strategiatyoskentelyyn edella
mainittujen kysymysten parissa. Sparraajat myods jakoivat avoimesti omien verkostojensa
kautta saatavilla olevaa tietoa, joka auttoi jarjest6ji niiden toimintakentin
kartoittamisessa. Ylipaataan sparraus koettiin tyoskentelymenetelmana hyodylliseksi ja
toimivaksi. Se motivoi jirjestGjen strategiatyohon osallistuvia ihmisid, avainhenkiloiden
lisdksi my6s valjemmin mukana olleita hallitusjasenid, kun tyohon ohjattavat resurssit,

erityisesti ajankdyton voimavarat olivat tiukilla.

Kokonaiskokemus sparraukseen osallistumisen vaikutuksista oli selvisti positiivinen.
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Kaikki jarjestot olivat valmiita suosittelemaan sparrausta muillekin ammattimaisesti
toimiville yhdistysorganisaatioille strategiaprosessien tueksi. Mielipiteet kuitenkin
jakaantuivat, kun Kkysyttiin kannattaako sparrauksesta maksaa. Tdma saattaa kertoa
jarjestojen suhtautumisesta strategian tekemiseen yleisesti; kuinka tarkedna se koetaan ja
mitkd ovat sen konkreettiset hyodyt niin, ettad siihen oltaisiin valmiita sijoittamaan rahaa
jo valmiiksi niukoista resursseista? Ainakin osa vastaajista oli toisaalta ymmartanyt, etta
strategiaty0 vaatii joka tapauksessa resursseja. Resursointi myos sitouttaa, joskin
sparraajat arvioivat, ettd hankkeessa jirjestdjen vahva sitoutuminen prosessiin liittyi
ennemminkin tietoon osallistujien huolellisesta valintaprosessista (H. Pekkarinen,
henkilokohtainen tiedonanto 28.4.2014.) Heikkala huomauttaa silti, ettei strategia, siina
missd jarjesto itsekddn, ole itsetarkoitus. Jarjesto on viline, joka toteuttaa omistajiensa
(jasenten) tai oman alansa arvoja ja intresseja. Strategia puolestaan auttaa tunnistamaan
muutoksia jarjeston toimintaymparistossd ja jasentdméddn niitd merkityksellisiin ja
vihemman merkittaviin mahdollisuuksiin ja uhkiin. (Heikkala 2005, 23-24) Naméi ovat

juuri niita strategiatyon tuloksia, jotka auttavat jarjest6a suuntaamaan toimintaansa.

Parhaassa tapauksessa hyodyt nakyvat konkreettisesti rahoituksen ja yhteistyohankkeiden
lisadntymisena. Tastd nakokulmasta sparrausta voidaan ajatella investointina jarjeston
toiminnan ’kilpailukyvyn’ parantamiseksi. Tutkimuksen perusteella ulkopuolisen
sparrauksen ostamista kannattaa harkita, jos 1) yhdistyksen taloudessa on varattu rahaa
kehitystyohon, 2) sparraus on sisédlloltdan ja laadultaan toimijan tarpeita vastaavaa, 3)
prosessi on laaja ja tavoitteellinen ja 4) organisaatiolla on ylipdatdan mahdollisuus
sijoittaa voimavaroja strategiatyohon. Nama seikat edellyttavat, ettd yhdistys tunnistaa
tarpeensa kehitystyolle. On eri asia tehdd pitemman tdhtdimen operatiivisia
toimintasuunnitelmia kuin visiotason strategiaa, ja on myos eri asia, miten konsultti asiaa
lahestyy. Tyohyvinvointiin keskittyviat virkistyspaivaseminaarit eivdt ole strategista
sparrausta, vaikka niillekin voi organisaatiossa olla tarvetta. Tata voi joskus olla vaikea

tunnistaa konsulttien myyntipuheista.

5.2 Strategiatyon tuloksena paljon hyvaa

Kun tutkimukseen osallistuneet kuvailivat kokemuksiaan strategiaprosesseista, nousi
vastauksista selkeitd esimerkkeja strategiatyon tuottamista hyodyista organisaatiolle. Yksi
herattivimmista huomioista oli, ettd strategiaprosessin myota yksi jarjestoista oli saanut

suoraa positiivista palautetta. Se auttaa rakentavasti toiminnan suunnittelussa ja
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kannustaa henkilokuntaa. Positiivisen palautteen saaminen on kuitenkin valitettavan
harvinaista. Kun kehitystyo perustuu vain kritiikkiin, voivat hyvit toimintatavat ja niiden
sdilyttiminen ja kehittiminen jaada strategiatyOossd varjoon. Nidin kavi esimerkiksi
Jazzliiton strategiatyon alkuvaiheessa, kun ldhtokohtana oli toiminnan ldhes taysi
uudistaminen, organisaation juridisesta asemasta lahtien. Myohempien analyysien myota
strateginen ajattelu suuntautui uudestaan, ja prosessin myo6ta maltillisemmin uudistuneet
toimintamallit ovat jo osoittautuneet toimiviksi. Tdma tuli esiin my6s muiden
perusteellisemman strategiaprosessin lapikdyneiden jarjestojen vastauksissa. Strategia on
siis jotain, mitd ihmiset tekevit. Se sisdltda olemassa olevan osaamisen ja tietotaidon, joita
tyontekijait voivat - tai heiddn pitdisi voida - hyodyntdd organisaatiotason

kehittamistyossa.

Parhaimmillaan voi kdyda kuten AV-arkille. Strategian myotd sen rahoitus nousi, ja
strategia on ohjannut myo0s yhteistyohankkeiden kehittimistd alan muiden toimijoiden
kanssa. Kulttuuri-instituutit, suurlahetystot tai kansainviliset tapahtumatoimijat nakevat
strategiasta heti, mika organisaation visio on ja mihin se toiminnallaan pyrkii. Tama lisda
organisaation uskottavuutta ja vetovoimaisuutta yhteistyokumppaniksi. Sisdisesti prosessi
vaikutti asenteisiin. Strategiaosaaminen kasvoi strategisen ajattelun myota siten, etta
muutosvastarinta vaheni ja ymmarrys siitd, ettd toimintaa pitdd jatkuvasti kehittaa,
parani. Jarjestossd nahtiin, ettd vaikka voimavarat eivit kasva, aina voi tehda paremmin
keskittymalld ydinosaamiseen. Kokemus strategiaosaamisen kasvamisesta ylsi myos
henkilokohtaiselle tasolle. Toiminnanjohtajan verkostot ja verkostoitumistaidot
kehittyivat prosessissa. Kuuntelemalla ulkopuolisten nidkemyksid organisaatiosta voi

saada paljon tietoa, joka auttaa suunnittelemaan myos sisdista toimintaa.

Siind missa kaikki jarjestot ilmoittivat yhdeksi lahtokohdakseen strategiaprosessin
kaynnistamiselle konkreettisten toimintatapojen kehittimisen, moni tunnisti, ettei
strategia ole vastaus toimistotason kidytdnnon ongelmiin. Ilman sitd merkittavatkaan
kaytannon uudistukset eivit toisaalta johda tavoitteelliseen toiminnan suuntaamiseen ja
tuloksiin. Strategiatyo auttaa siten priorisoimaan tehtdvid myos hyvin konkreettisella
tasolla. Mihin toimintatapojen tai esimerkiksi verkkotyokalujen uudistuksilla pyritaan, tai
milld tavalla jo tehdyt uudistukset voidaan ohjata paremmin palvelemaan jirjeston
tavoitteita? Strategy as practice -ndkemyksen mukaan strategian tekemisen osana ovat
myo0s laitteet, tyovilineet ja kdytdnnon toimintamallit. Ne ovat resursseja, joita tarvitaan
strategian toteuttamisen vilineind. Joissakin tapauksissa voi olla hyodyllistd toteuttaa

organisaation tehostamistoimet jo ennen strategiaprosessia. Jos analyysien tai positiivisen
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palautteen perusteella tiedetdan, mitka toiminnoista tulevat joka tapauksessa jatkumaan,
niissd kaytettdvien tyokalujen uudistaminen ennalta tukee valmiin strategian
toteuttamista. Drucker tosin mainitsee, ettd organisaatio, joka aloittaa toiminnan
arvioinnin sisaltapdin ja yrittad sitten 10ytda paikan resursseilleen, murentaa itse itsedan
(Drucker 1990, 57). Tahdn todettakoon, ettd myoOs Jazzliitossa oli jo ennen strategian
valmistumista kaynnistetty merkittavid toiminnallisia uudistuksia. Ne heijastelivat
organisaation lahtokohtia strategiaprosessin aloittamiselle, mutta huolimatta siitad ettia ne
olisivat sopineet alussa esilld olleisiin radikaaleihinkin organisatorisiin uudistuksiin, ne

palvelevat erinomaisesti myos myohemmin hyvaksyttya strategiaa.

5.3 Kulttuurijarjestojen hankauskohdat tavoitteellisessa prosessissa

Tutkimuksen tulokset tukivat lahtOolettamustani, ettei strategiaosaaminen ole
kulttuurijarjestojen johdon vahvinta aluetta. Jarjestokentian yleisen ammattimaistumisen
muassa kasvava osa kulttuurijarjestojen palkattua johtohenkilostod on nykyaian
kouluttautunut erilaisten projektinjohdon-, tuotannon tai taidehallinnon sisélt6jen
parissa, ja siten perustiedot strategiasta ja sen tekemisesti ovat olemassa. JarjestGjen
luottamustoimiset hallitukset puolestaan koostuvat padasiassa ihmisistd, joiden
varsinainen tyo on muualla, usein taysin eri aloilla. On sattumanvaraista, kuinka paljon
strategiaosaamista tai -kokemusta tdssd joukossa on. Jos myos toiminnanjohtajan
strategiaosaaminen on ldhinna tietoa ilman kokemusta, voi ulkopuolisesta sparrauksesta
olla erityisen paljon apua. Kulttuurijarjestoissi saatetaan myos torméta siihen, etta
aikaisempi kokemus strategiatyostd voi liittyd liiketoimintaymparistoon. Tutkimuksen
tulokset tukevat Druckerin (1990, 64-66) huomiota, ettd vaikka yleishyodyllisten
palvelujen markkinoinnissa kdytetdan samoja termeja tai vilineitd kuin liike-eldmassa,
kulttuurijarjestot eivat ensinndkdidn aina edes myy mitdan konkreettista. Myos tulojen
lahteet ovat kulttuurijarjestoissa usein moninainen sekoitus julkisia tukia, jasenmaksuja,
erilaisia myyntituloja ja sponsorirahaa, kun taas yritysten rahoitus perustuu ldhinna
asiakkaille myymiseen. Yhdistyksilla ja jarjestoilld ei niin ikdén ole varsinaisia omistajia -
jasenet eiviat ole osakkeenomistajia kuten yrityksissi. Kaikki mahdolliset taloudelliset
tuotot investoidaan varsinaiseen toimintaan. (Heikkala 2005, 89) Strategian tavoitteet
eroavat siten kulttuurijarjestoissa yritysmaailmasta, ja strategian tekeminen naiista
lahtokohdista vaatii eri tyyppistd strategista ymmarrystda. Tdssd valossa onkin
huomattavaa, etta kaikki Yhdistysstrategia 2020 -hankkeen osallistujat kokivat saaneensa

apua sparrauksesta.
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Edella mainittu hallitusten ja toimivan johdon strategiaosaamisen vaje liittyy myos toiseen
tutkimuksen lahtoolettamuksista. Tilanteessa, jossa hallitusjasenet tekevat tyotaan
palkkiottomassa luottamustehtidvassi, heilli on hyvin rajalliset mahdollisuudet kayttaa
aikaansa yhdistyksen asioihin kokousten ulkopuolella. Erityisesti puheenjohtajat olivat
kylla tiiviisti mukana jirjestojen toiminnassa, mutta siitd huolimatta strategiaprosessiin
vaadittava aika ja ty0 asettuivat ensisijaisesti toiminnanjohtajien vastuulle. Koska
toiminnanjohtajat ovat kulttuurialan pienissa jarjestoorganisaatioissa lahes aina mukana
myoOs varsinaisessa toiminnan tuottamisessa, heilla on liian vihdn aikaa johtamiseen ja
kehitystyohon. Taman dilemman edessd toiminnanjohtajat voivat kokea vaikeuksia niin
sanotusti johtaa itseddn. Heikkalan mukaan jarjestolla tulisikin olla henkiloston osalta
kriittinen massa, eli viahintdan 4-5 palkattua toimihenkil6d, jotta se pystyisi paivittdisen
operatiivisen kiireen ohella keskittymdidn my0s strategiseen suunnitteluun ja
kehitystyohon. (Heikkala 2005, 96) Paroutis et al. (2013) huomauttavat, ettd kidytannon
johtamistyossa on hyodyllistd ymmartaa organisaation toiminnan mikro- ja makrotasojen
vilinen yhteys. Strategy as practice -viitekehyksessd se tarkoittaa, ettd strategia jaa
helposti suunnitelman tasolle, ellei se korreloi toteutukseen tarvittaviin toimintamalleihin
ja osaamiseen. Tastd johtuvia virheellisia valintoja strategiaprosesseissa voivat olla
esimerkiksi toimintaympariston muutoksiin reagoimattomuus tai organisaation sisdisten
jannitteiden tai osaamisvajeen huomioimattomuus. (Paroutis et al. 2013, 8-9) Tama

koskee myos kulttuurijarjestoja ja niiden voimavaroja strategiatyossa.

Muita tutkimuksesta nousseita keskeisia huomioita jarjestotoiminnan erityispiirteista
kulttuurialan strategiaprosesseissa kisiteltiin tulososiossa kappaleessa 4.4. Kokemukseni
sekd tdman tutkimuksen perusteella kulttuurijarjestot erottuvat yhdistyskentilla
ensisijaisesti  sisdllollisesti. Niilli on vahva side taiteilijoihin ja taiteeseen
ammattikenttdna. Taiteilijat ovat usein korkeasti koulutettuja ja toimivat niin sanotusti
kutsumusammatissa. Ammattikenttd on myo6s suhteellisen pieni. Tilanteessa syntyy
vaistaimatta henkilokohtaisten mielipiteiden ja etujen ristiriitoja, jotka voivat vaikeuttaa
kulttuurijarjestojen strategiatyota silloin, kun taiteilijat itse ovat jarjestojen 'omistajia’,
toisin sanoen jiasenid, tyontekijoitd tai luottamushenkil6itd. Toisaalta sitoutuminen on
vahvaa ja tyoskentely usein intohimoista. Se tulee ilmi tutkimuksen vastauksissa, joissa
kommentoitiin alalla vallitsevaa kiltteytta uudistumista rajoittavana tekijani, samalla kun
asioista saatetaan riidelli avoimesti julkisuudessa. Ndmi vuorovaikutussuhteiden
jannitteet voisivat olla mielenkiintoinen aihe strategy as practice -tutkimukselle.
Substanssikontekstista irrotettuna edelld mainitut ilmiot kuitenkin toistuvat
jarjestokentalla yleisesti, ja tutkimus todistaakin osaltaan, ettd kulttuurijarjestot eivat itse
asiassa omaa sellaisia organisatorisia tai toimintaymparistoon liittyvia erityispiirteita,
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jotka erottaisivat ne muista jarjestotoimijoista.
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6 POHDINTAA

Taman tutkimuksen tekeminen oli monella tavalla antoisa prosessi. Se antoi uuden
nakokulman omaan tyohoni toiminnanjohtajana, ja toi selvasti esille, minkilaisten
lainalaisuuksien - tai pikemminkin institutionaalisten rutiinien ja kaytintéjen - kanssa
kulttuurijarjestoissa lapi taidekentin eletdan, ja miten nadma ilmiot toistuvat yhdistyksissa
ja jarjestoissi alasta riippumatta. Keskusteltuani tutkimuksen tuloksista Juha Heikkalan
(J. Heikkala, henkilokohtainen tiedonanto 28. ja 29.4.2014) kanssa totesimme, etta tunne,
intohimo ja tyon merkitys korostuvat yhtailailla muidenkin kuin kulttuurialan jarjestojen
johtamisessa. Samoin on laita asiantuntijuuden kanssa; ehka jarjestojen johtajia voisikin
kuvata asiantuntijoiksi, joilla on esimiestehtivia. Joka tapauksessa jiarjestojen johtaminen
vaatii vision kautta johtamista, eikd muuallakin kuin taidepiireissd vierastettu ’strategia’
silloin ehkd nayttiydy en&dd niin ulkokohtaisena. Tutkimuksesta noussut hallitusten
osaamisvaje on niin ikddn yhdistystoiminnan yleinen haaste, joka linkittyy
toiminnanjohtajilla olevaan ajankiyton ylivoimaan ja sen luomaan dynamiikkaan
toimivan johdon ja hallituksen vaililld. Yleiselld tasolla voidaan myos ndhda, ettd
rahoitusmallien uusiutumistarve koskee koko kolmatta sektoria. Kulttuurialan jarjestot
eivit poikkea muista esimerkiksi veikkausvoittorahoilla toimintaansa yllapitavista

yhdistyksista. (Heikkala 2012)

Tutkimus toisaalta kirkasti ajatuksiani siitd, ettd 'muutosagentteina’ voimme todella
vaikuttaa siihen miten organisaatiomme toimivat. Ulkoisen toimintaympariston suhteen
huolet ja haasteet tuntuivat olevan samankaltaisia kaikilla toimijoilla, ja se pakottaa
miettimdan, onko edessimme yha karjistyva kilpailutilanne julkisista tukirahoista. Jos
niin on, strategisen ajattelun merkitys vain korostuu. Miten voimme jarjestoissa parhaiten
toteuttaa tarkoitustamme proaktiivisesti toimintamalleja uudistamalla, verkostoitumalla
ja resursseja uudestaan suuntaamalla? Tutkimusraportin loppuun olen koonnut ajatuksia,
joita tulokset ovat herédttineet mahdollisuuksista syntyneen tiedon hyodyntdmiseen

kaytannon tyossa.
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6.1 Tutkimustulosten hyéodyntaminen kulttuurijarjestojen strategiatyossa

Seka strategiakirjallisuudessa ettd taméan tutkimuksen tuloksissa todetaan, etta
strategiaprosessi vaatii aikaa, rahaa ja resursseja (kts. esim. Heikkala 2005, 144).
Prosessista saa eniten hyotya, kun sen toteuttaa kunnolla, tavoitteellisesti ja
tulevaisuusorientoituneesti. Ilman kiytidnnon strategiaosaamista strategia voi helposti
jaada tilannekatsaukseksi, joka ei varsinaisesti ohjaa tulevien vuosien toimintaa. On myos
hyva erottaa strategia pitemmén tdhtdimen toimintasuunnitelmasta. Strategian erottaa
operatiivisesta taktiikasta laajuus ja aikajinne, jotka viittaavat koko organisaation
toimintaedellytysten ja menestyksen varmistamiseen pitkalla tdhtaimella (Heikkala 2005,
22). Jos nama konseptit eiviat ole tdysin selvid, on perusteltua harkita prosessiin tai
johonkin sen vaiheeseen sparrausta. Vaikka tutkimuksen vastauksista suurimmassa
osassa mainittiin, etta sparraus (tdssa tapauksessa noin 6 kuukautta kestavana) kantoi lapi
prosessin, se voi myos auttaa prosessin kdynnistdmisessa, tai ylittimaan jonkin vaikean

vaiheen, josta ei omin voimin paésti eteenpéin.

Tama sanottuna, strategiatyo kannattaa sisillyttda yhdistyksen toimintasuunnitelmaan.
Silloin siihen voidaan hyvissd ajoin varautua hallituksen ja henkiloston tyoajoissa ja -
tehtavissa, sekd budjetoida tarvittavat rahavarat esimerkiksi ulkopuolisten selvitysten tai
sparraus-palveluiden ostamiseen. Helpommin sanottu kuin tehty - arjen paine tuli esiin
monissa taménkin tutkimuksen vastauksissa. Toisaalta, kun mitd tahansa uutta tehdian,
ilman erityisid lisdresursseja sille joudutaan raivaamaan tilaa vanhan tai vakiintuneen
seasta. Aina téllaisten ratkaisujen ei tarvitse edes olla pysyvid, mutta tilapdinenkin
voimavarojen Kkiinnittiminen kehitystyohon voi tuottaa hyvin toteutettuna kestavia

tuloksia organisaation onnistumiseksi tehtavassaan.

Tutkimuksesta noussut tirked huomio edelldi mainittuun resursointiin liittyen on
toiminnanjohtajan ja hallituksen vilisen tyonjaon selked artikulointi. Prosessin vetovastuu
on hyvi sopia heti alkuun, jolloin vetija (usein siis toiminnanjohtaja) tietia oman roolinsa
eikd hanen tarvitse kokea jadviansa yksin periaatteessa hallituksen vastuulle kuuluvassa
tehtavassa. Ideaalitapauksessa tehtavit jakaantuisivat niin, ettd jarjeston operatiivinen
johto ja henkilosto toteuttavat kaytannon toiminnassa luottamusjohdon linjaamia
strategisia tavoitteita (Heikkala 2005, 96-97), mutta kulttuurijarjestoissd osaaminen,
kentdn tuntemus ja strategiaprosessiin kiytettavissa olevat voimavarat muuttavat usein
vallan ja vastuun painopistetta. Tdssa tilanteessa hallituksen ja toimivan johdon vilinen

luottamus ja avoin vuorovaikutussuhde ovat ratkaisevan tarkeita.
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Tutkimus muistuttaa myos siitd, miten tiarkead, joskin tyoOlastd, on kommunikoida
strategiaprosessista ulospain. Kuten erds vastaaja haastattelussaan mainitsi,
rahoittajatasolla paattdjien henkilokohtaiset tapaamiset toimivat parhaimmillaan
lobbauksena, samalla kun niistd saa arvokasta tietoa paitoksenteon todellisista
kriteereistda ja taustarakenteista. Jaseniston suhteen kommunikointi toimii samoin;
ulospdin se sitouttaa maksavia jasenid toimintaan, lisiksi se tuottaa prosessiin paivitettya

ja laaja-alaista tietoa kentén tilanteesta ja tarpeista.

Pekka Krook muistuttaa sekd sparraajia ettd sparrattavia siiti, ettd mahdollinen on
parempaa kuin tdydellinen (Forbom 2012, 13). Strategiaprosessiin kannattaa ryhtya
erityisesti juuri silloin, kun organisaatiolla menee suhteellisen hyvin. Kriisissa
kehitystyohon on vaikea keskittyd, ja parhaat tulokset syntyvit ennakoivalla,
tulevaisuusorientoituneella asenteella strategian tekemiseen. On sallittua ja suositeltavaa
tutustua strategiakirjallisuuteen (erityisesti kolmannen sektorin tai englanninkielisessa
kirjallisuudessa 'non-profit’ -organisaatioita kasittelevadn materiaaliin), ja keskustella
strategian tekemisen kaytdnnoista ja kokemuksista muiden toimijoiden kanssa.
Toimintaympariston analyysit ovat niin olennainen osa strategiaa, ettd niihin liittyvassa
tyossd, esimerkiksi rahoitukseen vaikuttaviin poliittisiin linjauksiin tutustumisesta ei
kannata luistaa. Kaikista edelld mainituistakin aiheista on kattavasti tietoa suomalaisessa
kolmannen sektorin kontekstissa esimerkiksi Juha Heikkalan ’Jarjeston strategia’ -
teoksessa (2005). Heikkala itse suosittelee myos Tero Vuorisen 2013 ilmestynytta
“Strategiakirja: 20 tyokalua” -teosta?, jossa on muun muassa kattava listaus erilaisista

strategiatyokaluista kayttotarkoituksen mukaan ryhmiteltyna.

Lopuksi haluan viela lainata Paula Jarzabkowskin strategy as practice -tutkimusta
vuodelta 2005, joka osaltaan perustelee, miksi tdman tutkimuksen kohderyhmaksi
valikoituivat jarjestojen johtajat. Meilla on seki valta etta vastuu, mutta strategia on koko

organisaation, jokaisen siihen kuuluvan ihmisen, yhteinen asia.

Activity is always under construction. While it is goal-directed, it never
reaches a reified state. (...) A theory of strategy as practice must
therefore deal with top managers as intentional actors who aim to
pursue goal-directed activity. This does not assume that goals are
always attained or imply a rational approach to strategy. Neither

does it assume that strategy is top-down more than grassroots or

7 Vuorinen, Tero (2013). Strategiakirja: 20 tyokalua. Helsinki: Talentum.
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middle-up-down. (...) The point is that top managers do have
responsibility for the direction and outcomes of the organization, as
indicated by their compensation relative to others in the organization.”

(Jarzabkowski 2005, 26; 28-29)

6.2 Jatkotutkimusehdotuksia

Opinndytetyon puitteissa olen joutunut rajaamaan tutkimukseni varsin tiukasti. Strategy
as practice -ndkokulmasta olisi kiinnostavaa syventda kulttuurijarjestgjen
strategiaprosessien tutkimista esimerkiksi havainnoimalla hallitusten ja toimivan johdon
valistd vuorovaikutusta todellisissa strategian tekemisen tilanteissa. Piddn myoGs
mielenkiintoisena, voitaisiinko pitemmalld aikajaksolla havaita strategiaosaamisen
kehittymistd samalla, kun strategiaprosessit yleistyvat kulttuurialan toimijoiden
keskuudessa. Jarjesto-kontekstissa jaseniston osuus, heididn ‘agency’nsi strategian
tekemisessa olisi kiintoisaa analysoitavaa, joka toisi kokonaan uutta tietoa

strategiatutkimukseen kolmannen sektorin osalta.
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LITTEET

Liite 1: Tutkimuskyselylomake / haastattelurunko

1. Strategiaprosessin lahtokohdat
Tassa osiossa pyritdan selvittdmaan, mista syntyi tarve strategiaprosessille seka miksi ja miten
siihen lahdettiin.

1.1 Mitka olivat organisaation lahtokohdat strategiaprosessin kdynnistamiselle?
Mika oli tarve: esim. toiminnan muutos omasta halusta uudistua tai reaktiona ympariston muu-
toksiin; toiminnan yllapitamisen turvaaminen tai puolustaminen? Olivatko tarpeet organisaation
sisdisesta toiminnasta lahtdisin (esim. jasenet), vai ulkoisten sidosryhmien aiheuttamia?

1.2 Kukal/ketka organisaatiossanne paaitti(vat) strategiaprosessin aloittamisesta?

1.3 Tiesittek6 Digesin Yhdistysstrategia 2020 -hankkeesta paatosta tehdessa?
Jos, niin vaikuttiko se paatokseen aloittaa strategiaty6?

2. Strategiaprosessi
Tassa osiossa pyritddn kuvaamaan strategiaprosessin vaiheita.

2.1 Mitka olivat strategiaprosessin ensimmaiset toimenpiteet?
Tehtiinkd esim. osallistujien/vetdjan valinta, prosessin aikataulutus tai suunnitelma prosessin
toteuttamisen vaiheista? Mitd muuta?

2.2 Missa vaiheessa mukaan tuli Digesin sparraus?
Oliko ulkopuolista sparrausta (strategiakonsultin kayttéa) suunniteltu osaksi prosessia jo ennen
tietoa Yhdistysstrategia 2020 -hankkeesta?

2.3 Millaisia analyysi-tyokaluja prosessissa kaytettiin ja missa jarjestyksessa?
Esim. SWOT, sidosryhmaanalyysi, mandaatti, muita analyyseja? Oliko jotain analyyseja val-
miina, mahdollisesti [ahtokohtana prosessin kdynnistamiselle (vrt. 1.1)?

2.4 Millaisena koit(te) prosessin etenemisen (esim. looginen/poukkoileva, hidas/nopea)?
Etenikd prosessi suunnitelman mukaan, jos sellaista oli?

2.5 Minkalaisia haasteita prosessin aikana koettiin?
Miten vaikeudet tai vaikeat vaiheet ylitettiin? Oliko sparrauksesta tassa erityista apua?

2.6 Missa vaiheessa prosessi saatiin paatokseen?
Miten todettiin, etta kaikki tarvittava materiaali strategian muodostamiseen oli kasassa? Kau-
anko aikaa oli kulunut analyysivaiheeseen, enta kauanko kokonaisuudessaan aloituksesta
valmiiseen strategiaan?
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2.7 Kirjoitettiinko strategiadokumentti?
Jos, kuka sen teki? Oliko kirjoittaja ennalta sovittu?

2.8 Miten ja milloin (esim. vuosikokous) strategia hyvéaksyttiin?
Kuinka paljon aikaa oli kulunut paatoksesta strategiaprosessiin lahtemisesta? Hyvaksyttiinkd
strategia yksimielisesti, herattiko se paljon keskustelua jasenistossa?

2.9 Liittyiko strategiaan suunnitelma sen konkreettisesta jalkauttamisesta ja/tai toteuttami-
sesta?
Toteutetaanko strategiaa nyt (mielestasi) organisaation toiminnassa?

3. Sparraus

Tassa osiossa selvitetdan sparrauksen vaikutusta strategiaprosessin etenemiseen. Kysymykset
kohdistuvat Digesin Yhdistysstrategia 2020 -hankkeeseen. Mikali kaytitte strategiaprosessisanne
muitakin konsultteja, pyydan erittelemaan heidan osuutensa vastauksissa 3.4 - 3.10.

3.1 Mista saitte tiedon Digesin hankkeesta?
Miksi paatitte hakea mukaan hankkeeseen? Vaikuttiko ilmainen osallistuminen hakemiseen?

3.2 Mita odotuksia sparraukseen liittyi?
Oliko yhdistyksessanne tai strategiaprosessissa mukana olevilla henkil6illa aiempaa kokemus-
ta sparrauksesta? Jos, millaisia?

3.3 Ketka organisaatiostanne osallistuivat sparraus-sessioihin?
3.4 Millainen mielikuva jai ensimmaisesta sparraus-sessiosta?

3.5 Millainen mielikuva/kokemus jai sparraajista?
Muuttuiko mielikuva prosessin aikana?

3.6 Millaisia tehtadvia sparraajat antoivat strategiaprosessissa pohdittavaksi?
Uskotko, etta ko. tehtavat olisi toteutettu muutenkin, vai toimivatko ne uusina tydkaluina pro-
sessissa?

3.7 Toiko sparraus mielestéasi prosessiin uusia ideoita?
Jos, mita ne olivat? Tuliko ideoiden my6ta voimakkaita kokemuksia, 'ahaa-elamyksia’? Missa
vaiheessa prosessia sparrauksella oli voimakkain vaikutus?

3.8 Koetko, etta sparraus auttoi jisentamaan prosessia?
Jos, niin miten?

3.9 Montako sparraus-sessiota jarjestettiin?
Oliko maara mielestanne sopiva?

3.10 Oliko hankkeessa jarjestetyista yhteissessioista muiden yhdistysten kanssa hyotya?
Jos, niin mita?

3.11 Vastasiko sparraus odotuksianne?

Mita lisaarvoa arvioit(te) sparrauksen tuoneen prosessiin? Olisitteko kaivanneet jotain lisaa tai
oliko mukana jotain turhaksi kokemaanne?
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3.12 Suosittelisitko sparrausta muille ammattimaisesti toimiville yhdistysorganisaatioille
strategiaprosessin tueksi?
Valitse yksi vaihtoehto.
suosittelisin
en suosittelisi
ehka, tilanteesta riippuen

3.13 Olisitko valmis kdyttamaan maksullista sparrausta vastaavissa tilanteissa taman koke-
muksen perusteella?
Valitse yksi vaihtoehto.
kylla
ei
ehka, tilanteesta riippuen

3.14 Mahdolliset tarkentavat kommentit kysymyksiin 3.13 ja 3.14

4. Strategiaosaaminen

Tassa osiossa selvitetddn organisaation ja/tai strategiaprosessiin osallistuneiden henkiliden ko-
kemusta ja osaamista strategitydskentelysta, seka sparrauksen vaikutusta osaamisen kehittymi-
seen.

4.1 Olivatko strateginen suunnittelu tai strategiaprosessissa kaytetyt tyokalut ennestédan
tuttuja organisaatiossanne tai sinulle henkil6kohtaisesti?
Jos organisaatiossanne on tehty aikaisempia strategioita, erosiko tama prosessi niista suunnit-
telun tai tydkalujen osalta? Jos, niin miten?

4.2 Mitka koit(te) hyodyllisimmiksi tybkaluiksi tdssa strategiaprosessissa?

4.3 Koetko sparrauksen edistdneen uusien taitojen (esim. uusien strategisen suunnittelun
tai johtamisen tyokalujen) syntya ja kdyttoonottoa organisaatiossanne ja/tai henki-
Iokohtaisesti?

5. Vuorovaikutus
Tassa osiossa selvitetdan organisaation sisaista tydnjakoa ja vuorovaikutusta strategiaprosessin
aikana, seka kokemusta vuorovaikutuksesta sparraajien kanssa.

5.1 Ketkd organisaatiossanne olivat avainroolissa strategiaprosessissa?
Millainen tyonjako avainhenkildiden kesken oli?

5.2 Millaiset olivat toiminnanjohtajan vs. hallituksen puheenjohtajan roolit prosessissa?
Millaisena kuvaisit tj.:n ja pj:n valista vuorovaikutusta prosessissa? (avointa / aktiivista / ristirii-
toja sisaltavaa / muuta, millaista?)

5.3 Kuka kommunikoi strategiaprosessista tai sen etenemisesta jasenistolle tai yhdistyksen
ulkopuolelle?
Mita prosessin aikana (paapiirteissaan) kerrottiin ulospain? Kaytiinkd keskusteluja sidosryhmi-
en tai vertaisorganisaatioiden kanssa? Oliko jaseniston suhtautumisessa strategiaprosessiin
ristiriitoja?
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5.4 Millaisena koit(te) vuorovaikutuksen sparraajien kanssa?
Oliko osallistujilla eriavia kokemuksia? Koetko sparrauksen vaikuttaneen avainhenkiléiden vali-
seen vuorovaikutukseen (esim. eridvien kokemusten kautta)?

5.5 Millaisena koit(te) organisaation oman sitoutumisen strategiaprosessiin?
Pitikd prosessiin kaytettyja resursseja perustella jasenistolle ja/tai henkilokunnalle? Koit(te)ko
jaseniston ja/tai henkilokunnan tukevan prosessia, tai koit(te)ko esim. muutosvastarintaa?

5.6 Millaisena koit(te) sparraajien sitoutumisen prosessiin?

Vapaat kommentit

Oliko strategiaprosessissa jotain, mita olisit jalkeenpain nahtyna tehnyt toisin, tai tekisit
seuraavalla kerralla toisin? Myds muut huomiot ovat tervetulleita!
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