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TAMAN OPPAAN on tilannut ja rahoittanut Kolmas ldhde -hanke.

VUOSINA 2008-2014 toteutettava Kolmas ldhde kehittaa yhdistysten
osaamista palvelutuotannossa. Hanke toimii kulttuuri-, litkunta- ja nuori-
soaloilla sekd naiden vélimaastoissa, silla palvelutuotannon monialaisuus
on yksi Kolmannen ldhteen kantavista teemoista. Hanke koordinoi kehit-
tdmisohjelmaa, jossa yli 150 yhdistysté eri puolilta Suomea on kehittanyt

hyvinvointipalveluita yhteistydssa joko kunnan tai yritysten kanssa.

VUONNA 2013 Kolmas lahde tuotti kokemuksistaan kaksi kirjaa yhdis-
tysten palvelutoiminnan tueksi: Yhdistykset palvelemassa yhteiskuntaa

- ja toteuttamassa itseddn - Casebook seka Yhdistykset toteuttamassa
itseddn - ja palvelemassa yhteiskuntaa - Handbook. Casebook esittelee
77 helmea kulttuuri-, litkunta- ja nuorisoalojen yhdistysten palvelutuotan-
nosta. Handbook jakautuu kahteen osioon: Ensimmainen osio hahmottaa
vhdistysten palvelutuotannon maailmaa, ja toinen osio, Tydkirja, on 38

tyckalusta koostuva opas yhdistysten kaytdnnon kehittdmiskysymyksiin.

KOLMAS LAHDE -hanke koordinoi opetus- ja kulttuuriministerién ESR-
kehittdmisohjelmaa Kulttuuri-, litkunta- ja nuorisoalojen kolmas sektori
hyvinvointipalvelujen tarjoajana. Sen rahoittavana viranomaisena toimii

Lapin elinkeino-, litkenne- ja ymparistékeskus.
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SUOMESSA SYNTYY joka kuukausi yli 200 uutta yhdistysta. Jotkut
niista hiipuvat jo rantavesiin, toiset hajoavat ajan my&td muutok-
sen tuulissa, mutta monet 16ytavat myds uusia vaylia, nousevat len-
toon ja tavoittelevat yha uusi unelmia. Yhdistysten strategiaopas
on tydkalu naille kaikille.

HELPPOKAYTTOISTA opasta yhdistyksen kehittamiseen ja strate-
giantekoon on ollut vaikea 16ytaa.

Niinpé synnytimme unelman: laatia yhdistysstrategioiden ke-
hittgjille helppokéyttdinen opas, joka luo ndkékulmia yhdistyksen
tulevaisuuden suunnitteluun (NAE) ja valintojen tekemiseen (KOE)
sekd niiden toteuttamiseen kdytdnndssa (TEE). Tavoitteenamme
oli opas, jonka tydvalineet soveltuvat kaikkiin yhdistyksiin niiden
koosta ja toimialasta riippumatta. Se on suunnattu kaikille yhdis-
tyksen kehittdmisesta kiinnostuneille - olivatpa he sitten yhdis-
tyksen jasenia, toimihenkil5ita tai luottamustoimessa yhdistyksen
hallituksessa.

JUHA HEIKKALA on jarjestdtoiminnan strategisen suunnittelun
ja johtamisen kérkiasiantuntijoita Suomessa. Juhalla on aiheesta
poikkeuksellisen laaja ndkemys ja kokemus seké teoreettisella ettéd
kaytdnnon tasolla. Han on julkaissut useita aihetta késittelevia
teoksia sekd toiminut asiantuntijana useiden jarjestdjen ja julkisten
tahojen strategiaprosesseissa.

Parhaillaan Juha toimii ennakointijohtajana vastikddn muodos-
tetussa litkunnan ja urheilun kattojarjestdsséa Valossa, jonka perus-
tamista hdn myds oli opastamassa.

LUOVIEN ALOJEN litketoiminnan kehittdmisyhdistys Diges ry:n
Pekka Krook ja Helena Pekkarinen ovat molemmat pitkdn linjan
sparraajia. Heidén opastuksellaan moni yhdistys on rakentanut
uuden strategian, ja he toivat osaamisensa mukaan oppaan tekemi-
seen. Kirjan teemat ja kiteytykset kumpuavatkin kaikkien kolmen
asiantuntijan yhteisesta strategia- ja kehittdmiskokemuksesta.

SUURET KIITOKSEMME myds oppaan toimittajalle Jussi Forbomille
seka kuvittajalle ja taittajalle Jukka Pylvéélle ja Napa Illustrations
agentuurille. Jussi on osaavalla kadell kirjoittanut auki ajatuksem-
me ja kokemuksemme helppotajuiseksi tekstiksi. Jukka puolestaan
puki ndkemyksemme kuviksi, jotka nostavat ajatukset uusiin maail-
moihin ja kohti sitd unelmaa, jota toivomme opastamme kéyttavien
yhdistysten myds tavoittelevan.

Suurimmat kiitokset kuuluvat Kolmas Lahde -hankkeelle oppaan
rahoittamisesta.

Helsingissa tammikuussa 2014

Juha Heikkala, Pekka Krook ja Helena Pekkarinen



Strategian laatimisessa on kyse unelmasta

Kaikki ihmiset kaipaavat unelmia. Unelmat innostavat meita ja
saavat meidit toimimaan, niin henkildkohtaisessa eldméassd kuin
myds yhdistystoiminnassa. Kun pohditaan yhdistyksen tarkoi-
tusta ja pAamaéaria, on hyva paattdd myds yhteisesta unelmasta

- missi ja mitd haluamme olla viiden vuoden paasta? Kun unel-
masta pidetddn kiinni, varmistetaan yhdistyksen elinvoimaisuus
ja uudistuminen. Strategian tekeminen on kartan piirtdmista
nykyhetkesta kohti unelmaa. Karttaan merkitddn monia asioita,
kuten yhdistyksen visio ja toiminta-ajatus, jotka helpottavat sen
lukemista.

TASSA opPAASSA kuvaillaan unelman luomisen ja strategian laa-
timisen olennaiset vaiheet ja seikat, jotka on hyvé ottaa huomioon.
Prosessi kuvataan kolmiosaisen tutkimusmatkan muodossa: alussa
on vain suuri, jAnnittava maisema, ja kaukana horisontissa siintda
saari - unelma. Jotta tutkimusmatkailijat saavuttaisivat maaran-




Strategian mddritelmd

Tekstissa kéytetaan sanaa strategia, vaikka se on vierasperainen,
sivistyssanaksikin moitittu termi. Sanan suora kdantdminen on
vaikeas, silld kyse on suunnitelmaa monisyisemmaésté ja visiota
seikkaperdisemmasté asiasta. [tse asiassa yhdistyksen strategia
on monta asiaa yhté aikaa: se on kiteytyma yhdistyksen toimintaa
ohjaavasta visiosta seké toiminnan voimavaroista ja tavoitteista -
siitd, mitd toiminnalla on maaré saavuttaa ja milla keinoin.

STRATEGIASSA hahmotellaan suunnitelma, joka siséltia tavoitteita.

N&ama kuvastavat valintoja sen suhteen, mihin yhdistys toiminnas-
saan keskittyy ja miten se kdyttad4 resurssejaan tavoitteiden toteut-
tamiseksi pitkalla aikavalilla.

Onnistumisen askelmerkkejé

On hyva tunnistaa ja painaa mieleenséd muutama keskeinen seikka,

joita unelman saavuttaminen edellyttaa:

KUKA TAHANSA yhdistyksen toimija voi sanoa daneen esimerkiksi

vuosikokouksessa, hallituksessa tai kahdenkeskisissid keskusteluis-

sa, ettd yhdistyksen olisi syyta luoda itselleen unelma ja laatia sen
tueksi strategia.

UNELMALLE ja strategialle on oltava vilpitén tarve, ja ihmisilla on
oltava tahtoa kéyttaa niiden tydstdmiseen aikaa ja energiaa.

MAAILMA on tdynné mita houkuttelevimpia mahdollisuuksia,
mutta strategiaan on rohkeasti kirjattava ne omat pdamaéérat, joita

halutaan pitk&janteisesti tavoitella.
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STRATEGIA on johtamisen tydkalu, ja siksi yhdistyksen johdon on
paatettava siit ja sitouduttava siithen.

ON TARKEAA, ettd strategian tekemiseen otetaan mukaan kaikki
hallituksen jasenet ja palkatut toimihenkilét. Jasenis, vapaachtoi-
sia ja keskeisten sidosryhmien edustajia kannattaa kuulla tydstén

aikana.

VASTUU yhteisen unelman saavuttamisesta on kaikilla yhdistyksen
toimijoilla, jotka strategian tydstdmiseen osallistuvat.

Testaa, tarvitseeko yhdistyksesi strategiaa!
Vastaa seuraaviin kysymyksiin:

EI KYLLA

Toimintamme perusajatus on hdmdrtynyt. o o
Toimintaympdristéssimme tapahtuu muutoksia,

Jjotka mietityttdvdt ja kummastuttavat. 0 O
Jdsenemme kaipaavat innostavia kehitysideoita. [ [
Olemme siirtymdssd kohti palvelutoimintaa. O O
Yhdistyksemme johtaminen on hapuilevaa. O 0O
Kdytdnnon toimenpiteemme ovat tempoilevia

Ja sattumanvaraisia. L] L]

Jos vastasit yhteenkdén kohtaan “kylld”,

olet strategian tarpeessa!
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YHDISTYS ei ole oma, erillinen saarekkeensa, vaan se on alttiina
monille ympéristén vaikutteille. Kuten usein todetaan, tdmé toimin-
taympdristé muuttuu ja elda jatkuvasti, ja siksi strategitydssi on
nihtivi kauas. Tissi ensimmadisessi osiossa suunnataan

katse eteenpaéin ja tarkastellaan maailmaa yhdistyksen
ymparilla.

Mitkd ovat toimintaympdristémme
keskeiset muutokset?

EMME toimi emmeka onnistu missaan yksin,
silla verkostoituneessa maailmassa lukuisat

eri ihmiset, ryhmat ja organisaatiot tyds-
kentelevit aina keskindisessi vuorovai-

kutuksessa.




ON TARKEAA, ettd tunnistamme yhdistyksemme sidosryhmdit eli
ne ulkoiset tahot, toimijat ja kumppanit, joilla on merkitystd oman
toimintamme kannalta.

» AVAINKYSYMYS 2
Ketkd ovat keskeiset sidosryhmdmme .
ja miten ne vaikuttavat s RN e '

meiddn toimintaamme?

VIISAAT ovat sanoneet:
”Jos yhdistys muuttuu
hitaammin kuin toi-
mintaymparistonsa, se
kuihtuu pois.”

MUUTOS herattda
usein pelkoja, mika
saa sen vaikuttamaan
uhkaavalta.

Toisaalta jokaisessa
murrosvaiheessa
piilee aina uusia mah-
dollisuuksia. .

ON TARKEAAX, ettd
vhdistyksesséa tunnis-
tetaan oman toimin-
taympariston olennai-
set muutostekijat.
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» AVAINKYSYMYS 3
Milla toimintaympdristémme ilmidilld, muutoksilla ja trendeilld
on vaikutusta yhdistyksemme tyshon ja elinvoimaisuuteen?

Toimintaympdristostd

Toimintaympéristdssa tapahtuu erikokoisia muutoksia. Megatren-
dien kuten vaestén ikd4ntymisen tai alueellisen keskittymisen voi
melkoisella varmuudella luvata toteutuvan. Heikot signaalit sen
sijaan ovat ihmisten eri tavoin havaitsemia ilmibit4, jotka saattavat
kasvaa pysyvammiksi trendeiksi, kuten voimakkaasti merkitystdin
kasvattanut tosi-tv.

MYOS YHDISTYKSIIN kohdistuu toimintaympaéristdsta seka suoria
vaikutuksia, kuten jasenten ikdrakenteen muutos, ettd vélillisia
muutoksia, kuten median murros tai yhteiskunnan hyvinvointiero-
jen kérjistyminen. Vaikutusten havaitsemiseksi on hyva paitsi ha-
vainnoida arkieldm&a ymparillaan, myds perehtya tutkimustietoon.
Hyvia tulevaisuustutkimuksen lihteitd ovat esimerkiksi

valtioneuvoston tulevaisuusselonteot, Sitran trendi-
kuvaukset sekd Tulevaisuuden tutkimuskeskuk-
sen aineistot. Samalla on hyva keskustella mui-
den toimijoiden kanssa ja ottaa opiksi siit4,
miten he tulevaisuuden nikevét ja millaisia
strategioita he ovat itselleen laatineet.
Kolmas lahde -hankkeen julkaisussa
Yhdistykset toteuttamassa itseddn ja
palvelemassa yhteiskuntaa - Hand-
book on purettu yhdistyskentan
muutostekijoita.
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OTTAKAA ASKEL taaksepéin ja pohtikaa, miltd maailma yhdis-

tyksen ympérilla nayttda - muistelkaa mistd aikoinaan aloitettiin,
mité kaikkea sittemmin on saatu aikaan, mita esteita ylitetty, mita
haasteita voitettu. Entd mikd ympéardivassi maailmassa on samalla
muuttunut?

KATSELKAA ympérillenne ja kootkaa yhteen runsaasti erilaisia na-
kemyksia trendeista ja signaaleista. Hyédyntakaa tarpeen mukaan
seka yhdistyksen omia toimijoita etti asiantuntijalahteita.
Alkaa rajatko tuloksia viela litkaa yhdistyksen toimialaan.

KIINNITTAKAA huomiota toistuvasti esiin nouseviin ja teitd itsedn-
ne mietityttaviin aiheisiin, ja herattdkaa niista keskustelua yhdis-
tyksen muiden toimijoiden kanssa. Pyrkikaa siihen, ettd néette
h&ammentivatkin asiat mahdollisuuksina.

Muistettavaa ja huomioitavaa
puheenjohtajalle, hallituksen jésenelle,
yhdistysaktiiville ja kumppaneille

Nyt otetaan vasta ensimmdisid ideoivia askeleita, eikd eri
ndkskulmia tai valintoja kannata sulkea pois liian herkdsti.
Valta siis suodattamasta ajatuksia litkaa, ja sdilytd sen sijaan
kaikki ajatuskehitelmdt, joita pohdinta synnyttdd - voit hys-

dyntdd niitd myshemmin.

16

Pikakatsaus toimintaympdéiristéén
ja sen muutoksiin

Kolmannella sektorilla eli kansalaistoiminnassa, yhdistyksissa

ja jarjestdissd vapaaehtoisuuden méaira on pysynyt ennallaan tai
jopa kasvanut. Sen muoto on kuitenkin muuttunut, silla ihmisten
pitkdjénteinen sitoutuminen on véahentynyt. Kansalaistoiminnalle
on silti yha kysyntaa.

JULKISELLA SEKTORILLA kuntien ja valtion on julkisen rahoituksen
vahentyessa keskityttava yha tiukemmin vain lakisééteisten peruspal-
velujen tuottamiseen. Siksi yhdistysten odotetaan entista aktiivisem-
min kantavan kortensa kekoon my®s hyvinvointipalvelujen saralla.

YKSITYINEN SEKTORI on riippuvainen EU:n sisdmarkkinoista, joilla
on yhé enemman kyse palveluiden tuottamisesta kovan kilpailun
pelisdannasilla.

NELJANNEN SEKTORIN muodostavat perheet ja kotitaloudet seka
vapaamuotoiset ryhmaét ja litkkeet, joiden toimintaa luonnehtivat
henkildkohtaisuus, ei-byrokraattisuus ja paikallisuus.

YHTEISKUNNAN rakenteelliset muutokset, ikddntyminen, alueel-
linen keskittyminen ja tydeldmé&n murros liudentavat sektoreiden
vilisia rajoja. Usein rajapinnoilla tapahtuu kuitenkin uusia kiin-
nostavia asioita, kuten ennakkoluulotonta verkostoitumista, uusia
innovaatioita ja uudenlaisten toimintamallien kehitystyota.

TOISAALTA myds esimerkiksi monikulttuurisuus ja yhteiséllinen
eriytyminen muuttavat yhdistysten toimintaympéristds, samoin
kuin voimakkaat sosiaaliset murrokset kuten keskiluokkaistuminen
ja yhteiskunnan polarisoituminen.
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MYOS GLOBAALILLA tasolla muutosvoimat ovat moninaisia. On
otettava huomioon seka digitaalinen vallankumous, sosiaalisen
median merkityksen kasvu ettd huomiotalouden voimistuminen,
mutta my6s ilmastonmuutos, bioteknologioiden kehittyminen ja
kehittyvien maiden uudet valtakeskittymat.

Sidosryhmistd ja kumppaneista

Sidosryhma on taho, jolla on yhdistykselle jotain annettavaa tai
tiettyja odotuksia sité kohtaan. Sidosryhmaé voi olla esimerkiksi
kunta, yritys tai toinen yhdistys, ja se voidaan mieltda kumppaniksi,
kilpailijaksi tai tulevaisuuden kannalta kiinnostavaksi toimijaksi.
Suhde sidosryhma&éan on saattanut myds hiipua ajan mydta.

KERATKAA LISTA seké olemassa olevista ettd toivomistanne sidos-
ryhmisté ja erotelkaa niista tarkeimmat.

SELVITTAKAA ja pohtikaa, mikd merkitys yhdistykselldnne on
keskeisille sidosryhmille, ja millaisia yhteistydmahdollisuuksia ne
tarjoavat.

MERKITKAA SIDOSRYHMAT vaaka- ja pystyakselin muodostamaan
nelikenttaan. Vaaka-akseli kuvaa sidosryhmien painoarvoa ja vai-
kuttavuutta - vasemmalla pieni painoarvo, oikealla suuri - ja pysty-
akseli ajankohtaisuutta - alhaalla ei-kiireelliset, ylhaalla kiireelliset.
Nelikentdn avulla on helpompi erottaa ne sidosryhmat, joilla on
yvhdistyksen kannalta suuri painoarvo ja jotka ovat yhteistyon kan-
nalta erityisen ajankohtaisia.

18

Muistettavaa ja huomioitavaa
puheenjohtajalle, hallituksen jdsenelle,
yhdistysaktiiville ja kumppaneille

Yksindisten susien aika on ohi - proaktiiviset verkostoitujat
ovat huomisen voittajia. Se, mitkd sidosryhmdt ovat yhdistyk-
selle olennaisia, on suorassa suhteessa sen itselleen hahmot-
telemaan unelmaan. Voit palata sidosryhmien analysointiin

tehdessdsi strategisia valintoja.

Tulevaisuuden nédkymisté

Voidaan puhua tulevaisuuden ennustamisesta tai tulevaisuuksien
ennakoimisesta. Strategiatydssi kyse on ennakoimisesta eli usei-
den mahdollisten tulevaisuuksien tunnistamista, ei yrityksesta
ennustaa yhta tulevaisuutta. Vaihtoehtoisten tulevaisuuksien enna-
koiminen avaa nékyja sellaisiin tulevaisuuksiin, joita itse haluam-
me omalla toiminnallamme luoda tai vahvistaa.

HYVIA ENNAKOIMISEN valineitd ovat SWOT-analyysit ja erilaiset
skenaariot. Toimintaymparistdn analyysin, SWOT-analyysien ja
skenaarioiden avulla nousevat esiin ne olennaiset eli strategiset
muutokset, ilmidt ja trendit, jotka vaikuttavat merkittavalla tavalla
vhdistyksen elinvoimaisuuteen tulevaisuudessa.

KOOTKAA YHTEEN toimintaympéristén analyysin ja sidosryhma-
pohdinnan tulokset ja jatkakaa tydskentelya niiden pohjalta.
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TEHKAA SWOT-ANALYYSI:

» Mit4 sisdisid heikkouksia ja vahvuuksia néet yhdistyksen
toiminnassa?

» Mité ulkoisia uhkia ja mahdollisuuksia néet yhdistyksen
toimintaymparistossa?

LUOKAA MUUTAMIA skenaarioita eli kuvauksia maailmasta.
Kuvitelkaa maailma, joka kdantyy yhdistyksen toiminnan kannalta

huonoon suuntaan (Katastrofin ainekset), jossa ei tapahdu merkit-

tavid muutoksia (Samaan malliin) tai joka kdéntyy hyvéan suun-
taan (Toivottu tulevaisuus).

KESKITTYKAAX sitten toivotun tulevaisuuden skenaarioon ja ku-
vitelkaa, millainen olisi taydellinen, ideaali maailma. Sijoittakaa
yhdistyksen unelma siihen alkaaka valittaks, vaikka se olisi koko-
naan irti nykyisesté todellisuudesta. Miettik44 sitten, mita pitéisi
tapahtua, jotta ideaali voisi toteutua.

HARJOITUKSEN perusteella on mahdollista listata asioita, joithin
strategiaty®ssa on tarkeda keskittyé.

POHTIKAA, mitkd toimintaympariston ja sidosryhmien ilmiét,
trendit tai muutokset ovat yhdistyksellenne kaikkein olennaisim-
pia. Entd mitkd nékdpiirissé olevat uhat tai mahdollisuudet voivat
vaikuttaa erityisesti teiddn yhdistykseenne?

POHTIKAA MYOS, mitkd olennaiset tekijat vaikuttavat kunkin ylla
hahmotellun skenaarion toteutumiseen.

POHTIESSANNE vastauksia voitte samalla kirjata yl6s muutamia
strategisia aiheita eli toiminnan tai ympéaristén muutoksia.




VISION AIKAJANNE voi olla lyhyt, esimerkiksi kaksi-kolme vuotta,
tai pitkd, jopa kymmenen vuotta. Aikamé&ire ei kuitenkaan ole
valttdmaton, silla tarkeAmpaA on, ettd asetettuihin tavoitteisiin pa-
lataan sdanndllisesti ja niiden toteutumista seurataan. Seurannan
helpottamiseksi visioon on hyva rakentaa myés vilitavoitteita.

NYT ON LUPA kayttda mielikuvitusta. Ottakaa esiin paperia ja
varikynia, vesivareja ja liituja, kerdtkaa lehtileikkeita ja kuvia ja
antakaa ajatuksen lentda: miltd unelmayhdistyksenne nayttaa? Ku-
vailkaa unelman toteutumista kuvin, iskulausein, kuvioin, laatikaa
mind mappeja tai taulukoita, kirjoittakaa naytelma!

KOOTKAA sitten luomuksenne seinélle kaikkien n&htéaviksi ja
etsikd3 niistd yhteisié, toistuvia aiheita, teemoja, assosiaatioita ja
ideoita. Keskustelkaa ja kiteyttakaa yhdessd, mitka ideat tuntuvat
keskeisimmilti. Kannattaa myds varmistaa, ettd otatte mukaan
riittdvan monta erilaista ndkdkulmaa.

Muistettavaa ja huomioitavaa
puheenjohtajalle, hallituksen jédsenelle,
yhdistysaktiiville ja kumppaneille

Tamd on unelman luomisen ensimmdinen vaihe. Ald huoli,
palaamme vield asiaan. Varmista, ettd olet tdssd kohtaa
pddstdnyt irti sekd menneestd ettd nykyisyydestd, silld nyt on

vield lupa unelmoida! Pddtdsten ja valintojen aika on myé-
hemmin.
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YHDISTYKSET perustetaan toteuttamaan tiettya tarkoitusta, ja se
sitoo yhdistyksen toimijat yhteen. Yhdistys muistuttaa enemméan
tiukasti samaan suuntaan uivaa delfiiniparvea kuin sinne tédnne
lentelevia lintuja.

TAMAN OSION tavoitteena on varmistaa, etta teilld on yhteinen
nakemys yhdistyksenne perustarkoituksesta.

Mitd tarkoitusta varten olemme olemassa?

IHMISTA ohjaavat arvot, joista osan tiedostamme kirkkaammin, osan
h&amardmmin. Arvoihin yhta kaikki perustuvat kasityksemme siit4,
mika on tarkedd, mika oikein tai vaarin. Yhdistyksissa arvojen jaka-
minen on tarked4, jotta voidaan varmistaa niiden olevan yhteisia.
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Miké on meille téirkedd?

MAAILMA on tdynna houkuttelevia mahdollisuuksia, ja siksi on
valittava, mihin keskitytd4n ja mitd polkua lahdetdan kulkemaan.
Edella tehdyissé analyyseissé on tunnistettu hyédynnettavia mah-
dollisuuksia ja véltettavia uhkia. Nyt on syyta maaritelld ne toimin-
nalliset painopisteet, joiden avulla yhdistyksen visio voi toteutua.

PAINOPISTEISTA paattdminen merkitsee valintojen tekemist3,
ja se taas on keskeinen osa strategian maéaritelmaa.

Millaisilla valinnoilla luomme
haluamaamme tulevaisuutta?

Yhteisestd toiminta-ajatuksesta

Yhdistyksen toiminta-ajatus on kuvaus siit4,
miksi ja keté varten yhdistys on olemassa, ja
mitéa tarkoitusta se toteuttaa. Kuvausta eivat rajoita sdannét, kaa-
vat tai ohjeistukset, vaan se voi yhta hyvin olla iskulauseenomai-
nen kuin pidempikin teksti. Olennaisinta on, ettéd kuvauksesta
kay havainnollisesti ilmi, mité yhdistys tekee, kenelle ja miksi, ja
harjoittaako se esimerkiksi palvelutoimintaa. Asia kdy toki ilmi
myds yhdistyksen sadntdjen tarkoituspykalastd. Viestinnallinen
kiteyttdminen on kuitenkin tarkea3, silld se antaa toiminnasta
houkuttelevamman kuvan.
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KESKUSTELKAA yhdistyksen toiminta-ajatuksesta leirinuotiolla
(osallistavat tydtavat kuvaillaan kirjan lopussa). Avatkaa nidkemyk-
sidnne sekd henkildkohtaiselta etté yleiselta kantilta - mita yhdis-
tys merkitsee minulle ja mitd ympéristdlleen, mitd minéd merkitsen
yhdistykselle.

KIRJATKAA nikemyksenne ylds ja hahmotelkaa niiden pohjalta
toiminta-ajatuksen ydin ja keskeinen sisalté. Kirjoittakaa toiminta-
ajatus auki ja muokatkaa se innostavaan muotoon. Téhén on lupa
kayttaa runsaasti aikaa, ja apuna voi kayttad myos viestinnan
ammattilaisia.

Muistettavaa ja huomioitavaa
puheenjohtajalle, hallituksen jésenelle,
yhdistysaktiiville ja kumppaneille:

Varmista, ettd toiminta-ajatus, sddntdjen tarkoituspykdld

ja yhdistyksen arvot vastaavat toisiaan!

Arvoista

Arvot kuvastavat sitd, mika on meille tarkeaa ja merkityksellist3, tai
mit4 tavoittelemme tai tahdomme saavuttaa. Kun yhdistys kertoo
arvoistaan, se samalla viestittaa toisille toimijoille siit, millaisen
mielikuvan se haluaa itsestdan antaa. Aivan yhta tarkeda on, ettd
arvot kuvaavat sita lisdarvoa, jota yhdistys lupaa jasenilleen, kohde-
ryhmaélleen, asiakkailleen ja kumppaneilleen tuottaa.
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KLASSISIA ARVOJA ovat hyvyys, kauneus ja totuus. Varsin tyy-
pillisesti arvoiksi méaaritellaédn oikeudenmukaisuus, avoimuus ja
demokraattisuus, ja nykyddn yha useammin myds innostava, yhdis-
tava, uudistava tai helposti ldhestyttdva samoin kuin edelldkavijyys
tai innovatiivisuus.

MYOS YHDISTYKSET ja jarjestdt kdyvat keskustelua siitd, mihin ne
haluavat asemoida itsensid muuttuvassa maailmassa. Kansalais-
toiminnan kentélld on nahtivissa arvojannitteitd, joita voi kuvailla
arvoasteikon avulla:

Organisoitu (ry) — Organisoitumaton (liike)
Yhdistys — Osakeyhtié
Yleishyodyllisyys ~— «— Elinkeinotoiminta
Vapaaehtoiset — Ammattilaiset

Jasenyys — Asiakkuus

Yhteisollinen — Sopimuksellinen
Paikallinen — Globaali

Perustoiminta — Palvelutoiminta
Perinteinen tapa — Uudistettu tapa toimia

ERI ULOTTUVUUDET eivéit sulje toisiaan pois. Pdinvastoin, luovat
innovaatiot piilevat eri olomuotojen yhdistelmissa!

KERATKAA yhteen osallistujien kasityksia yhdistyksen arvoista.
Keskustelkaa niista leirinuotiolla ja pyytakaa ihmisia eritteleméén
ja kuvailemaan omia arvojaan seka henkilékohtaiselta kantilta etta
vhdistyksen toimintaan liittyen. Maéritelkaa yhdistyksen arvot ja
kirjatkaa ne ylos.
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Muistettavaa ja huomioitavaa
puheenjohtajalle, hallituksen jdsenelle,
yhdistysaktiiville ja kumppaneille

Vain yhdistyksen jdsenet ja vetdjdt tietdvdt, mikd on yhdistyk-
sen kannalta oikein ja toivottavaa, sitd ei voi kukaan ulkopuo-
linen mddritelld. Arvoja koskeviin kysymyksiin ei mydskddn
ole oikeita vastauksia - on vain se, mitd yhdistyksessd toimivat
ihmiset haluavat tavoitella.

Arvot voi sisdllyttdd myds toiminta-ajatukseen, jolloin niitd ei

tarvitse kirjata erikseen.

Toiminnan painopisteistd

Unelman tai vision ja sita toteuttavan strategian ytimessa on tah-
donilmaisu: téllaisen tulevaisuuden haluamme yhdistyksellemme
luoda, ja siksi teemme téllaisia valintoja. Uskomme, ettd valinnoilla
on suuri vaikutus siihen, ettd toiminta-ajatuksemme, arvomme ja
visiomme toteutuvat.

ON sYYTA KERRATA edelld kuvattu strategian méaritelma: strate-
gia on valintoja siitd, mihin yhdistys keskittyy ja mihin ja miten se
kayttaa resurssejaan, eli ihmisten aikaa ja osaamista seké rahaa.
Asioita voi valita myds pois, mikd merkitsee, etta joitakin mahdolli-
suuksia jitetdadn myds kayttdmatta ja toisista luovutaan.

TAMA ON KOKO strategiaprosessin vaativin vaihe, joka edellyttaa
rehellistad analyysig, uskoa omaan asiaan ja kypsyttelya.
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MITEN?

KESKUSTELKAA strategisista aiheista ja niiti vastaavista painopis-
teistd seka leirinuotiolla ettd yhdistyksen johdon kesken. Varmista-
kaa, etté kasittelette vain kaikkein olennaisimpia strategisia aiheita
ja valmistautukaa tekeméén valintoja. Kun olette valmiita siihen,

olette valmiita myds luomaan yhdistyksellenne lopullisen vision ja
paAttAmaAAn sen toteutuksen painopisteista.

Muistettavaa ja huomioitavaa
puheenjohtajalle, hallituksen jéisenelle,
yhdistysaktiiville ja kumppaneille

Varmista vield kerran, ettd analyysit, toiminta-ajatus, arvot,
vision alustava versio ja strategiset aiheet liittyvdt johdonmu-
kaisesti toisiinsa.

Ota aikalisd, jos ette koe olevanne valmiita unelman kiteyttdmi-
seen tai painopisteiden valitsemiseen. Kypsytelkdd rauhassa.

» AVAINKYSYMYS 7

MITEN?



Varmistakaa keskustelemalla, ettd kaikki osallistujat seisovat
valintojen takana.

Muistettavaa ja huomioitavaa
puheenjohtajalle, hallituksen jésenelle,
yhdistysaktiiville ja kumppaneille

Kukaan ei voi tehdd valintoja puolestanne, ja tdmd merkitsee
myods suurta vapautta.

Luota vision voimaan - ryhdy heti toimeen/!
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3. ee

- uudista

VISIO ON NYT toteuttamista vaille valmis. Tassa vaiheessa on ta-
voitteena mééritelld ne kdytadnnon tydvaiheet, joiden myéta unelma
saavutetaan.

» AVAINKYSYMYS 8
Mitkd ovat unelman to-
teuttamisen tyévaiheet?

YHDISTYKSEN VOIMA on
sen toimijoissa, ja sen
ainoa pddoma on innos-
tuneet ihmiset, joilla on
vahvat arvot. Thmiset teke-
vat yhdistyksessa kaiken
olennaisen tydn vision
toteuttamiseksi.




YHDISTYSTOIMINNALLE on ominaista, ettd mukana on monenlai-
sia ithmisig, joilla on monia eri motiiveja. Siksi yhteisten pelisdéan-
téjen merkitys korostuu. Tarkedd on myds varmistaa, ettéd jokainen
toimija tuntee oman vastuunsa ja tehtavénsa yhdistyksen vision
toteuttamisessa.

» AVAINKYSYMYS 9
Mikéd on minun vastuuni unelman toteuttamisessa?

UNELMA ei toteudu itsestéén, vaan tarvitaan johtamista. Nykyaikai-
nen johtaminen ei kuitenkaan merkitse kaskyttamista tai ndyryytta-

mistd, vaan se on innostavaa ja kannustavaa. Yhdistystoiminnassa
tdma on sitdkin olennaisempaa, silla johdettavat ovat paasaantdi-
sesti vapaaehtoisia ihmisia.

JOHTAMINEN merkitsee my6s vallankéyttdéa ja vastuunkantoa,

ja kaikkien toimijoiden onkin ymmaérrettava, ettd viime kiadessa
paatokset tekee se, jonka tehtaviksi se on annettu. Asiasta riippuen
tdma taho on vuosikokous, hallitus, puheenjohtaja tai toiminnan-
johtaja.

» AVAINKYSYMYS 10
Minkélaisella johtamisella varmistamme yhdistyksen unelman
toteutumisen?
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Toimenpiteiden suunnittelusta

Kun keskustellaan strategian toimeenpanosta, kasitteet kuten
toimeenpano, implementointi, jalkautus tai maastouttaminen
toistuvat puheessa usein. Lopulta on kuitenkin kyse yksinkertai-
sesta asiasta: kuka tekee mitédkin, kenen kanssa, miten ja milloin.
Ja koska kyse on strategiasta, on hyva myds muistuttaa tekemi-
sen tavoitteista ja siitd, millaisia resursseja tydssé on mahdollista
hyddyntaa.

KUN TOIMEENPANOA suunnitellaan, painopisteitd vastaavat pitkdn
aikavalin tavoitteet on hyva jakaa vuosittaisiksi tavoitteiksi ja toi-
menpiteiksi. Nama voi kirjata toiminta- ja taloussuunnitelmaan.

JOTTA STRATEGIA ei pian valmistumisensa jalkeen unohtuisi
5-mappiin, se tulee henkildkohtaistaa: jokaisen yhdistyksen toi-
mijan on siis hyva kysyé, millaisia toimenpiteité strategia minulta
edellyttidd - miten mina omilla toimenpiteilldni teen unelmaamme
todeksi?”

PELKAT TOIMENPITEET eivit kuitenkaan riit4, vaan niitd on myds
aktiivisesti seurattava. Onko kaikki sovitut toimenpiteet tehty;
miten ne ovat onnistuneet; tarvitaanko korjausliikkeita? Seuranta
onkin kriittinen, mutta usein unohdettu osa strategista johtamista.
Se nostaa esiin paitsi virheitd, myds onnistumisia, ja siten silld on
sekd opettavainen ettd palkitseva merkitys.

SEURANNASSA toimenpiteitd voi arvioida seka maarallisilla ettd
laadullisilla mittareilla; voi kerita siis seka tarkkaa numerotietoa
ettd yhdistyksen toimijoiden omia kuvauksia onnistumisista ja epa-
onnistumisista, syineen ja selityksineen. Toteutuneet toimenpiteet
kirjataan yhdistyksen vuosikertomukseen.
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MAARITELKAA yhdistykselle ja jokaiselle sen vastuulliselle toimi-
jalle keskeiset vuositason tavoitteet, jotka perustuvat yhteiseen
unelmaan ja pitkdn aikavalin painopisteisiin. Kéykaa tavoitteet lapi
kunkin toimijan kanssa ja kirjatkaa ylés heiddn henkilékohtaiset
tavoitteensa. Korostakaa kunkin henkilén merkitysta yhteisen unel-
man toteuttamisessa.

VARMISTAKAAR, ettd strategia, toiminta- ja taloussuunnitelma seka
toimintakertomus on laadittu saman rakenteen mukaisesti. Strate-
gian tavoitteet ja toimenpidekokonaisuudet puretaan vuositasolle
toiminta- ja taloussuunnitelmassa, ja niitd seurataan toimintakerto-
muksessa.

Muistettavaa ja huomioitavaa
puheenjohtajalle, hallituksen jésenelle,
yhdistysaktiiville ja kumppaneille

“Elefantti syédddn pala kerrallaan.”

Toteutus vaatii pitkdjdnteisyyttd.

Toimijoista, vastuunkantajista ja aktiiveista

On tirkeds muistaa, ettd vision toteuttamiseen vaikuttavat seki
yhdistyksen hallinnolliset puitteet etté siina toimivien ihmisten
henkildkohtaiset motiivit ja heidén yhdistykselle antamansa mer-
kitykset. Merkityksista ja motiiveista huokuu toimintaa eteenpiin
vievai energiaa, puitteet taas varmistavat, etti energialla on yhtei-
nen suunta.
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HALLINNOLLISET puitteet muodostuvat toiminnan rakenteista,
toimintakulttuurista, sovellettavista prosesseista ja kaytettavissa
olevista resursseista. Yhdessa vision, toiminta-ajatuksen ja arvojen
kanssa ne ovat toimivan yhdistyksen perusedellytys, johtamista
unohtamatta.

Rakenteet: toimijoiden toimenkuvat, roolit ja tehtdvdt.
Kulttuuri: tapa toimia, toisten ihmisen kohtelu,

yhteiset pelisddnnét.

Prosessit: tyévaiheet, joilla haluttu tulos saadaan aikaan.
Resurssit: ihmiset, aika, raha ja osaamisen sekd ndiden
riittdvyys ja kohdentaminen.

KUN REKRYTOITTE ihmisid vapaaehtoisiksi, hallituksen jaseniksi
tai tydntekijdiksi, varmistakaa, ettd he ymmartavét roolinsa, vas-
tuunsa ja tavoitteensa yhdistyksessi. Heididn kanssaan onkin hyva
tehda julkilausuttu "psykologinen sopimus’ siitd, mika on heidan
osuutensa yhdistyksen vision, toiminta-ajatuksen ja arvojen toteut-
tamisessa.

MAARITELKAA yhteiset tekemisen pelisddnnét, vastuuttakaa jo-
kainen yhdistyksen toimija noudattamaan niité ja puuttukaa niita

rikkovaan kaytokseen heti.

KUVATKAA yhdistyksen toimintojen eri tyévaiheet ja antakaa ithmi-

sille vapaus kehittaa niit4, jos se palvelee toiminta-ajatusta ja visiota.

KOHDISTAKAA resurssit tavoitteiden mukaan, dlkaaka yllapitako
toimintoja vain siksi, ettd "ndin on aina ennenkin tehty”.
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VARMISTAKAAR, ettd kukin toimija hallitsee tehtavinsa riittdvan
hyvin. Tarvittaessa osaamista voi aina kehitta.

ANTAKAR kehittdvii palautetta ja suhteuttakaa se yhdistyksen
visioon, toiminta-ajatukseen ja arvoihin.

Muistettavaa ja huomioitavaa
puheenjohtajalle, hallituksen jéasenelle,
yhdistysaktiiville ja kumppaneille

Al oleta mitddn ennalta, vaan varmista, ettd kaikesta edelld

kuvatusta todella huolehditaan.

Teoista ja niiden johtamisesta

Johtamistapa, joka ottaa strategian huomioon, on ennakoivaa, na-
kee suuria kokonaisuuksia ja on aina pari askelta edelld johtamaan-
sa organisaatiota.

JOHTAMINEN edellyttid sekd unelman, ihmisten ja innostuksen
korostamista eli leadershipié ettd hyvaa hallintoa, toimenpiteitd ja
vaikuttavuutta eli managementis. Molempia tarvitaan!

KUN VISIOTA ryhdytddn toteuttamaan, onnistuminen on 90-pro-
senttisesti kiinni seuraavista asioista: hyvé ja osallistava strategia-
prosessi, henkildkohtaiselle tasolle viety toiminnan suunnittelu,
toimenpiteiden seuranta ja ohjaava palaute seké visioon kytkeytyva
johtaminen. Loput 10% on sattuman kauppaa.
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MITEN?

AVATKAA yhdistyksen kokoukset ja tilaisuudet kertaamalla yhtei-
nen visio, toiminta-ajatus ja arvot seké kulloinkin ajankohtaiset
toimenpiteet niiden toteuttamisessa.

MUISTUTTAKAA visiosta, kun yhdistys kohtaa vaikeita aikoja, ja
kertokaa vield kerran houkutteleva tarina ”luvatusta maasta”.

KUN KONFLIKTEJA tulee, ja niité tulee vaistdmatta, kayttakaa valtaa
viisaasti alkagka vaistako sita.

KUUNNELKAA, kysykas, kiteyttakaa, paattakaa.

Muistettavaa ja huomioitavaa
puheenjohtajalle, hallituksen jésenelle,
yhdistysaktiiville ja kumppaneille

Muista, ettd valta voi myds korruptoida, ja absoluuttinen valta

korruptoi absoluuttisesti. Delegoi, jaa valtaasi, anna toisille

tilaa ja luota ihmisiin.

VALINEITA



KEANESTAMINEN: kerdtidan kootut aineistot seinélle tai flippitau-
lulle, ja kukin osallistuja saa antaa d44nensa tarkedksi pitdmaélleen
idealle, asia kerrallaan, yhteensa 1-3 44ant4. Tekee ndkyviaksi arvo-
jarjestykset. Voidaan kayttda esimerkiksi strategisten aiheiden tai
arvojen kohdalla.

JANALLE ASETTUMINEN: muotoillaan kéasittelyssa olevasta asias-
ta kysymys tai esitetddn siita kaksi daripdan vaitetts. Pyydetdan
ihmisia asettumaan janalle sen mukaan, ovatko he kysymyksen tai
véitteen suhteen samaa vai eri mieltd. Tekee nakyviksi kasityksia
ja arvojarjestyksii. Voidaan kayttaa esimerkiksi arvojen ja toimin-
ta-ajatuksen testaamisessa.

| IT

OPAS MATKALLE: silloin till6in matkalla kohti unelmaa voi tarvita
my6s ulkopuolista nakemysté ja opastusta kartan selkiyttdmiseen.
Hanki asiantuntemusta ja lisdosaamista strategiantekoon tai sen
osa-alueisiin silloin, kun se tuntuu tarpeelliselta.

TYOKALUJA JA TYOPOHJIA: strategianteossa hyddyllisia tycka-
luja ja tydpohjia 16ytyy myods Kolmas 1dhde -hankkeen Handbook
-julkaisusta.

J_ngﬁnm
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» AVAINKYSYMYKSET

PERIAATTEITA

PIDA VISIO KIRKKAANA ja toiminta-ajatus puhtaana. Toimivan
yvhdistyksen avain on sen selkeédn perustehtdvin toteuttamisessa.

KAIKEN YTIMESSA on ihminen - johtaminen ja hallinto rakentei-
neen ja asiakirjoineen ovat vain vélineit3, joilla ihmisia autetaan

onnistumaan ja saavuttamaan yhteinen unelma.

ELINVOIMAINEN yhdistys katsoo alati horisonttiin, ennakoi haas-
teita ja hyddyntaa mahdollisuuksia.

MENESTYKSEN EVAAT piilevit uskossa omaan unelmaan ja pitka-
janteisessa toiminnassa sen toteuttamiseksi.

ONNEA ja menestystd unelmallenne!



Strategian laatimisessa on kyse unelmasta

KAIKKI KAIPAAVAT UNELMIA. Ne innostavat meiti ja
saavat meidat toimimaan, niin elam&ssa kuin yhdistys-
toiminnassa. Yhdistyksen yhteinen unelma kertoo, mita
toiminnalla halutaan tavoitella. Strategiassa taas piirretdan
karttaa nykyhetkestd kohti tulevaisuutta.

TASSA OPPAASSA strategian laatimisen vaiheet kuvaillaan
tutkimusmatkan muodossa: alussa on vain suuri, jinnittava
maisema, ja kaukana horisontissa siintd saari — unelma.
Tutkimusmatkailijat rakentavat kulkuneuvon - strategian.
Se nousee ilmaan ja saavuttaa saaren.

MATKAA SIIVITTAE kymmenen havainnollista avainkysy-
mysta — jo niihin vastaaminen auttaa rakentamaan juuri
teid4n yhdistyksellenne sopivan strategian.




