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JOHDANTO

Suomessa on arviolta noin 100 000 toimivaa yhdistyst4, joiden yhteenlaskettu jasenmaara on noin 15 miljoo-
naa ihmisté. Yhdistystoiminnan puitteissa ihmiset kokoontuvat sdénnéllisesti harrastamaan intohimoisesti ja
edistimaan merkitykselliseksi koettuja asioita.

Yhdistys on nerokas organisoitumisen tapa. Yhdistyksille luonteenomaisesta vapaaehtoistyosti johtuen inhi-
millisesti ja yhteiskunnallisesti vaikuttavaa tulosta syntyy pienilla taloudellisilla satsauksilla. Yhdistystoi-
minta on myds yksilon kannalta palkitsevaa. Se mahdollistaa ihmisen hyvinvoinnille kolmen keskeisen asian
toteutumisen. Toimiessaan yhdistyksessd ihminen voi samaan aikaan olla oma itsensi, kuulua samanhenkis-
ten ihmisten muodostamaan joukkoon ja kokea, ettd omalla tekemiselld on merkitysti yhdessi onnistumi-
selle.

Yhdistystoimintaan péatee sama viisaus kuin muuhunkin elaméan: se mita tehddan, kannattaa tehda hyvin.
Toiminnan palkitsevuuden ja vaikuttavuuden nékokulmasta ei ole yhdentekevii, miten yhdistys on orga-
nisoitunut ja miten sitd johdetaan. Erilaisia johtamisen ja organisoitumisen oppeja on tarjolla yllinkyllin.
Monet opit ammentavat perusideansa liike-eldaman tai politiikan toimintalogiikasta, eivatka valttamatta pysty
hyodyntamaan kaikkia mahdollisuuksia, joita nimenomaan yhdistystoiminta tuo mukanaan. Johtamista
koskeva ajattelu on myos liike-elaman puolella voimakkaassa murroksessa. Sitakin paremmalla syylla yhdis-
tyksen johtamista kannattaa pohtia avoimin mielin.

Johtajuus ja oppiminen inhimillisena toimintana ovat ldheista sukua toisilleen. Oppiminen sanana viittaa
“polun 16ytdmiseen”. Johtamisella sanana on monia merkityksia. Yksi niista viittaa edelld tai ensimmaisena

kulkemiseen ja muiden opastamiseen (ks. Online Etymology Dictionary, www.etymonline.com). Taustalla
piilee ajatus, etti johtajalla on ennestdin tietoa siita, mista polku kulkee — tai vahintdankin parhaat edellytyk-
set polun 16ytdmiseen.

Entép4, jos timin paivin monimutkaisessa maailmassa yhdistyksen johtamisesta vastuussa olevalla henki-
16114 ei olekaan tarkkaa tietoa siitd, missa polku kulkee tai edes vilttamatta siitd, mihin ollaan matkalla?
Téllaisessa tilanteessa johtajuuden jakaminen voi olla ratkaisu. P4dmaééré ja polku sinne, mihin ikiné ollaan-
kin menossa, voidaan etsid yhdessa.

Taman julkaisun tarkoitus on kannustaa lukijoita tutkimaan jaetun johtajuuden mahdollisuutta omassa
yhdistyksessi. Jaetussa johtajuudessa ne tehtivit, joiden perinteisesti on ajateltu kuuluvan esim. yhdistyksen
puheenjohtajan toimenkuvaan, joko jaetaan mahdollisimman monelle toimijalle tai vaihtoehtoisesti toteute-
taan kokonaan yhdessa. Verkkojulkaisu on kirjoitettu ihmisille, jotka haluavat kehittdad suomalaista yhdistys-
toimintaa vaikuttavammaksi ja palkitsevammaksi. Tekstissa korostuu paikallisyhdistyksen nikokulma, mutta
jaettuun johtajuuteen liittyvia ajatuksia voi soveltaa yhta hyvin milld tahansa kansalaisjirjeston organisaatio-
tasolla.

Julkaisu on syntynyt Kansalaisfoorumin Jaettu johtajuus ja yhteisollisen oppimisen ohjaaminen kansa-
laisjdrjestossd -kehittamishankkeen perustalta. Hanketta rahoitti Opetushallitus, ja se toteutettiin yhdessa
Kansalaisfoorumin jasenjarjestGjen ja yhteistyokumppanien kanssa vuosien 2015 ja 2016 aikana.


https://www.etymonline.com/

Ensimmaisessi luvussa luodaan yleiskuvaa organisaatiosta ja niiden johtamisesta. Tamaén jalkeen siirrytaan
pohtimaan, miten jaettu johtajuus ja itseohjautuva toimintatapa istuvat timan paivan yhdistysten toiminta-
periaatteiksi. Toisessa ja kolmannessa luvussa haetaan virikkeitd yhdistyksen johtamiseen sosiokulttuurisen
innostamisen perinteesta (ks. Kurki 2000). Ensin etsitaan sosiokulttuurisen innostamisen syvinti olemusta
ja sen jilkeen haetaan innostamiseen ty0okaluja ns. hostaamisen perinteesté (host leadership, ks. McKergow
& Bailey 2014). Neljannessi luvussa paneudutaan jaettua johtajuutta ja itseohjautumista tukevan yhteisolli-
sen kulttuurin luomiseen. Viidennessa luvussa tarkastelun kohteena ovat toimintarakenteet ja arjen kiaytan-
not, jotka mahdollistavat uudenlaisen yhdistysjohtajuuden syntymista. Julkaisun kokonaisuutta ja eri luku-
jen suhdetta toisiinsa on valaistu oheisella orientaatioperustaksi tarkoitetulla kuviolla.

Yhteisdllinen
kulttuuri

™

| Jaettuun johtajuuteen
|nnosta]a. ja itseohjautumiseen
katalysaattorina perustuva yhdistystoiminta

7

Mahdollistavat
rakenteet

Jaettua johtajuutta ei tule ndhda kokoelmana toimintatapoja, vaan yksilokeskeisesti johtajuusajatte-
lusta poikkeavana johtajuuden hahmottamisen tapana. Yhteisollinen kulttuuri, toimintaa edistava
innostaja ja mahdollistavat rakenteet ovat edellytyksia sille, ettd jaettu johtajuus ja itseohjautuvuus voivat
syntya ja kehittyd yhdistyksessé. Yhteisollisessa jaetun johtajuuden toimintakulttuurissa yhdistyksen perus-
tehtava muotoutuu vuorovaikutuksen tuloksena, ei vain yhden johtotdhden ajatteluty6hon nojaten.



JOHTAJUUS JA SEN JAKAMINEN YHDISTYKSESSA

Tarvitaanko yhdistyksessé' _johtajia?

Yhdistystoiminnassa johtajuuteen liittyy usein ristiriitaisia tunteita. Timi on ymmarrettavai, koska yhdis-
tystoiminnan perusolemukseen sisiltyy vahva tasavertaisuuden ihanne. Thmiset ovat vapaaehtoisesti liitty-
neet yhteen edistiméin tarkeaksi kokemiaan asioita. Johtajuuteen puolestaan néayttda kovin helposti liitty-
van mielikuva jonkun henkilon korkeammasta statuksesta, oikeudesta kontrolloida muiden kayttaytymista ja
luvasta sanoa “viimeinen sana” silloinkin, kun henkilon mielipide ei ole sen perustellumpi kuin muidenkaan.

Johtajuuden ujostelu yhdistystoiminnassa on kuitenkin tarpeetonta ja jopa vahingollista. Johtajana toimimi-
seen on jo pitkdin ollut tarjolla inhimillisid 1ahtokohtia, jotka eivit aseta johtajaa ihmisend muita arvokkaam-
paan asemaan. Niinpa yhdistyksissd on mielekésté lahted kehittimiin johtajuutta ennakkoluulottomasti.
Yhdistyksissa tekemisen omistajuus kuuluu ldht6kohtaisesti kaikille, joten my0s johtajuuteen liittyvia kysy-
myksid voidaan tarkastella yhdessé ja hyvinkin luovasti. Johtajuuden voi ndahda tyonjaollisena kysymyksena,
kuten minka tahansa toimintaan liittyvan tekemisen.

Yhdistyksissi tarvitaan johtajuutta, on se sitten yhdelle ihmiselle luovutettua tai jaettua. Ilman johtajuutta
yhdistyksen toiminta on kirjaimellisesti epdjohdonmukaista. Johtajuudesta on myds tarkeda puhua daneen.
Se on aina jollain tavalla yhdistyksessa lasn4, joten on mielekasta luoda sille selkeit tavoitteet ja reunaehdot,
jotka kaikki hyvéksyvit.

Organisoitumisenjajohtamisen tapoja kautta aikain

Uusien toimintatapojen pohjustukseksi voidaan aluksi tarkastella sitd, milld tavoin ihmiset ovat kautta aikain
organisoituneet tavoittelemaan yhdessa tirkedksi koettuja asioita. Tassd kappaleessa tehddan aikamatka
organisaatioiden ja niiden johtamisen historiaan belgialaisen Frederic Laloux’'n opastamana. Ajatuksena on
johdattaa huomaamaan, miten paljon timén péivin johtamistavat voivat sisiltdaa kaikuja vuosisatojen tai
jopa vuosituhansien takaa.

Viisi organisoitumisen aikakautta

Laloux vaittaa kirjassaan Reinventing Organizations — A Guide to Creating Organizations Inspired by the
Next Stage in Human Consciousness (2013), etta ihmislaji on oman historiallisen kehityksensa ja oman
tietoisuuden tasonsa kasvamisen myota keksinyt uudenlaisia tapoja organisoitua ja tehda yhteistyota. Tama
kehitys on samalla vaikuttanut niihin tapoihin, joilla ihmiset ovat kunakin aikakautena johtaneet erilaisia
organisaatioitaan (Laloux 2013, 15).

Ihmislajin historian ndkokulmasta organisaatiot sanan varsinaisessa merkityksessa on melko uusi ilmio.
50000—100 000 vuotta sitten eldneiden vaeltavien heimojen tapa organisoitua ei poikennut paljon eldin-
ten laumakayttaytymisestd. Vaikka ihmisen henkinen kehitys kymmenien tuhansien vuosien aikana otti-
kin suuria askelia, ei vield 15000 vuotta sittenkéén ollut paljon merkkeja organisaatiokayttaytymiselle
ominaisesta selkeastd johtajuudesta ja tyonjaosta. Organisoituminen oli tuona pitkdna aikakautena siirtynyt
puhtaasti vaistonvaraisesta toiminnasta mystisiin uskomusjarjestelmiin perustuvaksi. (Laloux 2013, 15—16.)

Noin 10 000 vuotta sitten tapahtui organisaatiokayttaytymisen nikokulmasta merkittavia kehitysaskelia.
Maailmaan alkoivat syntya ensimmaiset imperiumit. Tietoisuuden kehittyminen ja yksilollistyminen antoivat
ihmiselle kyvyn tiedostaa itsensd muista ihmisisté erillisend yksilond. Tima paransi ihmisen kykya my6ta-
tunnon kokemiseen, mutta antoi my6s mahdollisuuden tietoisesti kiyttda muita ihmisid hyvikseen. Tamén
ajan valuutta oli Laloux’'n mukaan valta. Ehka tasta johtuen han kayttdaa timan ajan metaforana susilau-



maa. Lisdksi maanviljelyksen kehittyminen ja yhdelle alueelle asumaan jadminen mahdollisti ja jopa edel-
Iytti entistd johdonmukaisempaa toimintaa. Organisoitumisen nakokulmasta merkittdvaa oli tall6in tarve
selkeille tyonjaolle ja auktoriteettiasemaan perustuvalle kiskyvallalle. (Laloux 2013, 17—-18.)

Noin 4000 vuotta sitten syntyneet sivilisaatiot ilmensivit ihmisen uutta tietoisuuden tasoa ja tapaa elaa
yhdessa. Maanviljelys oli kehittynyt huimasti, ja yhteiskuntarakenteet olivat monimutkaistuneet sisiltaen
nyt hienovaraisia moraalikoodistoja ja kastijarjestelmén kehittymisen. Organisaatiokdyttidytymisen nakokul-
masta suunnittelun aikajanne oli pidentynyt merkittavisti, ja organisaatioihin oli mahdollista rakentaa pysy-
via hierarkkisia rakenteita. Merkittdvaa on, ettd suunnittelu ja toimeenpano toimintoina olivat eriytyneet:
joidenkin ihmisten tehtdvana oli ajatella muiden puolesta. Laloux’n mukaan suuri osa oman aikamme orga-
nisatorisesta ajattelusta ja toiminnasta ilmentéda edelleen taimén aikakauden johtamisen tapoja. Aikakauden
metaforaksi sopii hinen mukaansa armeija. (Laloux 2013, 18—23.)

Tieteellisen maailmankuvan syntyminen ja teollinen vallankumous noin 200 vuotta sitten mahdollistivat
jalleen uudenlaisen tavan organisoitua. Sen metafora voisi Laloux’n mukaan olla kone. Uutena elementtina
toimintaan tuli kasvun ja innovaatioiden lisidksi tarve ihmisten toiminnan ennakoitavuuteen ja luotettavuu-
teen. Aiemmin johtaja-asemaan etenemisen kannalta oli ollut oleellista fyysinen voima, syntyperi tai sosiaali-
nen status, mutta nyt johtajan tehtaviin oli mahdollista edetd my6s todistamalla oman patevyytensa. (Laloux
2013, 23-30.)

Muutama vuosikymmen sitten alkanut postmoderni aikakausi toi jalleen mukanaan uusia organisoitumi-

sen malleja. Tata aikakautta edustavissa organisaatioissa on edelleen jonkinasteiset hierarkkiset rakenteet,
mutta niiden sisélld on pyrkimys mahdollistaa organisaation jasenten suhteellisen itsendinen tydskentely ja
sita kautta suuremmat toimintavapaudet ja voimaantumisen tunne. Organisaation arvoilla katsotaan olevan
merkittava rooli sitd kautta, ettd ne luovat pohjan organisaation identiteetille ja kulttuurille. Lisdksi eri sidos-
ryhmien toiveet ja ndkemykset halutaan ottaa mahdollisimman hyvin huomioon toimintaa suunniteltaessa.
Tama ajan organisoitumisen metafora voisi hyvin olla perhe. (Laloux 2013, 30—34.)

Laloux’n mukaan kaikki viittaa siihen, ettd ihmiskunta alkaa olla valmis uudenlaisen organisoitumisen
tapaan. Han perustelee asiaa sill4, ettd ihmiset, sen enempai johtoasemassa kuin muissa tehtavissa toimivat,
eivit néaytd voivan kovin hyvin. Liséksi néyttaa siltd, ettd vanhat hierarkkiset organisaatiot eivit kykene enia
vastaamaan monimutkaistuneen maailman ihmisille ja ihmiskunnalle asettamiin haasteisiin. Uudentyyppi-
sen organisoitumisen metaforaksi Laloux ehdottaa elavid organismeja (living systems). Ne periaatteet, joita
uudenlaisissa organisaatiossa hdnen mielestédén tarvitaan, ovat itseorganisoituminen (self management),
mahdollisuus osallistua toimintaan kokonaisena ihmisené (wholeness) seki toiminnalle merkityksen antava,
kehityspotentiaalia sisdltava tarkoitus (evolutionary purpose). Johtajuus perustuu tdssi organisoitumisen
tavassa jaetulle johtajuudelle ja itseohjautumiselle. (Laloux 2013, 43—51.)

Yhdistys organisaatiomuotona sopii mita parhaiten jaetun johtajuuden ja itseorganisoitumiseen perustuvan
toiminnan koelaboratorioksi. Yhdistyksen jasenet ovat mukana toiminnassa omasta vapaasta tahdostaan,
joten suuri itsemédradmisoikeus ja matalat hierarkiat ovat paras mahdollinen tapa pitdd ihmiset innokkaina
mukana toiminnassa. Yhdistystoiminnalle usein luontainen vahva arvopohja antaa hyvit edellytykset yhtei-
sen muutosvoimaisen tarkoituksen l6ytdmiselle, jonka Laloux luettelee yhdeksi uudenlaisen organisoitumi-
sen peruselementiksi.



Viisi johtamisajattelun aikakautta

Samoin kuin erilaiset organisoitumisen periaatteet myos vallitsevat johtamisen kédytdnnot voivat sisiltaa
vahvojakin vaikutteita aikaisempien aikojen organisoitumisen ja johtamisen periaatteista. Niinpa tdmén
pdivan johtajilla saattaa omassa johtamisessaan olla jaanteita hyvinkin kaukaa menneisyydesta. (Laloux
2013, 15—51.)

Ennen varsinaista organisaatioiden aikakautta johtaminen perustui alkukantaisiin vaistoihin tai mysti-

siin uskomusjarjestelmiin. Jokainen tana paivana johtotehtavissi oleva ihminen voi kysya itseltdan, asuuko
hinen sisillaan edelleenkin pieni luolaihminen. Itsestdin selvda on, ettd johtajuuden rakentaminen pelkis-
tdan selkdytimestd nousevien impulssien varaan ei pidemmaén péalle vie yhdistystoimintaa eteenpdin.

Ensimmaisten varsinaisten organisaatioiden syntymisen myota (n. 10 000 vuotta sitten) voitiin alkaa puhua
organisaation johtamisesta sanan varsinaisessa mielessé. Laloux'n metafora susilaumasta kertoo, etti “valta
kuuluu sille, joka sen ottaa”. Tama kuvastaa hyvin tdimén ajan johtamisajattelua.

Seuraavalla organisaatioajattelun aikakautena n. 6 000 vuotta sitten alkoivat organisaatioiden rakenteet
hierarkisoitua ja virallisen aseman merkitys korostua. Jokaisen johtoasemassa olevan ihmisen on terveel-
listd miettid, kuinka paljon oma johtaminen perustuu virallisen aseman mukanaan tuomaan auktoriteet-

tiin. Asuuko meissa mahdollisesti pieni "vadpeli”, joka oikeassa olemisen tunnossaan ja asemaansa nojautuen
pomottaa muita. Jilleen on selvi, ettei armeijamainen hierarkkiseen asemaan perustuva auktoriteetti moti-
voi ihmisid miettimaan luovia ratkaisuja yhdistyksen haasteisiin.

Teollisen aikakauden, tieteellisen maailmankuvan ja myos valistusajattelun myota oli mahdollista syntya
uudenlaista johtamisajattelua, joissa painottuivat tavoitelahtdisyys ja hyotynikékulmat. Téllainen johta-
minen saattaa jo paremmin vieda yhdistyksen toimintaa oikeaan suuntaan. On téysin jarkeenkaypaa tehda
asiat taloudellisesti ja tehokkaasti varsinkin, jos resurssit ovat rajalliset. Tdssa johtamisperinteessa auktori-
teetti ansaitaan osaamisella, eikd omaa auktoriteettia ei ole tarve ylikorostaa. Organisaation jasenille anne-
taan tavoitejohtamisen hengessi oikeus melko vapaasti kayttad omia kykyja yhdistyksen tavoitteiden saavut-
tamiseksi.

Yhdistystoiminnan ndkokulmasta teollisen ajan johtamiskulttuurissa on kuitenkin yksi ongelma. Teollisuus-
laitoksilla on yleenséd omistaja tai omistajia, joiden edut liian usein menevit tyontekijoiden etujen edelle.
Pahimmassa tapauksessa tyontekijoiden tarpeista pidetddn huolta vain niin kauan kuin silld on positiivisia
vaikutuksia organisaation tulokseen. Yhdistystoiminnassa ei vastaavanlaista vastakkainasettelua ole, joten
johtamisen mallit kannattaa hakea toisaalta.

Postmoderni aika on tuonut johtajuutta koskevaan keskusteluun ja johtamisen kdytant6ihin uusia ulottu-
vuuksia, jotka ovat kuin luotuja yhdistystoimintaan. Uusissa malleissa organisaation jasenten voimaan-
tuminen ja motivoituneisuus on ymmarretty aivan uudella tavalla — ei vain vilttiméttoména pahana,
vaan my0s potentiaalisena menestystekijini. Sitoutuminen ty6hon (tai vapaaehtoistyohon) ei tarkoita
ainoastaan sitoutumista organisaation tavoitteisiin. Siind on my6s mahdollisuus pitda kiinni omista tavoit-
teista ja elaménarvoista, kunhan ne eivit ole riikeéssa ristiriidassa organisaation tavoitteiden kanssa. Thmi-
sen pitda voida kokea olevansa osallinen siihen, mitd ollaan tekemassa. Postmodernin ajan johtajuus perus-
tuukin yhtymékohtien 16ytdmiseen organisaation ja sen jisenten tavoitteiden vililla. IThanteena on osallistu-

misen ja osallisuuden mahdollistaminen.

Postmodernin ajan jilkeen tulevaa aikaa on joskus kutsuttu transmoderniksi ajaksi (esim. Hanhinen 2010,
21). Nimikkeella ei sindnsi ole merkitystd, mutta on hienoa ajatella, ettd jotain uutta on syntymissi. Uuden-



tyyppinen johtajuus, joka on télla hetkelld suuren mielenkiinnon kohteena, perustuu jaettuun johtajuuteen.
Siina valta ja vastuu jaetaan kaikkien toimijoiden kesken. Itse kunkin tehtdvana on johtaa seka itsedan etta
muita. Omaa kiyttaytymistd pyritdan muuttamaan niin, etté se tukee parhaalla mahdollisella tavalla yhteis-
ten tavoitteiden toteutumista. Samalla mietitdan, miten mind voin luoda muille edellytyksia heidan tehta-
vissddn onnistumiselle. Keskeistd on tiedon, kokemusten, ajatuksen, arvostuksen ja luottamuksen
jakaminen. Johtajuuden jakaminen voi tarkoittaa my®és sité, ettd konkreettiset johtamistehtévat jaetaan
useamman ihmisen hoidettavaksi (Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 91).

Johtajuus tekoina

Yksi tapa lahestya jaettua johtajuutta on tarkastella sitd kaytannollisten johtamistehtivien suorittamisen
nikokulmasta. Jos johtamiseen liittyvit tehtivit ja teot on hoidettu riittdvian hyvin, johtajuus ei ole hukassa.
Johtajuudesta saadaan pitava ote, kun se nahdaan todellisten ihmisten konkreettisina tekoina.

Johtamiseen liittyvistd tehtdvista ja teoista on hyva keskustella yhdistyksessi aivan samalla tavalla kuin
muistakin toimintaan liittyvista tehtavista. Ei ole olemassa ainoaa oikeaa méaaritelmaa sille, mita tehtavia ja
tekoja johtajuuteen tulisi liittda. Jokainen yhdistys vaatii omanlaistaan johtajuutta. Alla on kuitenkin ehdo-
tettu joitakin johtamistehtavii, joiden tulee olla riittdvan hyvassa hoidossa, jotta yhdistykselld on edellytykset
saavuttaa itselleen asettamansa tavoitteet.

Perustehtavain liittyvat johtamisperusteet

Yhdistyksen jasenilla késitys sen olemassaolon tarkoituksesta (missio) ja
tieto siitd, ketd varten se on olemassa.
Yhdistyksen perustehtivi on riittdvin selkeisti muotoiltu niin,ettd se motivoi
ihmiset laittamaan oman osaamisensa peliin.

Yhdistyksen jasenet tietdvit, millaisia konkreettisia, perustehtivista johdettuja
tavoitteita ja padmaééria toiminnalla pyritdan saavuttamaan, esimerkiksi
seuraavan vuoden aikana.

Yhdistyksen toimijat tietdvit oman tyonjaollisen roolinsa suhteessa
perustehtdvin toteutumiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen.
Yhdistykselld on riittavit resurssit padmairien ja tavoitteidensaavuttamiseksi
(osaaminen, rahoitus, tyovélineet jne.) tai vahintadnkin suunnitelma resurssien

hankkimiseksi,jos niita ei talla hetkella ole riittavasti.



Toiminnan yllépitamiseen liittyvat johtamistehtavat

Yhdistyksessa on mahdollisuus (ajat ja paikat) aidolle keskustelulle aina, kun
siihen on tarvetta.
Kaikki toiminnan kannalta oleellinen tieto kulkee kaikille niille ihmisille, jotka
tarvitsevat sitd omasta tehtévéstaan selviytyidkseen.

Yhdistykselld on keinot toiminnan arviointiin ja kyky kehittdatoimintatapojaan,
jos toiminta ei johda toivottuun lopputulokseen.

Yhdistyksessi on riittdvian turvallinen ilmapiiri, jotta ihmiset voivat olla 1asna
juuri sellaisina kuin ovat.
Yhdistykselld on kyky uusiutua ja sopeutua muuttuvan maailman sille

asettamiin haasteisiin.

Johta_javetoisuudesta |uopuminen

Maataloudessa tai liike-eldméssd maan tai tuotantolaitosten omistajuus néyttda asettavan omistajan ja tyon-
tekijat eriarvoiseen asemaan, mutta yhdistyksen kaikki jasenet ovat luontaisesti toiminnan omistajia. Yhdis-
tystoimintaan voidaan siksi erinomaisesti soveltaa jaetun johtajuuden ja itseohjautuvuuden periaatteita.
Yhdistystoimintaan liittyy myds vahva yhdenvertaisuuden arvo, joten johtajuutta on helppo tarkastella tyon-
jaollisena kysymyksena, tarkedna tehtdvana muiden tarkeiden tehtavien joukossa.

Jaettua johtajuutta ja itseohjautumiseen perustuvaa toimintaa yhdistyksissd puoltaa my6s toimintaympaéris-
ton valtava murros. Moniin yhdistysten kohtaamiin ongelmiin ei ole olemassa yksinkertaisia vastauksia, joten
joukon kirjessa tietda nayttava johtaja on mahdottoman tehtavin edessa pyrkiessdan yksin johdattamaan
joukot yhteiseen padmadraan. Parempaan lopputulokseen paastdian, kun paadmairista ja niiden saavuttami-
sen keinoista paatetaan yhdessa. Tassd auttavat myos erilaiset sahkoisen kommunikoinnin vilineet, jotka
mahdollistavat uudenlaisen yhdessi ajattelemisen yhdistyksissa.

Jaettujohta_juusja itseohjautuva toiminta kulkevat kasi kadessa

Jaettu johtajuus vaatii vastinparikseen itseohjautuvuutta kaikilta organisaation jaseniltd. Toiminnan tavoit-
teista ja keinoista niihin padsemiseksi padtetddn yhdessi. Thmisten motivoimiseen ei tarvita esimiehii, koska
organisaation perustehtévi sellaisenaan toimii tekemisen motiivina. My6s toiminnan arvioinnista ja mahdol-

lisista suunnan korjauksista sovitaan yhdessa.

Johtajuuden jakamisen ja itseohjautuvuuden suhdetta organisaatiossa voi havainnollistaa oheisen kuvion
avulla. Kuvan vasemmassa daripaassa vastuun kaikista johtajuuteen liittyvisté tehtavista katsotaan kuulu-
van yhdelle, johtajan statuksen saaneelle henkil6lle. Kuvion oikeassa laidassa kyse on tdysin itseohjautuvasta
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organisaatiosta, jossa kaikki valta ja vastuu on jaettu. Jalkimmaéisessé johtajuuteen liittyvit johtamisteot
tehdian yhteistuumin henkildiden toimesta, joista kukaan ei ole esimiesasemassa muihin nahden.

Johtaja tekee "\ Johtajuuteen liittyvat

kaikki johtamiseen teot tehdaan
littyvat teot yhdessi

Taysin johtajavetoinen Taysin itseohjautuva

yhdistys ~ —=p yhdistys

Jakamaton valta ja vastuu yhdistyksissia

Keskusteltaessa johtajuudesta ja sen jakamisesta, on otettava huomioon, etta virallisissa organisaatioissa
viralliseen johtaja-asemaan liittyy lakipykaéliin ja muihin sdddoksiin perustuvaa juridista vastuuta. Johtajan
tehtdvan vastaanottanut henkil6 voi olla kdyttdmétta omaan asemaansa liittyvaa valtaa, mutta asemaan liit-
tyvad vastuuta han ei paase pakoon. Vastuu saattaa liittyd yhdistyksen talouteen tai vaikkapa tyonantajana
toimimiseen. Lakipykalia ja saddoksid voidaan muuttaa, jolloin myds johtajuuteen liittyva vastuu voi saada
uusia muotoja ja merkityksid. Kuitenkin niin kauan kuin lait ovat voimassa, ne asettavat johtajuuden kehitta-
miselle yhdistyksissa selkedt reunaehdot.

Johtajuuteen liittyvista vallankaytosti ei valttimatta sdddeti laeissa, paitsi silloin kun on kysymys vallan
vaarinkaytosta. Sen sijaan yhdistyksen omissa sddnnoissi tai ohjeissa saattaa olla rajoituksia sen suhteen,
miten paljon valtaa voidaan jakaa. Kun johtajuutta jaetaan, jaetaan myds valtaa. Siksi vallasta ja sen erilai-
sista ilmenemismuodoista on hyvi keskustella mahdollisimman ennakkoluulottomasti.

Vaikeuskerrointa keskusteluun tuo se, etti johtajuuteen liittyvissa kysymyksissa liikutaan hyvin syvissd ihmi-
send olemisen peruskysymyksissi. Thmisen asema ja myos valta yhteison hierarkiassa — niin virallisessa kuin
epavirallisessa — maarittas yllattdvan paljon ihmisen identiteettid. Sitdkin paremmalla syylli johtajuutta on
syyta tarkastella mahdollisimman monesta ndakékulmasta.

Onko tiydellinen itseohjautuvuaus mahdollista?

Jaetusta johtajuudesta ja itseohjautumisesta voi myos tulla taikasanoja, joilla halutaan ratkaista kaikki yhdis-
tyksen ongelmat. Siksi on hyva miettid, kuinka pitkilti toiminta viime kédessé halutaan rakentaa jaetun
johtajuuden ja itseohjautuvuuden varaan, kuinka nopeasti uuteen toimintatapaan halutaan siirtya ja mita
taitoja siirtyminen tdhan suuntaan yhdistyksen jasenilta edellyttaa.

Uusiseelantilaisen Enspiral-verkoston perustajajasen Francesca Pick (2017) arvioi, etté tiysin hierarkiaton
organisaatio ei ole mahdollinen. Sen sijaan han pitda mahdollisena dynaamisia hierarkioita, joissa ihmisten
keskindinen asema hierarkiassa vaihtelee sen mukaan, kenella on missikin asiassa eniten tietoa ja kokemusta.
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Jaettu johtajuus edellyttdd uudenlaista ajattelutapaa. Joskus jaetusta johtajuudesta puhuttaessa tarkoitetaan
itse asiassa ihmisten osallistamista paatoksentekoon. Keskustelussa saatetaan korostaa ihmisten ideoiden,
nikemysten, osaamisen jne. merkitystd, mutta paatosvalta pidetdin tiukasti johtajien omaisuutena, eiki sen
jakamista edes harkita.

Uudenlaisen ajattelun lisdksi jaettu johtajuus edellyttad toiminnan muuttamista. Johtajavetoisuuteen tottu-
neen, valta-asemassa olevan henkilon on rohkeasti uskallettava luovuttaa valtaa ja vastuuta muille. Perintei-
seen alaisen rooliin tottuneiden taas on yhta rohkeasti uskallettava tarttua vallan ja vastuun kahvaan. Uutta
toimintatapaa harjoitellessa joudutaan todennékoisesti tilanteisiin, joissa kenellekédén ei ole aivan selvaa,
mistd kenenkin pitéisi vastata. Téllaisessa tilanteessa paluu perinteiseen johtajavetoiseen toimintaan on aina
mahdollista. Toinen vaihtoehto on tutkia, voisiko jaettuun johtajuuteen perustuva aito itseohjautuminen
sittenkin olla mahdollista.

Jokaisen yhdistyksen tulee edeti jaetun johtajuuden suuntaan omalla tavallaan. Itseohjautuvuus voidaan
asettaa ihanteeksi, jota kohti edetdan niin pitkalle ja siihen tahtiin kuin mika tuntuu hyvalti ja toimivalta.
Matkalla kohti itseohjautuvuutta voidaan myds etsii erilaisia vdlimuotoja johtajavetoisen ja itseohjautuvan
toiminnan valilla. Sosiokulttuurisen innostamisen inspiroima johtajuus on yksi vaihtoehto.

Ruohonjuuritason pohdiskeluja: Pydriiki toiminta ilman puheenjohtajaa?
Pilotti toteutettiin Nuorisotyon Seniorit rekistercimattoman yhdistyksen piirissa. Pilotin tutkijana toimi

Elna Hirvonen.

Entapa, jos yhdistyksessa ei nimeta puheenjohtajaa lainkaan, vaan otetaan toimintamalliksi keskenaan tasa-ar-
voisten vastuiden tiimity6. Miten se toimii ja mitka ovat poikkeamat totutusta puheenjohtajavetoisesta mallista?
Vastuutiimin varassa yli vuoden toiminut rekistersimaton yhdistys Nuorisotyon Seniorit selvitti kokemuksia
mallin toimivuudesta vertaillen toteutunutta toiminta-aikaa perinteisessa puheenjohtajan luotsaamassa johto-
kuntamallissa ja vastuutiimimallissa.

Yhdistyksen toimiessa vastuutiimin varassa todettiin vastuun jakautuneen konkreettisesti useammille hartioille
ja kokemukseen perustuvan osaamisen esilletulo ja muissa yhteyksissa opitut vastuunkantamistavat. Yhteydet
yhdistyksesta ulospain ja edunvalvonta ovat muodostuneet ongelmalliseksi, kun selkeaa edustusroolia ei ole ollut.
Tiimiyhteisvastuu yhdistyksessa on rakenne, joka hammentaa yhteistyokumppaneita. Kavi myds ilmi, etta sitou-

tumisen ongelmat eivat kuitenkaan poistu kokonaan.

Oppimista ja poisoppimista Nuorisotydn Senioreissa

Yhten3 oivalluksena Nuorisotyon Senioreiden pilotissa on se, etta Seniorit ymmarsivat vasta opiskelevansa jaet-
tua johtajuutta. Niinpa vastuutiimi paatti keskittya opiskelemaan seki jaetun johtajuuden filosofiaa etta niita
toimintamekanismeja, joita jaettu johtajuus edellyttaa. Francesca Pickin (2017) arviota lainaten tavoitteena on
dynaaminen organisaatio, jossa ihmisten tiedot ja kokemus maarittavat hanen asemansa yhteisossa, tilanteen
mukaan. Vastuutiimi pyrkii tekemaan tiimikokouksista ja muistakin senioreiden tilaisuuksista tietoisesti nykyista

enemman oppimistilanteita.

Nayttad olevan haastavaa irrottautua perinteisista vastuurooleista. Ne vastuutiimin seniorit, jotka ovat toimineet
myos perinteisessa johtokuntamallissa, kokivat hiukan muita vastuutiimildisia enemman epavarmuutta siita, tule-

vatko asiat aina hoidetuksi. Toisin sanoen, vanhat rakenteet ohjaavat toimintaa yllattavan paljon.
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Konkreettisena toimenpiteena Nuorisotyon Seniorit paatti tehda jasenkyselyn, jonka avulla avataan jaetun

¢ johtajuuden toimintamallia koko jasenistolle samalla, kun halutaan saada myos jasenisto osallistumaan nykyista

aktiivisemmin. Kysely tehtiin syksylla 2017.

Jatkossa haasteena tulee edelleen olemaan se, kuinka yhteistyckumppanit ja jopa rahoittajat saadaan vakuut-

tuneiksi siita, ettd toiminnan tavoitteet ja sisalto suunnitellaan ja paatetaan normaalin yhdistysdemokratian
keinoin, eli yleisissa kokouksissa.
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YHDISTYKSEN JOHTAMINEN INNOSTAMISENA

Psykoterapeutti, kouluttaja Britt-Marie Perheentupa jakoi erddssa tyonohjaajille tarkoitetussa tilaisuudessa
organisaatiot kolmeen kategoriaan: yhdessa olemista varten perustettuihin organisaatioihin, aidosti tehta-
vitietoisiin organisaatioihin ja tehtdviansa kadottaneisiin organisaatioihin. Yhdessi oleminen voi olla hyvin-
kin palkitsevaa, mutta suurimman tayttymyksen tunteen ihminen voi saavuttaa, kun hianelld on sosiaalisten
suhteiden lisdksi mahdollisuus olla mukana toiminnassa, jolla on yhteiskunnallista merkitysta. Aito osalli-
suus syntyy osallistumisesta merkitykselliseen tekemiseen ja tietoisuudesta, ettd omalla panoksella on tarkea
rooli pdamé&arien saavuttamiselle.

Thmisille osallisuutta tuottava ja samalla yhteiskuntaan vaikuttava yhdistys vaatii innostavaa johtajuutta.
Johtamisessa tarkeia on, ettd yhdistyksen jasenet ovat tietoisia yhdistyksen perimmaisista padméaarista.
Yhdistyksen perustehtavian on siis oltava sellainen, ettd se on helppo ymmartaa ja siitd on mahdollista innos-
tua. Sosiokulttuurisen innostamisen projekteissa toiminnan tavoitteet ja sithen tahtaavit toimenpiteet tyos-
tetddn yhteisen dialogin avulla. Osallistavan keskustelun kautta toiminnalle muotoutuu innostava paamaara.
Toimintaan on hyvi sitoutua, kun on itse saanut olla osallisena paAiméaarian muotoilemisessa.

On helppo kuvitella, ettd Suomen tuhannet ja taas tuhannet yhdistykset ovat syntyneet juuri innostamisen
kaltaisen prosessin lopputuloksena. Vuosien tai mahdollisesti vuosikymmenien aikana on kuitenkin yhdis-
tyksen sdantoihin kirjattu tarkoituspykald saattanut jo menettda ajankohtaisuuttaan tai alkuperdinen idea on
muuten jostakin syystd unohtunut. Juuri tillaisiin tilanteisiin ovat innostamisen menetelmit omimmillaan.
Yhdessa keskustelemalla voidaan yhdistyksen olemassa olon syy palauttaa mieleen. Tarvittaessa perustehtava
voidaan sanoittaa uudelleen, paremmin uutta aikaa ja muuttuneita olosuhteita vastaavaksi.

Yhdistystoiminta on luonteeltaan ihmisten syvista tunnoista syntynytta tekemisen paloa, joten toiminnassa
on usein sisddnrakennettuna halu muuttaa maailmaa ja jattda oma kadenjalki tapahtumien kulkuun. Sama-
ten yhdistystoimintaan liittyy vahva yhdessi tekemisen eetos. T4té eetosta on syyté vaalia huolella, koska
nykyaika suosii enemman liike-eldmaésta tuttua kaupankadynnin eetosta. Siini tavoitteena on tuottaa tuotteita
ja palveluja maksukykyisille asiakkaille rahallista korvausta vastaan. Yhdistystoimintaankin voi liittya tuottei-
den tai palvelujen myyntia, mutta kaupankaynnin ylikorostuminen saattaa hdivyttda toiminnan alkuperiisen
tarkoituksen taka-alalle.

Innostamisen perinteesta vaikutteita ammentavassa yhdistystoiminnassa ihmiset tulevat tietoiseksi omasta
roolistaan yhdistyksessd, yhteiskunnassa ja maailmassa. Samalla heidén on helpompi hahmottaa yhdistystoi-
minnan mahdollisuudet muuttaa yhteiskuntaa ja maailmaa (ks. Innostuskirja.Nyt 2004). My6s yhdistyksen
johtamisen voi hahmottaa innostamisena, mika tarjoaa kultaisen keskitien johtajavetoisen ja taysin itseoh-
jautuvan toiminnan vililla. Innostajan ero perinteiseen johtajaan verrattuna on siini, etta vaikka hén toimisi
hyvinkin aktiivisesti esimerkiksi kdynnistamalla erilaisia prosesseja tai koordinoimalla yhdistyksen toimin-
taa, hénelld ei ole méaraysvaltaa muihin ihmisiin ndhden. T4ssé luvussa pohditaan, miten sosiokulttuurisen
innostamisen ideoita hyodyntamalla on mahdollista eldvoittaa yhdistystoimintaa ja uudistaa sen johtamista.

Sosiokulttuurisesta innostamisesta puhuttaessa korostetaan eri yhteyksissa erilaisia innostajuuden piirteita.
Jaetun johtajuuden nikokulmasta tarkasteltuna on hyddyllista keskittyd kolmeen innostamisen perusele-
menttiin: kaikkien toimijoiden vilisen dialogin laatuun, oppimista tukevaan tutkimuksellisuuteen ja muutok-
seen tdhtddvaan toiminnan perusvireeseen. Niitd peruselementteja on kuvattu seuraavaksi. Luvun lopussa

taas avataan innostajana toimivan ihmisen ominaisuuksia ja tehtavia.
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Sosiokulttuurisen innostamisen taustaa

Sosiokulttuurinen innostaminen toimintamuotona sai alkunsa Ranskassa toisen maailmansodan jéalkeen.
Sodanjalkeisiin ankeisiin olosuhteisiin haluttiin tuoda innostamisen menetelmilla toivoa. Ranskan kielessa
toimintamuotoa kuvaavaksi termiksi vakiintui animation socioculturelle. Latinan kielen sana anima tarkoit-
taakin elamaa tai elahdyttamisté. Sosiokulttuurisen innostamisen Suomeen tuonut Leena Kurki sanoo
aiheesta kirjoittamassaan teoksessa osuvasti: “innostaminen on elamén antamista, motivoitumista, suhtee-
seen asettumista ja toimimista yhteison puolesta” (Kurki 2000). Suomen kielessa kayttoon otettu termi
innostuminen viittaa ihmisten sisdiseen motivaatioon ja inspiroitumiseen. Molemmat niisti luovat erinomai-
sen perustan itseohjautuvalle jarjest6toiminnalle. Leena Kurki onkin todennut, ettd suomalaisten kansanliik-
keiden (esim. nuorisoseuraliike) toiminta on itsessddn edustanut sosiokulttuurista toimintaa (Kurki 2000).

Sosiokulttuurisessa toiminnassa painottuvat seki toiminnan yhteisollinen etta kulttuurinen ulottuvuus.
Toiminnan yhteisollinen ulottuvuus ilmenee toimijaldhtdisyyteni, osallistumisena, osallisuutena ja yhdessa
kasvamisena. Toiminnan kulttuurisen ulottuvuuden katsotaan usein viittaavan kulttuuristen ja taideldhtois-
ten menetelmien hyodyntamiseen, mutta kaikkein syvallisimmassa merkityksessa se viittaa maaratietoiseen
pyrkimykseen saada toiminnalla aikaan yhteiskunnallisia ja kulttuurisia muutoksia. (Kurki 2000.)

Silloin kun pyrkimyksena ovat syville menevit yhteiskunnalliset muutokset, puhutaan usein innostami-

sen kuumasta maailmasta. Innostamisen kylmassa maailmassa toiminnan tavoitteena on enemman elamys-
ten tarjoaminen kuin yhteiskunnallinen muutos. Siind missi innostamisen kylméssi maailmassa kysymys on
elamyksien tuottamisesta jopa kaupallisessa mielessd, on innostamisen kuumassa maailmassa tavoitteena
pyrkii elaman peruskysymysten dareen. (Kurki 2000.)

Kaiken keskiossi toimijoiden vilinen dialogi

Dialogi on yksi innostamisen ydinkasitteistd. Se on my0s ainoa keino vilttad ylhaalta tai vain muutaman
ihmisen toimesta johdetun yhdistystoiminnan karikot. Innostamisen hengesta kumpuava yhdistystoiminta
lahtee liikkeelle kaikkien toimintaan osallistuvien ihmisten tarpeista, unelmista ja intohimoista, ei niinkaan
organisaation tai sen piirissi auktoriteettiasemaan kohonneiden ihmisten nikokulmista. Niin toiminnan
tavoitteista kuin niiden tavoittamiseen tahtdavista keinoistakin paitetdan yhdessi tasavertaisuuteen perustu-
van dialogin avulla.

Aito dialogi vaatii taitoa ja tahtoa. Viime kédessi siind on kysymys ihmisten vilisestd onnistuneesta vuoro-
vaikutuksesta — siiti, ettd ihmiset suostuvat kuulemaan ja kokevat tulevansa kuulluiksi. Kysymys on halusta
uskaltautua tasapuoliseen suhteeseen muiden toimijoiden kanssa. Aito Mina-Sind-suhde on avoin, suora,
molemminpuolinen ja ldsndoleva. Toinen ihminen kohdataan aidosti ja vertailematta, koko olemuksella.
Mina-Se - eli subjekti-objekti -suhteessa toinen koetaan esineeni, eika hianta osata kuunnella. Paulo Freire
korostaa persoonaksi kasvamisen perusedellytykseni aitoa, autenttista dialogia, jonka avulla voimme saada
tietoa toisten kokemasta todellisuudesta ja estda vieraantumistamme toisista. Tietiminen onkin aina vuoro-
vaikutussuhde, dialoginen prosessi. Siksi todellisuus, joka ei ole yhteydessi toiseen ihmiseen, on keinotekoi-
nen. Aidossa dialogissa kaksi tai useampi ihminen pohtii ja arvioi seké luo uudelleen elamansa todellisuutta.
Dialogi luo pohjan niin yksil6iden kuin organisaatioidenkin oppimiselle ja uudistumiselle. (Ks. Kurki 2000;
Kinnunen & Penttild & Rantala & Salonen & Tervo 2003.)

Tutkimuksellisuus avaimena oivaltamiselle ja yhdessi oppimiselle

Sosiokulttuurisessa toiminnassa maailman muuttaminen ja inhimillinen kasvu kulkevat kasi kadessa.
Samalla tavalla yhdistystoiminnasta jaa parhaimmillaan jalkid niin ymparoivaan maailmaan kuin yhdistyk-
sessd toimiviin ihmisiin. Sekd maailman muuttaminen ettd ihmisené kasvaminen vaatii oppimista ja oivalta-

15



mista. Sosiokulttuurinen innostaminen sisaltadkin kolme keskeistéd, oppimiseen liittyvda elementtia: havah-
tumisen, tutkimuksellisuuden ja arvioinnin (Kurki 2000).

Havahtumisella viitataan siihen hetkeen, jolloin ihminen tai ryhma ihmisié oivaltaa, ettd asiat eivat olekaan
sitd, miltd ne ndyttdvit. Havahtuminen voi tarkoittaa pienen “hiushalkeaman” syntymista ihmisen maail-
mankuvaan tai mindkuvaan. Tadllainen hiushalkeama toimii parhaimmillaan voimakkaana toiminnan motii-
vina. Asioille tiytyy tehdi jotain!

Havahtuminen voi myds toimia motiivina tutkia asioita perin pohjin. Mutta koska ihmiselld niyttds olevan
vahva taipumus uskoa siihen, milti asiat nayttavit, voi myos olla, ettd havahtumista ei tapahdu ennen kuin
asioita on tutkittu pintaa syvemmalta. Tutkimuksellisuus on joka tapauksessa ominaispiirre, jota ilman sosio-
kulttuurista innostamista sen enempéa kuin vaikuttavaa yhdistystoimintaa on vaikea kuvitella.

Tutkimuksellisuuden kisitteelle ei ole syyta antaa liian juhlallisia tulkintoja. Thmisen sisddn rakennetusta
uteliaisuudesta ei ole pitkd matka sosiokulttuurisen innostamisen tarkoittamaan tutkimuksellisuuteen.
Kannattaa korostaa tutkimuksellisuuden kepeytti ja seikkailullisuutta. Ymparoiva todellisuus, jota halutaan
muuttaa ja kehittiaa, on tunnettava perusteellisesti. Ympariston ennakkoluuloton analysointi on avain sosio-
kulttuuriseen toimintaan. Riittdvéan vakuuttava tutkimustieto antaa toiminnalle sellaisen painoarvon, joka voi
toimia ratkaisevana tekijana suuriinkin yhteiskunnallisiin muutoksiin. (Kurki 2000, 98-107.)

Tutkimuksellinen ote ja kyltyméaton halu oppia uutta antavat uudenlaisia merkityksid toiminnan arvioimi-
selle. Arviointi ei ole vain valttdmaton paha, vaan oppimista ja oivaltamista vauhdittava kaytanto. Arvioin-
nille on luotava edellytykset jo toimintaa suunniteltaessa. Tavoitteet on asetettava niin, ettd niiden saavutta-
mista on helppo seurata. Arviointi on parhaimmillaan koko toiminnan ajan jatkuvaa toiminnan tarkastelua,
jolla luodaan edellytykset uudistumiselle. (Kurki 2000, 150-151.)

Sosiokulttuurisessa innostamisessa itsearvioinnilla, eli oman toiminnan arvioinnilla, on keskeinen merkitys
(Kurki 2000, 151). Se on keino tunnistaa ryhmén toiminnan vahvuudet ja parantamista kaipaavat alueet. Kun
itsearviointi on jatkuvaa, se tuo ryhmaille palautetietoa toiminnan onnistumisesta, tuloksellisuudesta ja kehit-
tdmistarpeista. Itsearvioinnin avulla on helppo vaikuttaa toimintaan, koska paatokset tekee sama ryhma, joka
ne myos toteuttaa.

Toiminnan arviointi luo pohjaa uusille havahtumisille. Sosiokulttuurista toimintaa voikin tarkastella ns.
toimintatutkimuksellisen syklin nakoékulmasta. Syklissé toistuu spiraalin omaisesti toiminnan suunnittelu,
itse toiminta, kriittiseen havainnointiin perustuva toiminnan arviointi, tarkentunut toimintasuunnitelma jne.
(mm. Kurki 2000.)

Innostava johtaminen on katalysaattorina toimimista

Saattaa kuulostaa paradoksaaliselta, mutta itseohjautuva toiminta ei ohjaudu itsestdén. Tarvitaan joku, joka
virittda ja yllapitia aitoa dialogia silloin, kun sellainen ei ota syntydkseen. Tarvitaan joku, joka koordinoi yhtei-
sollisten padtosten tekemisté toiminnan padmaaristi silloin, kun erilaiset ehdotukset paamairista uhkaavat
tukahduttaa toinen toisensa. Ja tarvitaan joku, joka kannustaa tutkimaan asioita pintaa syvemmalt silloin,
kun on houkutus tyytya ensimmaéiseni mieleen tuleviin ratkaisuihin. Sanalla sanoen tarvitaan innostajaa.

Jean Claude Gilletin (1995) mukaan innostajana toimiminen nayttaisi edellyttdvian innostajalta osaamista
kolmella eri tehtavédalueella. Gillet puhuu helpottamiseen ja vilittdjana toimimiseen liittyvista tehtavista,
tuotannollisista tehtavistd seka tehtavisti, jotka edesauttavat valaistumista (Kurki 2000, 77-79).

Helpottamisen ja vilittimisen tehtivié toteuttaessaan innostajat ovat fasilitaattoreita, ryhméan elaméan
helpottajia, organisoijia, tavoitteiden ja metodien asiantuntijoita, kommunikaatiorakenteiden luojia, keskus-
telun ja reflektion koordinoijia seké strategioiden suunnittelijoita. Fasilitointi perustuu ryhmaprosessien
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suunnitteluun ja toteuttamiseen. Fasilitoinnilla lisatdan monimuotoista keskustelua ja herkistetaan luovuutta
ja helpotetaan niin tavoitteen toteutuminen. (Kurki 2000, 78-79.)

Tuotannollisessa tehtdvissi innostajan haasteena on kanavoida ryhmaissi olevaa energia toiminnaksi,
jonka tuloksena syntyy tuotos. Perinteisissé sosiokulttuurisen innostamisen projekteissa tima tuotos voi
olla esimerkiksi esitys tai performanssi. (Kurki 2000, 78.) Yhdistystoiminnan kontekstissa tuotos maaraytyy
yhdistyksen tarkoituspykélan mairittimien toiminnallisten tavoitteiden mukaisesti.

Gillet'n mukaan innostajan tehtédvina on myos luoda edellytyksii valaistumiselle. Valaistumista ei tassa
kiyteta sanan uskonnollisessa merkityksessd, vaan pikemminkin silli viitataan jo aiemmin puheena ollei-
siin havahtumisen hetkiin. Niissi sindnsi voi olla jotain piirteitd, joita voisi kutsua pyhiksi. Keskeisell4 sijalla
ovat tunteet, asenteet ja havaintokokemuksen ulkopuolelle jaavit ilmiot. Innostaja pyrkii selkeyttimaian naita
toiminnallaan. Kun innostamisen ideologia ja metodologia tuodaan fasilitoivaan johtamiseen, toiminta syve-
nee ja jalostuu. Fasilitaattori ei ole enda vain helpottaja, vaan valaistumisen tuoja seki yhteisén puolesta ja
sen kanssa taisteleva innostaja. Valaistuminen luo tilaa utopioille, vapauttaa puhetta, selkiyttaa tunteita, edis-
tdd sosiaalista kiinteyttd, lisid motivaatiota, ymmarrysté ja tietoisuutta seki toiminnan tavoitteellisuutta.
(Kurki 2000, 79.)

Ruohonjuuritason pohdiskeluja: Sukupolvelta toiselle

Pilotti toteutettiin Ruotsinsuomalaisten Keskusliitossa ja sen vetajana toimi Raija Airaksinen-Bjorklund.

Sukupolvenvaihdos on hyva tapa punnita yhdistyksen elinvoimaisuus. Miten uusi sukupolvi kiinnittyy yhteiséon,
jonka olemassaolo perustuu edellisen sukupolven yhteiseen kokemuspohjaan? Aktiivitoimijoiden ikaantyminen ja
vastuun kasautuminen yksien ja samojen toimijoiden harteille on suuri haaste. Pilotti keskittyi paikallisyhdistys-

ten kehittamistarpeisiin tasta nakokulmasta.

Vastausten |6ytamiseksi pidettiin kehittdmisseminaareja useassa paikallisyhdistyksessa seka toteutettiin jase-

niston odotuksia kartoittava kyselytutkimus. Keskusteluihin osallistuneet henkilot tunnistivat selkean tarpeen
laajalle yhteistyolle muiden yhteiskunnallisten toimijoiden kanssa. Maahanmuuttajayhdistyksen ei kannata :
kapertya itseensa. Tulevaisuuden maahanmuuttajayhdistyksen mielikuvatavoitteeksi linjattiin "smart, smidig ja

modern” (fiksu, ketterd ja moderni).

Jalkautuminen suomalaiset juuret omaavien keskuuteen antoi arvokasta tietoa siita, mika jasenistoa kiinnostaa
ja millaiseen toimintaan he olisivat valmiita osallistumaan. Pilotin yhteydessa jarjestettiin nuorille kielikursseja ja
lapsiperheille perinneruokakursseja juhlapyhiin liittyen. Valmistettiin mm. joulutorttuja, munkkeja ja karjalan-
piirakoita. Lapsille suunnattuja toimintapaivia jarjestettiin yhteistyossa muiden paikallisten toimijoiden kanssa.
Suurin koitos oli yhteinen teatteriprojekti, johon osallistui yli 30 eri-ikaista alueen ruotsinsuomalaista. Nimensa
mukaan Yhdessa — Tillsammans -esityksen valmistumiseen osallistui myds uusia, ei-aktiiveja nuoria ja lapsia.
Vuoden kestineen projektin aikana Suomi-seuran toimintaan mukaan tuli toivottua lisapotkua. Kielitaito parani,

ymmarrys omista juurista avautui ja ennen kaikkea kiinnostus toimintaan lisaantyi.

Osallistuminen toimintaan tuki ihmisten ryhmaan kuulumisen tunnetta. Tama puolestaan lisasi sitoutumista ja

halua ottaa aktiivisempaa roolia maahanmuuttajayhdistysten pyrkiessa pitamaan ylla kontaktia omiin juuriin.

Toiminnan myata sukupolvet kohtaavat ja perinnetietous siirtyy kuin itsestaan. Oleellista on, etta tarjotaan

mahdollisuuksia osallistumiselle, mutta jatetaan ihmiselle vapaus valita, tuleeko viela toisenkin kerran. Saadun
» »

palautteen mukaan uudenlainen toiminta oli innostavaa: "taalla olikin mukavaa”, emme olisi arvanneetkaan”.

Se, mika ensimmaista maahanmuuttajasukupolvea innosti, ei kiinnosta nuorempaa ikapolvea lainkaan. Halua
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jen ompelemiseen.

Vanhasta irti paastaminen ja totutusta poikkeaminen on jarjestoaktivisteille suuri haaste. Kun sen kerran uskal-

tautuu tekemaan, voi yllattya positiivisesti. Pilotissa luotiin uutta ruotsinsuomalaista kulttuuria, jolla on juuret
Suomessa, mutta jota voi tehda jopa ruotsiksi.
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INNOSTAJAN KUUSI ROOLIA

Thminen saa omalle toiminnalleen selustatukea erilaisista rooleista. Tiettyyn rooliin sukeltaessaan ihminen
tarkastelee maailmaa sellaisten “silmalasien” kautta, jotka auttavat hanta kiinnittimaan huomionsa juuri
tdman roolin kannalta oleellisiin asioihin. TAm4 puolestaan auttaa ihmisti toimimaan jarkevisti eteen tule-
vissa tilanteissa, mikali rooli vain on oikein valittu.

Tassa luvussa tarkastellaan innostajan kuutta roolia englantilaisten Mark McKergowin ja Helen Baileyn
kirjaa Host — Six New Roles of Engagement (2014) referoiden. McKergow ja Bailey ovat kirjassaan tutkineet
johtajuutta hostauksen eli kutsujen iséntdna tai eméntana toimimisen kielikuvaa hy6dyntien. Hostaukseen
perustuvalle johtamiselle on vaikea 10ytdd luontevaa suomalaista vastinetta. Voitaisiin ehki puhua vieraanva-
raisesta johtajuudesta, mutta puhumme téssi oppimateriaalissa innostajuudesta, koska hostaava ote toimin-
taprosessien ohjaamiseen on niin lahella sosiokulttuurisen innostajan toimintatapaa. Saman tyyppisesta
ajatusmaailmasta kumpuavat myos viime vuosina usein kéytetyt fasilitoivan tai valmentavan johtamisen
kasitteet. Kaipuu uuden tyyppiseen johtajuuteen ei kuitenkaan ole mikaan uusi ilmi6. Jo muinaiset kiinalaiset
puhuivat johtamisesta kitilonad toimimisen metaforaa hyviksi kdyttden. Ajatuksena oli, ettd kun hyvi johtaja
on toiminut, voi kansa sanoa, ettd “me teimme sen” (Heider 1998).

Iséntidna tai eméntini toimiminen johtamisen metaforana auttaa kehittdméaén toimintaa jaetun johtajuu-
den ja itseohjautuvuuden suuntaan. Lahestymistavan avulla voidaan valttda sankarijohtajuuden ja palvelevan
johtajuuden sudenkuopat. Myytti johtajasta sankarina on ehka yleisin rooli, johon johtaja mielelldan pyrkii
jajohon hinet mielellddn asetetaan. Taméan kielikuvan ongelmana on, ettd sankarin vastinparina ovat uhrit
tai pelastettavat ihmiset, jotka pelastuttuaan asettavat sankarin tarpeettomasti jalustalle. Jaetun johtajuuden
ajatuksena taas on, ettd jokainen voi omalla vuorollaan toimia innostavana johtajana ja loistaa. Palvelevan
johtajuuden ongelmana taas on se, etta palvelija tarvitsee vastinparikseen itsensi yldpuolella olevan mestarin
tai herran. Innostava johtajuus puolestaan perustuu tasavertaisuuteen ja samanarvoisuuteen.

Host-sanan etymologinen tausta vahvistaa késitysti siitd, ettd johtajuutta on mielekista tarkastella timan
kielikuvan kautta. Host-sanan kantasana on nimittdin ghosti, josta on johdettu englannin kielissd johdettu
sanat host (isénti tai eminti) ja guest (vieras). Tima auttaa kiinnittimaan huomion enemman ihmisten vali-
siin suhteisiin kuin esim. johtajaan tai johdettaviin. Mark McKergow totesikin hostaukseen perustuvaa johta-
juutta kisitelleessi seminaarissa, ettd johtajuudessa on kysymys nimenomaan ihmisten vélisisti suhteista
("it’s all about relationships”). Toimiva, tasavertaisuuteen perustuva dynamiikka ihmisten valilld saa asioita
tapahtumaan, koska kaikki mukana olijat ovat yhta paljon kasilla olevan toimintaprosessin omistajia. Yhdis-
tystoiminta on perinteisesti juuri tillaista tasavertaisuuteen perustuvaa toimintaa. Tavoitteisiin on helppo
sitoutua, kun kyseessa ei ole jonkun muun “agenda”, vaan asia, jolle ihmiset ovat itse vapaaehtoisesti vihkiy-
tyneet. Toimintaa vie eteenpéin ihmisten sisdinen motivaatio.

Yhdistyksessi toimivilla ihmisilld voi olla eri tilanteissa vaihtelevia asemia, joissa he voivat ottaa erilaisia
johtamisrooleja. Jaettu johtajuus huomioi siten yhdistyksen aktiivisten jasenten erilaiset taidot ja taipumuk-
set. Seuraavaksi paneudutaan lahemmin innostajan hostauksen kielikuvaan perustuviin rooleihin.

Ensimmainen rooli: Aloitteentekijé'

Aloitteentekijian (Initiator) rooli on ehka keskeisin innostajan kuudesta roolista, koska aloitteentekijana
innostajan tehtdvini on saada asioita tapahtumaan. Nopean muutoksen keskelld yhdistys joutuu uusiutu-
maan ja kehittyméaén jatkuvasti. Kehittymistarpeita on kahdenlaisia. Ensinnékin olemassa olevia toimintoja
pitia tehda entistd paremmin ja tehokkaammin niin, etta kdytettavissa olevia resursseja ei hukata ja tekemi-
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selle asetetut tavoitteet toteutuvat sujuvammin. Samaan aikaan on etsittéava rohkeasti uusia toimintamahdol-
lisuuksia tai jopa ajateltava koko toiminta uusiksi. (McKergow & Bailey 2014.)

Frank Martela puhuu Karoliina Jarengon kanssa toimittamassa kirjassa Itseohjautuvuus — miten orga-
nisoitua tulevaisuudessa? kehittimistyosta jalostamisena ja seikkailemisena. Jalostaminen viittaa olemassa
olevien toimintojen tekemiseen paremmin ja vaikuttavammin, seikkaileminen taas uusien asioiden ja toimin-
tatapojen kehittdmiseen (Martela ja Jarenko 2017, 20). Aloitteentekijian roolissa innostajan tehtdvina on
kaynnistaa prosesseja molemmilla kehittdmisen osa-alueella.

Aloitteentekijan rooliin liittyy kolme keskeistd tekemisen vaihetta. Ensin innostajan tulee huomata, etta jolle-
kin asialle pitda tehda jotain. Toiseksi hanen pitda saada kehittdmistyo kdyntiin, ja kolmanneksi hdnen tulee
reagoida siihen, mitd toiminnan edetessa alkaa tapahtumaan. Jaetun johtajuuden nikékulmasta on oleel-
lista, ettd innostaja ei tule muiden luo valmiiden, seikkaperiisten toimintasuunnitelmien kanssa. (McKergow
& Bailey 2014.)

Kun aloitteentekija havaitsee jonkin asian kutsuvan yhdistysté toimenpiteisiin (call to action, calling ques-
tion), hanen tulee ensin punnita, onko ratkaisua vaativa kysymys niin tarkei, etti se vaatii vastausta. Pitaako
jonkin oikeasti muuttua, ja ovatko ihmiset valmiita tekem#in asian eteen jotain nyt heti? Asia voi olla hyvin
pieni tai se voi tarkoittaa koko tdhanastisen toiminnan uudelleenarviointia. (Mt.)

Kehittamistyon kaynnistdmisessa aloitteentekijan on osattava kiinnittdd samanaikaisesti huomiota kahteen
asiaan. On tarkedi, ettd muutostarpeen takana olevat suuret tarpeet, toiveet ja visiot eivit passe unohtu-
maan. Yhta tarkedd kuitenkin on, ettd kehitettdvin asian eteen voidaan ottaa ensimmaiset askeleet jo tdndian
tai huomenna. Ensimmaiset askeleet eivit saa olla sellaisia, jotka vaativat suuria ponnisteluja. Lisaksi ensim-
mdisten askelten pitai olla jarkeenkiaypia niin, ettd niiden kytkos kehittdmistyon taustalla olevaan tarpeeseen
tai ideaan sailyy. (McKergow & Bailey 2014.)

Jos muutostarve on ollut tarked, aloitteentekijan velvollisuus on seurata kehittimistyon etenemista ja
reagoida, jos prosessi pysdhtyy tai kddntyy vadraan suuntaan. Tilannetta arvioidessaan aloitteentekiji voi
pohtia muiden toimijoiden kanssa: Mika toimii? Mitka asiat ovat paremmin? Missé asioissa olemme edisty-
neet? Onko toiminta pysynyt niiden kehittdmistavoitteiden mukaisena, joita alun perin ldhdettiin toteutta-
maan? Jos vastaukset ndihin kysymyksiin eivit ole toivotunlaisia, on rohkeasti tarkistettava suunnitelmia.
(Mt., 82—95.)

Toinen rooli: Kutsuja

Jaettuun johtajuuteen perustuvassa yhdistystoiminnassa ei ole tarkoituksenmukaista osallistaa ihmisid
kaskyttamalld, vikittelemalla tai vaatimalla. Kutsujan (Inviter) roolissa innostajan tehtdvana ei ole houku-
tella ihmisia tekeméén jotain sellaista, mitd he eivit halua tehda. Yhdistystoimintaan mukaan tuleminen
perustuu ihmisten vapaaehtoisuuteen, joten toiminta on rakennettava sellaiseksi, ettd se mahdollistaa vapaa-
ehtoisen sitoutumisen myos jatkossa. Sellaisessakin tapauksessa, jossa yhteison jdsenet ovat jo pitkddn toimi-
neet yhdessi, Mark McKergow ja Helen Bailey (2014) kannustavat innostajia ajattelemaan motivointia
mukaan kutsumisen hengessa (thinking invitationally). Tavoitteena on puhutella ihmisten sydamia. Jos tiet-
tyyn kehittdmistehtévadn 10ydetiddn oikeat ihmiset, he tulevat mukaan avoimin mielin ja tiynna toimintatar-
moa. Thmisten on helppo sitoutua padmaaranaan, jonka he kokevat omakseen.

McKergow ja Bailey (2014) puhuvat pehmeista vallankaytosta ja viittaavat Harvardin yliopiston professoriin
Joseph Nyen ajatteluun. Siind missd kova valta usein turvautuu negatiivisten sanktioiden avulla motivoin-
tiin, pehmea valta maalaa mielikuvia toiminnan positiivisista seurauksista. On tilanteita, joissa pehmea valta
ei riitd, vaan ihmiset pitdi saada auktoriteettiasemaa hyddyntden ymmartdméaén, mité voi tapahtua, jos nyt ei
toimita oikealla tavalla. Nain ei kuitenkaan saa kdyda kovin usein. Jos toimitaan jaetun johtamisen periaat-
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teen mukaisesti, kuka tahansa, jolle on annettu vetovastuu jostain asiasta, voi toimia "ruotuun palauttajana”,
jos muut eivit tee yhdessi sovittuja tehtivia sovitulla tavalla.

Mukaansa tempaavan kutsun pitdd McKergowin nakemyksen mukaan sisaltia kolme tarkeda elementtia. Sen
pitéda sisiltdd huomionosoitus, sen pitdd olla houkutteleva ja siihen pitda voida vastata sekd myonteisesti ettad
kielteisesti.

Huomionosoituksen tarkoituksena on kertoa kutsun saajalle, miksi juuri hanet halutaan mukaan. Henki-
lokohtainen kutsu tuntuu aina hyvalti ja saa vastaanottajan tuntemaan itsensa tarkeéksi. Kun kerrot mita
taitoja, ominaisuuksia ja vahvuuksia arvostat vastaanottajassa, tima saa hinet kokemaan itsensa arvok-
kaaksi. Kannattaakin miettia huolella etukiteen, kenet halutaan mukaan juuri tihan projektiin. (McKergow &
Bailey 2014.)

Kutsun pitaa olla houkutteleva ja antaa kutsutulle selked kuva siitd, millaiseen toimintaan hianté ollaan pyyta-
massd mukaan. Millaisia tarpeita ja toiveita toiminnan on tarkoitus tayttaa, millaisiin perimmaisiin tavoittei-
siin, pAdmaariin ja visioihin toiminnalla halutaan tdhd&ata? (Mt.)

Hyvian kutsun ehdoton edellytys on valinnanvapaus. Jotta ihminen voi sanoa kylla tarkoittaen sita tdydel-
lisesti, taytyy olla mahdollisuus sanoa my®os ei. Positiivinen ei on parempi kuin vastentahtoinen kylla. Sita
paitsi kutsu, josta ei voi kieltdytyd, on enemman kasky kuin kutsu. (Mt.)

Mukaan kutsumisen ja mukaan kdskemisen ero voi joskus olla hienovarainen, joten varsinkin, jos tehta-
vat itsessdan eivit ole kaikkein mukaansatempaavimpia, innostajan kannattaa olla tarkka sanavalinnois-
saan ja asenteissaan. On viisasta kéyttdd mieluummin positiivisia kuin negatiivisia ilmaisuja ja mieluummin

pehmeiti kuin kovia suostuttelun keinoja. (Mt.)

Kolmas rooli: Tilan |uo_ja

Jaetun johtajuuden nikokulmasta innostajan tehtivi tilan luojana (Space creator) on aivan erityinen.
Tilaa tarvitaan niin konkreettiselle yhdessa tekemiselle kuin hienovaraisemmille henkisille ja psyykkisille
prosesseille (kuten yhdessa ajatteleminen ja yhdessa oppiminen). Fyysinen ja henkinen tila kulkevat tieten-
kin kasi kiddessd, mutta on silti hyodyllistd miettia tilakysymystd monesta nakokulmasta. McKergow ja Bailey
puhuvat kolmenlaisista tiloista: fyysiset tilat, vuorovaikutukselliset tilat ja mielentilat. (Mt., 119—136.)

Fyysiset tilat

Fyysisten tilojen merkitys on kaikkein helpoin hahmottaa. Fyysiset tilat voivat olla joko viihtyisia tai epaviih-
tyisid. Ne joko soveltuvat tai eivit sovellu sithen toimintaan, jota niissi harjoitetaan. Yhdistyksen tarjoama
tanssi- tai teatteriesitys vaatii erilaisen tilan kuin johtokunnan ideointipalaveri. Tilan fyysiset ominaisuudet,
kuten sen koko, varimaailma, lampotila, valaistus, akustiikka jne., asettavat selkeit reunaehdot sille, millaista
toimintaa sen puitteissa on mahdollista jarjestda. Fyysisti tilaa voidaan tiettyyn pisteeseen asti hienosaataa.
Lampdotilaa voidaan laskea, valaistusta lisiatd, huonekalujen jarjestysta muuttaa, koriste-esineita tai kukkia
asettaa silméaniloksi. Innostajan kannattaa kysya itseltdan, millaisen viestin tila antaa ihmisille, jotka sinne
kutsutaan.

Viime vuosikymmenina yleistyneet virtuaaliset tilat voisi tassa yhteydessa luokitella fyysisiksi tiloiksi, vaikka
ihmiset eiviit olekaan kehollisina olentoina samassa tilassa. Aini ja kuva esimerkiksi Skype-istunnossa kulkee
verkkotapaamisen osallistujalta toiselle fysiikan lakien mukaisesti. Tilan luominen verkossa vaatii aivan
toisenlaista osaamista kuin perinteisten fyysisten tilojen sisustaminen. Silti tasséakin tyossa mielikuvituksella
ja viitselidisyydella saadaan paljon aikaiseksi. Osallistujan asemaan paneutumalla hénelle saada aikaan miel-
Iyttava kokemus.
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Vuorovaikutukselliset tilat

Jaetun johtajuuden ja innostamisen ndkokulmasta vahintdén yhti tarkedi kuin fyysisten tilojen organisointi,
on henkisen ja psyykkisen tilan luominen. Kaiken kehittdmistyon keskiossa on ihmisten valinen dialogi.
Yhteisen keskustelun ja ajatusten vaihdon kautta 16ydetdan yhteiset ndkemykset esilld oleviin asioihin. Tama
luo pohjan yhdessa oppimiselle ja yhteiselle tahtotilalle. Asioiden prosessointi, joka perinteisessi johtajave-
toisessa toiminnassa tapahtui pahimmassa tapauksessa yhden ihmisen paan sisill3, toteutuu nyt usean ihmi-
sen yhdessi ajattelemisen prosessina. Tallaiselle yhdessi ajattelemiselle on yhdistyksessé luotava aikoja ja
paikkoja — ei vain fyysisii tiloja, vaan myos henkista tilaa.

Tilan hahmottamista muunakin kuin lattioina, seininé ja kattoina, saattaa auttaa japanilaisen filosofin
Kitaro Nishidan kehittima kisite ba. McKergowin ja Baileyn méiritelmian mukaisesti ba tarkoittaa paik-
kaa, joka edistda vuorovaikutussuhteiden kehkeytymisti ja yhteisten merkitysten syntymista (McKergow &
Bailey 2014, 120). Wikipedian mukaan ba’lla tarkoitetaan yhteisen tiedon muodostumiselle otollista jaettua
aikaa ja paikkaa (fi.wikipedia.org/wiki/Ba_(tieto).

Ba’'n rakentumisen kannalta on oleellista turvallisen, luottamuksellisen ilmapiirin luominen, jossa ihmi-
set voivat olla 1asnd omana itsenaéan vaikeitakin asioita kasiteltdessa. Tallainen ilmapiiri mahdollistaa myos
yhdistyksen toimintaa kehittdvien uudenlaisten nékemysten ja ideoiden syntymisen.

Vuorovaikutuksellisten yhdessi oppimisen tilojen rakentamiseen saa hyvié vinkkeja myos ns. Art of Hosting
-perinteestd, joka ammentaa ideoita ja toimintatapoja samasta hostauksen ideamaailmasta kuin McKergowin
ja Baileyn ajattelu. Ajattelutavan ymparille on syntynyt verkosto, jonka kotisivuilla (www.artofhosting.org)

kerrotaan toimintatavan tdhtdavin kollektiivisen viisauden ja erikokoisten ryhmien itseorganisoitumiskyvyn
valjastamiseen tehokkaalla tavalla. Perinteessa kaytetdan mielenkiintoisella tavalla erilaisia metodeja yhdessa
oppimisen mahdollistamiseen (world café, open space jne).

Mielentila

Pystydaksemme olemaan lisni toisille ihmisille, meidén pitda osata olla lasna itsellemme. McKergowin ja
Baileyn (2014) mielestd tdma voi tarkoittaa tilan luojan henkistd valmistautumista muiden ihmisten kohtaa-
miseen ennen itse tapaamista. Jokaisella ihmiselld on omat tapansa koota itsensi ja valmistautua siihen,
mité on tulossa. Sellaiset tekniikat kuin mietiskely, mindfulness tai visualisointi voivat auttaa keskittymista ja
oleellisiin asioihin fokusoimista.

Jaetussa johtajuudessa omasta mielentilasta huolehtiminen ei ole vain yhden henkilon (johtaja, innostaja
tms.) velvollisuus. Jos jokainen toimintaan osallistuva on lasni itselleen, tulee aivan uudenlainen yhdessa
oleminen, ajatteleminen ja oppiminen mahdolliseksi. Asta Raamin kirjassa Alykds intuitio puhutaan ihmis-
ten vilisestd intuitiivisesta dialogista. Erityisesti kirjassa siteerattu Mikael Jungner kannustaa ihmisia virit-
tdmain mielentilansa intuitiiviselle aaltopituudelle. Hinen mukaansa tillaisella aaltopituudella tapahtuva
vuorovaikutus saattaa tehda tilaa uusille yhteisille oivalluksille. Syntyneet ideat voivat ensin tuntua paahan-
pistoilta, mutta todellisuudessa ihmisten alitajunnasta nousevia impulsseja hyodyntivéa ideointi voi nostaa
esiin totutulle ajattelulle poikkeavia nakokulmia. Ne voivat parhaimmillaan ratkaista pulmia, joiden kanssa
on pitkddn lyGty "paéta seinddn”. (Raami 2016, 73).

Neljé's rooli: Portinvartija

Jaettuun johtajuuteen ja itseohjautuvuuteen perustuvassa toiminnassa on joskus vaarana, ettd kukaan ei
ole laittamassa tekemiselle rajoja silloinkaan, kun sellaisia ilmiselvisti tarvittaisiin. Portinvartijan (Gate-
keeper) roolissa innostajalla on oikeus sanoa ei niin ihmisille tai heidan kayttaytymiselleen kuin toiminnan
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myo6ti esiin nouseville asioille ja teemoille, jotka vievit prosessia vaiaraan suuntaan. (McKergow & Bailey
2014.)

Ihmisten mukaan ottaminen ja poissulkeminen

Konkreettinen esimerkki portinvartijana toimimisesta on ravintolan ovimies, joka joko paastad ihmiset
sisddn tai kddnnyttaa heidat takaisin. Innostamisen niakdkulmasta portinvartijan tehtéva on tietenkin paljon
hienojakoisempi. Kysymys on siitd, millaisilla perusteilla ihmiset otetaan tai ollaan ottamatta mukaan toimin-
taan. Kysymys on myos siitd, miten valitaan osallistuja erilaisiin tiimeihin, toimikuntiin, projektiryhmiin jne.
Tavoitteena ei ole tehdd ihmisille kiusaa, vaan saada luotua edellytykset tulokselliselle toiminnalle valitse-
malla tiettyyn ryhmaan juuri oikeat ihmiset, joilla on edellytykset saada yhdessa paljon aikaan.

Portinvartijana toimivan ihmisen on hyva kertoa toimintaan mukaan haluavalle yhdistyksen toimintatavat,
toiminnan pelisddnnot ja keskeiset arvot sekd kertoa mitd mukaan pyrkiviltd odotetaan. Talta pohjalta tulo-
kas osaa tehda johtopaatoksen siitd, onko hin tullut oikeaan paikkaan. Yhti tarkeaa kuin se, etta yhdistys

tai sen piirissa toimivat tiimit toivottavat uudet tulokkaat limpimasti mukaan toimintaan, on se, etti tulija
tulee mukaan innostuneena ja valmiina pistdmééan itsensa likoon. Yhdessi hyvaksytyt toiminnan reunaehdot
luovat turvallisuutta ja yhteenkuuluvuutta sekd mahdollistavat tuloksellisen yhdessa toimimisen.

Joskus portinvartijan on myds uskallettava sanoa ihmisille ei. Timén voi tehdd monella tavalla, mutta
tdrkedd on sanoa se mukaan pyrkivin ihmisarvoa ja hyvia puolia kunnioittaen ja kielteisen paatoksen riit-
tavasti perustellen. On arvokasta, jos ihmiselle voidaan ehdottaa vaihtoehtoisia toiminnan paikkoja tai
muotoja. Ei:n sanominen voi koskea my06s ihmisten sovituista normeista koskevaa kayttaytymistd. Vapaaeh-
toisuuteen perustuvassa toiminnassa tima voi olla joskus vaikeaa, mutta epaasiallinen kayttaytyminen voi
viedd toiminnasta ilon, ja siksi sithen on puututtava.

My0s toiminnan jo alettua portinvartijalla on mahdollisuus muuttaa toimintaryhmien kokoonpanoa ja
sitd kautta toiminnan dynamiikkaa. Ryhman koko vaikuttaa toiminnan laatuun ja intensiteettiin. Suuressa
ryhmaissi voi olla kattava edustus, mutta asioiden kasittely jaa helposti pinnallisemmaksi. Pieni ryhma
pédsee asioissa pintaa syvemmaille, mutta moni jaa keskustelusta ulkopuolelle.

Asioille ja toiminnallisille prosesseille EI sanominen

Portinvartijan roolilla on kytkdos aloitteentekijan rooliin. Aloitteentekijan roolissa innostajan on hyva vetay-
tya peremmaille heti, kun toiminta on saatu kiyntiin ja luoda osallistujille onnistumisen edellytyksia. Mutta
taustalla ollessaankin innostajan tehtdvini on seurata kiynnistimidin toimintaprosesseja seka reagoida, jos
asiat ovat menossa vaaraian suuntaan. Aloitteentekijana innostajalla on selkea kuva toiminnan perimmai-
sistd padmadrista ja tatd kautta hyvit edellytykset koordinoida aloitteen etenemisté. Jos aloitteeseen liitty-
vissa keskustelussa alkaa nousta esiin asiaan kuulumattomia d4anenpainoja tai jos toimenpiteet vievit pikem-
minkin poispédin paamaarista kuin niita kohti, on innostajalla portinvartijan roolissa oikeus palauttaa alkupe-
riinen tavoite ihmisten mieliin. Suuremman keskustelun paikka on, jos koko toiminnan lopputulos alkaa olla
uhattuna. Tallaisessa tapauksessa yhdistyksen jasenten on tarkeda paivittaa yhdistyksen perustehtava ja siita
johdetut tavoitteet. (McKergow & Bailey 2014.)

Myo0s portinvartijaroolin suhteen on hyva muistaa, ettd kelld tahansa, jolla on projektiryhma tai tiimi vedet-
tavanaan, on oikeus toimia tAmén toiminnon osalta portinvartijana. Portinvartijana toimiminen liittyy ldhei-
sesti toiminnan arviointiin. Jos toimintatavat, esimerkiksi se, miten ihmiset kohtelevat toisiaan yhdistyksessa
tai toimintaryhmass4, eivat ole sovittujen normien mukaisia tai jos toiminnan tuotoksesta tai lopputuloksesta
uhkaa tulla muuta kuin mitéi oli suunniteltu, on innostajan “vihellettava peli poikki”. (McKergow & Bailey

2014, 139-159).
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Viides rooli: Yhdistaja

Yhdistidjian (Connector) roolissa innostaja luo yhteyksia ihmisten vilille ja yhdistaa ihmisi ja asioita keske-
naan. Ndin tekemalld innostaja luo mahdollisuuksia jonkin sellaisen syntymiselle, mika ei syntyisi ilman
niité yhteyksii. Oleellista on, ettd kun yhteys on muodostettu, yhdistéja astuu taka-alalle ja antaa “ihmeiden
tapahtua”. Yhdistdjana toimimisessa on McKergowin ja Baileyn mukaan kolme tasoa. Ensimmaisell4 tasolla
yhdistéja luo itse yhteyden muihin, toisella tasolla hian luo yhteyksia toisten ihmisten vilille ja kolmannella
tasolla yhdist&ja luo tietoisuutta siitd, miten maailmassa loppujen lopuksi kaikki vaikuttaa kaikkeen, seka
hyvassa ettd pahassa. (McKergow & Bailey 2014, 161—175.)

Yhteyden luominen toisiin ihmisiin

Yhteyden luominen muihin ihmisiin on heille 1asna olemista. Kutsujen isdnnin tai emannan tehtiava on

ottaa ihmiset lampimaésti vastaan ja olla heisti kiinnostunut. Tavoitteena ei ole itse loistaa, vaan luoda

muille mahdollisuuksia loistamiseen. Tama edellyttda aitoa kiinnostusta ihmisiin yksil6ind, uteliaisuutta sen
suhteen, missi he ovat hyvii, mitka ovat heidan vahvuuksiaan, misté he ovat kiinnostuneet ja millaisia ovat
heidén unelmansa. Vield enemman ihmiset kokevat tulevansa nahdyksi, jos olemme tietoisia heidén eldmin-
taipaleestaan, siitd mista he ovat tulleet ja mihin matkalla. Jill Pearman puhuu ihmisen “jalanjiljen tunnista-
misesta” (Acknowledging the ‘walk’ of the other). Han sanoo, etti jos kutsumme ihmisii tilaan ja mahdollis-
tamme heidan ”jalanjalkensa” nakyviksi tulemisen, kaikenlaisia hyvia asioita voi tapahtua. (ref. McKergow &
Bailey 2014.)

Yhteyden luominen toisten ihmisten viilille

Kun innostaja on saanut luotua yhteyden ihmisiin ja tuntee heiddn vahvuutensa ja “jalanjilkensi”, hian

osaa luoda yhteyksié toisten ihmisten vilille hedelmailliselld tavalla. Saattamalla ihmiset yhteyteen toistensa
kanssa innostaja yhdistda samalla heidan elamankokemuksensa, osaamisensa ja nakemyksellisyytensa. Tata
kautta voidaan 16ytaa uudenlaisia vastauksia vanhoihin kysymyksiin, joiden kanssa ihmiset ovat yksin paini-
neet mahdollisesti vuosikausia.

Kaaosteorian mukaisesti kompleksisessa systeemissé (esim. maailma, jossa elamme) systeemin sisdiset
yhteydet voivat tarkoittaa sitd, ettd muutokset missé tahansa systeemin osassa voivat saada aikaan odot-
tamattomia vaikutuksia jossain muualla. Viimeaikainen puhe niin sanotuista ilkeistd ongelmista perustuu
samantyyppiselle ajattelulle. Monenlaisia riippuvuuksia tdynna olevassa maailmassa ongelman ratkaisemi-
nen yhdessd maassa saattaa pahentaa ongelmia jossain toisessa maassa. Juuri tihin seikkaan liittyy yksi
jaetun johtajuuden ja itseohjautumisen keskeisista perusteluista.

Yllattavat yhteydet asioiden vélilla voivat olla myos myonteisid. Aiemmin viitattiin Mikael Jungnerin suulla
onnellisiin sattumiin, joihin voimme tormiti, jos virittdydymme intuitiiviselle aaltopituudelle. Namai piilossa
olevat, hyodylliset yhteydet asioiden vililla paljastuvat parhaiten juuri omaa herkkyytt4 ja tietoisuutta lisaa-
malla seki liittymalld yhteen muiden ihmisten, heidan kokemustensa, nikemystensa ja hiljaisen tietonsa
kanssa. Jos innostaja tilanluojana on onnistunut luomaan turvalliset puitteet ihmisten viliselle vuorovaiku-
tukselle, ihmiset ovat valmiita jakamaan omastaan. Maailmassa, jossa kaikki liittyy kaikkeen, ihmiset voivat
olla varmoja siit4, ettd jos he jakavat toisilleen tietoa, kokemuksia, huomiota, rakkautta, vélittdmista, ja
arvostusta, he eivat koyhdy, vaan rikastuvat.

Kuudes rooli: Osallistuja

Innostajan kuudes rooli on olla yksi osallistujista (Co-participator), kutsujen kontekstissa "syoda samaa
ruokaa kuin muutkin”. Ikiaikainen isdntini tai eméintina toimimisen etiketti tosin maaraa, ettd vieraiden
on saatava ruokansa ensin. Silloin kun johtajuus nihdaan yhtena tehtdvaalueena muiden joukossa, innos-
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tajan on helppo olla yksi muiden joukossa. Tama vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta ja antaa innosta-
jalle mahdollisuuden ndhda ihmiset uusin silmin. Téssa roolissa hanelld on my6s mahdollisuus saada arvo-
kasta tietoa ihmisten ajatuksista ja osaamisesta seki asioista, jotka huolestuttavat heiti tai jotka saavat heidat
innostumaan. Osallistujan roolissa innostaja vetaytyy muiden roolien osalta taka-alalle, mika antaa muille
osallistujille hyvin mahdollisuuden ”astua parrasvaloihin”. Samaan aikaan innostavan johtajan on oltava
hereilla ja valmis astumaan viiteen muuhun rooliin, kun tilanne siti edellyttaa. (McKergow & Bailey 2014,
181-192.)

Nelji positiota

Innostajan on muutenkin osattava vaihtaa ketterasti omaa positiotaan muihin osallistujiin nahden. McKer-
gow ja Bailey puhuvatkin neljista eri positiosta, joista johtotehtdvista vastaava henkilo voi tarkastella tapah-
tumia. He ovat nimenneet positiot parrasvaloissa olemiseksi, vieraiden kanssa olemiseksi, parvella olemiseksi
ja keittiossa olemiseksi. Ndma positiot on mahdollista ottaa kaikissa innostajan kuudessa roolissa, mutta
osallistujan roolissa innostajan on ehka helpointa liikkua eri positioiden vililld ilman tarvetta olla kahdessa
paikassa yhta aikaa. (McKergow & Bailey 2014, 61-74.)

Parrasvaloissa

Parrasvaloissa ollessaan innostajalla on aktiivinen rooli ja hanelld on voimakas halu saada asioita tapahtu-
maan. Monille johtotehtiviin hakeutuneille ihmisille timé# on luonteva tapa toimia. Parrasvaloihin astuminen
vaatii oman asian osaamista ja hyvaa valmistautumista. Innostavan johtajuuden niakékulmasta on oleellista
osata paastid irti heti kun mahdollista ja luottaa siihen, etti asiat kulkevat omalla painollaan. (McKergow &
Bailey 2014.)

Vieraiden kanssa

Vieraiden kanssa ollessaan innostaja on lasna kaikille, mutta ei kaiken keskipiste. Tama voi tarkoittaa epavi-
rallisia keskusteluja yhden ihmisen tai pienen ryhmén kanssa. Tadssa positiossa innostajalla on mahdolli-
suus osoittaa muille, ettd han on kiinnostunut kuulemaan, miti heilld on kerrottavanaan. Oleellista on luoda
kontakteja kaikkien kanssa, ei vain d4nekkdimpien ja helpoiten ldhestyttidvien ihmisten kanssa. (McKergow &
Bailey 2014.)

Parvella

Parvella ollessaan innostaja vetdytyy muiden luota ja luo itselleen kokonaiskuvaa siitd, mitd on tapahtu-
massa. Parvella ollessaan innostajalla on mahdollisuus hahmottaa ”isoa kuvaa” siitd, miten asiat liittyvat
toisiinsa, missé asioissa voidaan jatkaa entiseen malliin ja mitka asiat vaativat innostajalta erityishuomiota
tai aktiivisempaa otetta. Parvella ollessaan innostajalla on mahdollisuus nahda metsa puilta. (McKergow &
Bailey 2014.)

Keittiossa

Keittiossi ollessaan innostaja voi vetiytya vield enemmain reflektoimaan toimintaa ja sen kehittdmista vaati-
via toimenpiteita ilman, ettd muut hairitsevat. Tama tarkoittaa my6s oman itsensa reflektoimista ja kasva-
mista ihmiseni. Innostajan on hyvi tuntea itsensi ja osata muuttaa kiyttdytymistdéin silloin, kun siihen on
tarvetta. Joskus on hyvi, jos innostaja saa tahdn tukea tukitiimiltd, tyonohjaajalta tms. Tarjolla on myGs
monenlaisia keskittymista ja rauhoittumista edistdvia toimintatapoja kuten jo aikaisemmin mainitut mietis-
kely ja mindfulness. Muutenkin omasta itsestd huolen pitiminen on innostavalle johtajalle tarkeda. Kun
toiminta perustuu jaettuun johtamiseen, oman itsen ja oman toiminnan arviointi voi perustua vertaisvalmen-
nuksen periaatteille. Kysymys on yhdessi oppimisesta ja yhdessid kasvamisesta. (McKergow & Bailey 2014.
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Ruohonjuuritason pohdiskeluja: Seurakéynnit voimaantumisen tiloina

Pilotti toteutettiin Suomen Nuorisoseuroissa ja pilotin vetajina toimivat Pirita Laiho ja Hannu

Ala-Sankola.

: Nuorisoseurojen pilotissa tavoitteeksi otettiin paikallisseuran luottamus- ja toimihenkildiden toiminnan tuke-
¢ minen. Koska nykyisin merkittavin osa kontakteista em. kohderyhmaan tapahtuu erilaisilla sahkéisen viestinnan  :
valineilla, paatettiin erityiseksi kehittamisen kohteeksi ottaa seurakaynnit. Seurakaynneilla jarjeston toimihenki-

Iot tapaavat saannollisesti seurojen avaintoimijoita kasvotusten.

Pilotin puitteissa tuotettiin materiaali, jota hyodyntaen seurakaynneista on mahdollista tehda vuorovaikutteisia
ja innovatiivisia tapahtumia. Innostajan kuuden roolin todettiin olevan hyodyksi kahdessa yhteydessa. Sen lisaksi,
etta liiton tyontekijat voivat toimia innostajina seurakayntien yhteydessa, nuorisoseurojen luottamushenkilot
voivat hyodyntaa innostajan kuutta roolia nuorisoseuran sisaisissa kokouksissa, projekteissa jne. Lisaksi jaetun
Jjohtajuuden teemoja ja oppeja on tarkoitus soveltaa laajemminkin jarjeston viestinnassa, seuratoimijoiden tapaa-  :

misissa ja koulutuksissa.

Seurakaynti 2.0

i Seurakaynti on edelleen erittain tarkea asia yhteisen nuorisoseuralaisuuden yllapitamisessa. Koska tapaami- :

sia yhden seuran edustajien kanssa ei ole kovin usein, tilaisuuksista on ollut vaarana tulla kovin informatiivisia.

seuralla on tarjota paikallisille yhdistyksille, millaisiin yhteisiin ponnistuksiin seurojen toivottaan osallistuvan,

millaista tietoa seuran toivotaan valittavan keskusseuralle ja liitolle jne.

Uuden sahkoisen teknologian myota tiedottaminen liitosta paikallistoimijoille ja painvastoin on helppo hoitaa

verkossa. Niinpa pilotissa tutkittiin sitd, miten seurakaynnit voisivat olla vuorovaikutteisempia, reflektiivisempia
i jainnovatiivisempia. Liittojen ja paikallisyhdistysten rajapinnalla kasvotusten tapahtuva kohtaaminen halutaan :
: nyt tehda mahdollisimman antoisaksi. Innostajan kuuden roolin ja muiden yhteiséllisten ja osallistavien menetel- :
tointi. Nykyaan seurakaynti on enemmankin kuuntelemista, kannustamista ja sen pohtimista, mika on nuoriso-

seura, millaisesta toiminnasta nuorisoseuralaisuus koostuu.

Seurakayntien kantavaksi ideaksi linjattiin se, etta niissa tulee aina keskittya paikallisen nuorisoseuran kehittami-
seen ja tukemiseen nuorisoseura-aatteen mukaisesti. Tapaamisesta pitaa olla seuralla kotiin viemisina vertaistu-
kea ja jotain uusia ideoita, oivalluksia tai toimintavinkkeja. Liiton tyontekijan tehtavana on kuunnella, mitka ovat
seuraa silla hetkella puhuttavat asiat, joiden pohjalta voidaan yhdessa miettia erilaisia toimintamahdollisuuksia.

Obheinen kuva antaa visuaalisen kasityksen innostajuuteen perustuvasta seurakaynnista.
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YHDESSA TEKEMISEN KULTTUURI

Yhdistyksen kulttuurilla on vahva vaikutus siihen, milld tavalla yhdistyksessa toimitaan. Jos toimijoilla on
halu toimia jaetun johtajuuden ja itseohjautuvuuden periaatteita noudattaen, tarvitaan tata pyrkimysta
tukemaan vahva yhteisollisyyden kulttuuri. Téssd luvussa tarkastellaan yhteisollisen kulttuurin luomista
Aini-Kristiina Jappisen kirjaa Onnistu yhdessd! — Tyoyhteison kehittamisen kymmenen avainta (2012)
hy6dyntamalla. Jappisen kirja pohjautuu jaetun johtajuuden edustamalle ajattelutavalle. Hin puhuu mielel-
144n myos yhteisollisestd johtajuudesta. Yhteisollisyyden ydin on Jéppisen ndkemyksen mukaan siini, etta
yhteison jokaisen jasenen dlykkyys, tunteet ja tahto voidaan valjastaa yhteiseen kayttoon. Tallainen moninai-
suuden harmonia mahdollistaa Jippisen mukaan viisaan johtajuuden yhteistssi. (Jappinen 2012, 20.)

Kun organisaation kulttuurista alettiin puhua, korostettiin aiemmin usein johtajien ratkaisevaa merkitysta
sille, minkalainen kulttuuri organisaatioon syntyy. Jaetun johtajuuden ja itseohjautuvuuden viitekehyksessa
on itsestddn selvii, ettd yhdistyksen kulttuurin muodostuminen on kiinni yhteison kaikista jasenistd. Kun
kaikki kantavat tasavertaisesti vastuuta toiminnasta, osallistuvat he my6s yhdistyksen kulttuurin luomiseen
ja yllapitimiseen.

Vaikka ihminen onkin sosiaalinen eldin, yhteisollisyys ei synny itsestdén. Aini-Kristiina Jappisen kirjan nimi
viittaa siihen, etta yhteisollisyys on ikdan kuin lukittujen ovien takana. Yhteison on 16ydettava avain jokaiseen
naisti ovista. Jippinen nimeda yhteensi kymmenen yhteisollisyyden osa-aluetta, joiden eteen yhteison jokai-

sen jasenen on tehtava toita.

Yhteisollisyyden osa-alueet ovat Jappisen mukaan monidanisyys, vuorovaikutus, asiantuntijuus, joustavuus,
sitoutuminen, vastuunotto, neuvottelu, paatoksenteko, luottamukselle rakentuva kontrolli ja oman toimin-
nan arviointi. Kun yhteison kaikki jisenet maaratietoisesti harjoittelevat niiti taitoja, on organisaation yhtei-
s6llinen kulttuuri vankalla pohjalla.

Ensimmainen avain: Monlaanlsyys

Moniédénisyys tarkoittaa kirjaimellisesti sité, ettd kaikilla yhteison jasenilld on oikeus saada oma &4nensa
kuuluviin. Oman aanen kiayttaminen on myos velvollisuus silloin, kun itselld on mielipiteita kasiteltdvana
olevasta asiasta. Jupina kokouksen jilkeen pienessi piirissi ei edistd aitoa monidanisyytta. Kun yhdistyk-
sessi vallitsee monidanisyyden kulttuuri, ei ole tarkeaa, kuka ndkemyksen tai idean tuo keskusteluun. Mieli-
piteen tai idean painoarvo punnitaan sen perusteella, edistaako se kasilla olevaa asiaa ja vieko se yhdistyksen
toimintaa oikeaan suuntaan (Jappinen 2012, 25—-26, 46—56).

Toinen avain: Yuorovaikutus

Hyvin vuorovaikutuksen ratkaisevasta merkityksesti on puhuttu tdssd oppimateriaalissa jo aiemmin (esim.
yhteni innostamisen tarkeimmisti elementeistd). Aini-Kristiina Jippinen korostaa sité, ettd millainen
tahansa dialogi ei valttamatta edista yhteisollisyytta. Yhteisollisyyden kannalta merkityksellinen vuorovaiku-
tus on jollain tavalla suunniteltua ja tarkoituksellista. Vuorovaikutuksen kehittaminen entistd paremmaksi
haastaa yhteison jokaisen jasenen kehittimaan omaa tapaansa kommunikoida. Jokainen voi kysy4 itseltdan,
onko oma kayttdytyminen kypsén aikuisen ihmisen kiyttaytymistd. Kun vuorovaikutus perustuu moniiani-
syyteen, joudutaan vaistimattd ennemmin tai my6hemmin tilanteisiin, joissa ihmisten ndkemykset ovat risti-
riidassa keskendan. Kypsa yhteiso pystyy kestamaan ristiriitoja ja 16ytdiméaan yhteison toimintaa edistavat
ratkaisut kiistakysymyksiin. (Jappinen 2012, 27-29, 56—66.)
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Kolmas avain: Asiantuntijuus

Asiantuntijuutta on monenlaista. Yhteisollisyyden kannalta oleellista on sellainen asiantuntijuus, joka tukee
niiden tavoitteiden saavuttamista, jotka yhdistys on asettanut itselleen omissa sdannoissaan ja vuosittai-
sissa toimintasuunnitelmissa. Asiantuntijuutta voi olla seki yksil6illé ettd ryhmilld. Osa asiantuntijuudesta
on ilmiselvda ja nakyvaa. Osa voi olla katkeytyneena ns. hiljaiseen tietoon. (Jdppinen 2012, 29-—30, 67—-74.)
Asiantuntijuuden jakaminen luo mielenkiintoisen vastinparin johtajuuden jakamiselle. Jaettuun johtamiseen
perustuvassa toiminnassa on itsestdan selvaa, ettd jokainen pistdd oman osaamisensa yhtd lailla kuin jokai-

nen kertoo omat nikemyksensi esilla oleviin asioihin.

Nelj’a's avain: Joustavuus

Thmisten yhteistoiminta vaatii joustavuutta kaikilta mukanaolijoilta. Joustavuus on vilpitonta pyrkimysta
Ioytaa yhteiset nakokulmat silloinkin, kun ihmisten ajatusten vililld on ristiriitaa. Toiminnan ideointivai-
heessa on hienoa, ettd asioita tarkastellaan mahdollisimman monesta ndkékulmasta, mutta toimeenpanovai-
heessa on 10ydettiava yhteinen sivel. Tima saattaa tarkoittaa sité, ettd omaa ideaa ei valita toiminnan toteut-
tamisen perustaksi. Yhteisollisyyden nikokulmasta on tietenkin tirkeid, ettd samat ihmiset eivit aina joudu
joustamaan omista mielipiteistdén. Jos ndin kdy, yhteiso ei todennékaisesti ole niin monidaninen kuin se
ehka uskottelee olevansa. Joissain tilanteissa on my6s mahdollista 16ytda kompromissi, jossa hyodynnetaan
useamman ihmisen nidkemyksia. (Jdppinen 2012, 31-32, 75—-82.)

Viides avain: Sitoutuminen

Sitoutuminen saattaa olla ongelma silloin, jos ihmiset kokevat toteuttavansa jonkun toisen "agendaa”. Tasta
voi olla kysymys, jos palkkaty6hon suhtaudutaan "ma olen téalla vain toissd” -mentaliteetilla. Mutta kuten
jo aiemmin todettiin, on yhdistystoiminnassa hyvit edellytykset sille, etta toimijoilla on yhteinen, yhdistyk-
sen sddnnoissa kuvattu agenda. Jos toiminnan kéaytdnnon toteutuksista on lisiksi padtetty monidénisyyteen
perustuen, toimintaan sitoutumiselle on olemassa parhaat mahdolliset edellytykset.

Aivan ndin yksinkertaisesta asiasta ei kuitenkaan ole kysymys. Yhdistyksen arjessa tulee esiin jatkuvasti
tilanteita, jotka voivat jostakusta tuntua vierailta (esimerkiksi kun toimintaa halutaan uudistaa). Jappinen
toteaa mielenkiintoisesti, ettd sitoutumiseen liittyy kaksi asenteellista daripaata, vastarinta ja innostumi-

nen. Toiminnan onnistumisen kannalta on tarked4, ettd innostumispuoli on pidemman péaalle voitolla. Tata
voidaan edesauttaa selkeilla pelisddnnailld ja yhdessa sovituilla ristiriitojen ratkaisutavoilla. Tilannetta auttaa
myo0s se, ettd toimijoilla on riittdvan yhtenevaiset arvot, periaatteet ja vakaumukset. (Jippinen 2012, 33—34,
83-94.)

Kuudes avain: Vastuunotto

Jaetun johtajuuden nakokulmasta vastuun ottaminen on moniulotteinen kysymys. Ei riit4, ettd ihminen ottaa
vastuun niisté asioista, jotka kuuluvat suoranaisesti hianelle kuuluviin tehtiviin. Uusiin tehtéviin lupautumi-
nenkaan ei saa perustua vain tehtidvien mielenkiintoisuuteen. Jaetun johtajuuden periaatteella toimittaessa ei
lahtokohtana voi olla se, ettd pomo maérii, kenen tulee ottaa vastuulleen uudet, mahdollisesti ei niin mielen-
kiintoiset tehtévit.

Jaettu johtajuus ja aito itseohjautuvuus ovat mahdollisia vain, jos kaikilla mukana olijoilla on riittava nake-
mys toiminnan kokonaisuudesta ja siitd, millaista osaamista missdkin tilanteessa tarvitaan. Voidaan puhua
ns. kollektiivisesta vastuunottamisesta. Tamai ei tietenkédan tarkoita sitd, etta kaikki vastaavat kaikesta.
Pikemminkin on kysymys siitd, ettd tyonjaollisista kysymyksista keskustellaan ja sovitaan yhdessa. Se henkilo
tai tiimi, jolla on parhaat edellytykset (osaaminen, aika jne.) ottaa jonkin tehtidvin suorittaakseen, ottaa sen
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vastuulleen. Kollektiivinen vastuunotto ilmenee myos haluna saattaa loppuun tehtivit, joihin on ryhdytty.
(Jappinen 2012, 35—36, 94—103.)

Seitsemas avain: Neuvottelu

Mita lahemmaéksi toiminta etenee suunnittelusta kohti toimeenpanoa, sitd kriittisemmaéksi tulee oikeiden
valintojen tekeminen. Milld varmistetaan, ettd kaikki oleelliset nakokulmat on kartoitettu? Kenen ideat vali-
taan toiminnan pohjaksi? Kenen osaamista hyodynnetdén? Neuvottelussa on Jappisen mukaan kysymys yksi-
I6llisen ja yhteisollisen edun yhteensovittamisesta. Téllaiselle neuvonpidolle on varattava riittavasti aikaa

ja soveliaat tilat. Yhdistyksen jdsenet voivat myos jatkuvasti kehittdd omaa kykyain rakentavaan neuvotte-
luun. Hyva neuvottelu pitaa sisalldan vilpittoman halun erilaisten intressien sovittamiseen, velvoitteen toimia
henkisesti kypsilla tavalla, omien ja muiden emotionaalisten tarpeiden huomioimisen ja tarpeen tullen tyyty-
misen hyviin kompromisseihin. (Jdppinen 2012, 37-38, 103—112.)

Kahdeksas avain: Paatoksenteko

Viimeinen etappi ennen toimeenpanoa on paitoksenteko. Paatoksid tehdiddn yhdistyksessi kaiken aikaa.
Paatokset voivat koskea mm. sitd, mitd tehddén, misséa tehdiaian, milloin tehdddn ja varmasti myos sité, kuka
tekee ja kenen kanssa. Pdatoksenteon kannalta oleellista on, etté tarjolla on riittdvan monenlaisia vaihtoeh-
toja, vahintaankin se, ettd voidaan toimia tai olla toimimatta. Paitosten tulee perustua riittavaan maiaraan
tutkittua taustatietoa ja jonkinlaiseen kasitykseen paatosten vaikutuksista. Riittavan puntaroinnin jalkeen
paitokset on vain uskallettava tehdi. Mitd monimutkaisemmista asioista on kysymys, sitd todennékdisem-
min tulee tehtyd myos vaaria paatoksid. Sen vuoksi paatosten vaikutusten arviointi on tarked tehtiva. Vaaria
paatoksid voidaan yleensa korjata tekemalld uusia paatoksilla. (Jappinen 2012, 39, 112—120.)

Yhdeksas avain: Luottamukselle rakentuva kontrolli

Yhdistyksen tuloksekas toiminta voi perustua vain ihmisten keskinadiseen luottamukseen. Aini-Kristiina
Jéppisen mukaan hyvin toimivassa organisaatiossa tarvitaan luottamukseen perustuvaa kontrollia. Luotta-
muksen ja kontrollin pitda olla hyvissi tasapainossa keskendin. Viime kddessa on kysymys minun, sinun ja
meidan yhteisten tehtévien rajapinnoista. Monitahoisessa yhdistystoiminnassa saattaa olla samanaikaisesti
kdynnissd monenlaisia prosesseja (esim. harrastustoimintaa, projektitoimintaa, kansainvilista toimintaa,
yhteiskunnallista vaikuttamista jne.). Hyvin erilaisetkin tehtavikokonaisuudet voivat liittyd monella tavalla
toisiinsa (muun muassa resurssien jakautuminen, toimintojen vilinen synergia, mielikuvan synnyttdminen
yhdistyksestd). Hyva yhteispeli edellyttda sitd, ettd kaikki tietavit suurin piirtein, missa yhdistyksessa koko-
naisuutena ottaen menniin. Jaetun johtajuuden kontekstissa luottamukselle rakentuva kontrolli ei ole yhden
henkil6n autoritadrista asioihin puuttumista, vaan pikemminkin vertaisten hyvéantahtoista toinen toistensa
sparraamista. (Jappinen 2012, 40—41, 122—128.)

Kymmenes avain: Oman toiminnan arviointi

Omaa toimintaa on hyva arvioida seka yksilo- ettd yhteisotasolla. Yksilotasolla arviointi tarkoittaa oman kéyt-
taytymisen rehellista tarkastelua. Olenko kehittynyt yksilona ja yhteison jasenend? Onko toimintani lisan-
nyt yhdistyksen onnistumisen edellytyksia? Yhteiscllisella tasolla toiminnan arviointi kohdistuu yhteison
toimintaan ja ankkuroituu siihen, mita ja miten on yhdessa paatetty tehda. Tasté johtuen tuloksellisen arvi-
oinnin perustat luodaan jo toimintaa suunniteltaessa. Arviointi luo seki yksilolliselld etté yhteisolliselld
tasolla perustan onnistumisen tunteelle. Onnistumisen kokemus puolestaan toimii vahvana motivaatioteki-
jéni tulevalle toiminnalle. Jos oman toiminnan arviointi tehddin hyvissi hengessi, se lisad yhteenkuuluvuu-
den tunnetta riippumatta siité, saavutettiinko tavoitteet vai ei. Pystyimme t&dhén, mikaan ei ole meille mahdo-
tonta! Pystymme parempaankin, kunhan yhdessa yritimme. (Jappinen 2012, 42, 129—136.)
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Psykologinen piaioma yhteisollisen toimintakulttuurin lujittajana

Yhdistystoiminta on kuin joukkuepelid, jossa merkitysté on niin yksilo- kuin yhteis6tason ”suoriutumisella”.
Jotta yhdistys toimii hyvin, sen jdsenilld on oltava riittéavésti psykologista pddomaa. Toisin sanoen, yksittais-
ten jasenten asenteet voivat vaikuttaa ratkaisevasti siithen, saavuttaako yhdistys tavoitteensa.

Ilona Rauhala, Makke Leppénen ja Annamari Heikkila ovat kirjassaan Pddasia — Organisaation psykolo-
ginen pddoma pohtineet psykologisen padoman kisitettd ja sitd, miten sen avulla organisaatio toimii tulok-
sellisemmin ja vaikuttavammin (Rauhala, Leppanen & Heikkila 2013). Kirjoittajat viittaavat tutkimukseen,
jonka mukaan psykologinen padoma nayttiisi selittdvan jopa 7 % suoriutumisen vaihteluista. Kirjan keskei-
nen olettamus on, ettd psykologista pddomaa voidaan lisdta, ei niinkdan minkaanlaisilla "kikka kolmosilla”,
vaan omaa toimintaa arvioimalla ja arjen pienilld valinnoilla. Runsas psykologinen padoma tukee yhteisolli-
sen toimintakulttuurin syntymista ja tuottaa siten mahdollisuuksia jaetulle johtajuudelle.

Yhdistyksen jasenet voivat kysya itseltdéan: voiko sellainen yhdistys epdonnistua tavoitteissaan, joka ei edes
pohdi epaonnistumisen mahdollisuutta, vaan keskittaa kaiken energiansa kohti maaliksi asetettuja tavoit-
teita? Todenndkoinen vastaus on, etti ei voi, jos vain tavoite on ylipdataan realistinen ja sen osatavoitteet on

tarpeeksi tarkasti maaritelty.

Oikeaa asennetta kannattaa siten harjoitella ja yhdistyksen psykologista pddomaa kasvattaa. Rauhalan,
Leppésen ja Heikkildn kirja pohjautuu positiivisen psykologian oivalluksiin sekd Fred Luthansin psykologista
padomaa koskeviin tutkimuksiin. Talta pohjalta on paadytty neljaan psykologisen pddoman ulottuvuuteen,
joita kutakin voidaan kehittd4 niin yksilon kuin yhteison toimesta. Psykologisen padoman ulottuvuudet ovat:
toivo (hope), optimismi (optimism), sinnikkyys (resiliency) ja itseluottamus (efficacy, confidence). Yhdistyk-
sen toimintaa voi arvioida silld ajatuksella, miten ndma ulottuvuudet toiminnassa nyt toteutuvat.

Toivo koostuu kirjoittajien mukaan kahdesta osasta, tahdonvoimasta ja keinovoimasta (the will and the
way). Kisite avautuu hieman vaikeasti ja tuntuu olevan melko ldhella psykologisen pddoman toista element-
tid, optimismia. Ehka toivon voisi maaritelld ihmisen ja yhteison kyvyksi ndahda edessi oleva, houkutteleva
tavoite ja tahdoksi pyrkii sitd kohti.

Optimismi on uskoa positiiviseen lopputulokseen siinédkin tapauksessa, ettd odotettavissa voi olla vaikeuk-
sia. Se tarkoittaa kykya valita tavoitteen saavuttamista edistavii ajatuksia ja mielikuvia lannistavien ajatusten
sijaan.

Sinnikkyys on meille suomalaisille tuttua sisukkuutta, voimaa, joka vastustaa asioiden kesken jattamista
ja antaa energiaa kohdata vastoinkdymisid. Edelld mainittu Luthans liittda sinnikkyyden kisitteeseen myos
vastuullisuuden, tietoisuuden siitd, mité tavoitteen saavuttaminen merkitsee muille samaan tavoitteeseen
pyrkiville.

Itseluottamus, luottamus omiin kykyihin selviytya haasteista on psykologisen padoman keskeisin
elementti. Se on uskoa siihen, ettd juuri mina tai juuri me olemme oikeita ihmisia pyrkiméaan kyseessa
olevaan tavoitteeseen.

Tietoisella harjoittelulla yhteiso vahvistuu ja luottamus, optimismi, tulevaisuususko ja sinnikkyys yhteisten
tavoitteiden eteen lujittuvat. Epdonnistumisen pelolle tai luovuttamismentaliteetille ei yksinkertaisesti jaa
elintilaa. Kéytdnnossa tdimi niakyy arjen pieniné tekoina, joista heijastuu arvostus, huomaavaisuus, kiitolli-
suus ja rakentava kontrolli.
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Psykologista padomaa voi olla siis seka yksilolla ettd yhteisolla. Yhdistyksen ominaisuutena psykologi-
sen padoman voisi katsoa koostuvan toiveikkaasta ilmapiirista, kollektiivisesta optimismista, tiimisisusta ja
yhteisluottamuksesta.

Toiveikas ilmapiiri on uskallusta asettaa yhdessa haastavat tavoitteet ja sen jélkeen kohdistaa tahdonvoima ja
energia niiden saavuttamiseen. Kollektiivinen optimismi elda luovuudesta. Se on myonteista tulevaisuuteen
suuntautumista ja kykyjen arvostavaa haastamista, jolloin jokainen toimija pystyy omaan parhaimpaansa.
Tiimisisu kasvaa yhdessi tekemilld, porukkaan kuulumisen tunne ja toimijoiden keskindinen kunnioitus ovat
jokaiselle tarkeita. Tiimisisun koetinkivena on kyky ottaa vastoinkdymiset vastaan yhdessa. Syitd epaonnistu-
miselle voidaan toki etsid, mutta syyllisten etsiminen ei vie asioita eteenpiin. Yhteisluottamus on siihen usko-
mista, ettd yhteisvoimin tasta selvitdan.

Ruohonjuuritason pohdiskeluja: Puheenjohtajan suuret saappaat

Pilotti toteutettiin Vahannan Nuorisoseurassaja sen vetajana toimi Paivi Svard.

Kun yhdistyksessa on satoja jasenia ja useita toimintamuotoja, on haasteena toiminnan organisoiminen niin, etta
toimintakokonaisuus pysyy eheana ja toiminnan jatkuvuudelle luodaan hyvat edellytykset. Jos tieto eri toimin-

tamuotojen hoitamisen kaytannaista on yksittaisten henkiliden hallussa, puheenjohtajan yleisvastuu toiminnan
eteenpain viemisessa on iso ja rajoiltaan selkiytymaton ’pesti’. Erityisen haastava tilanne tallaisessa yhdistyksessa

on aina silloin, kun pitkaan toimineelle puheenjohtajalle on loydettava seuraaja.

Vahannan Nuorisoseuran pilotissa hyodynnettiin kehittamistyossa Aini-Kristiina Jappisen kymmenta avainta.
Tavoitteena oli muuttaa organisaation kulttuuria entistakin yhteisollisemmaksi ja samalla jakaa tietoa ja vastuuta

toiminnan yllapitamisesta seka kehittamisesta useammalle henkillle.

Toimijoille tehtiin kysely, jossa kartoitettiin jaseniston kokemusta siita, kuinka hyvin asiat yhdistyksessa ovat
kunkin kymmenen avaimen osalta. Vastauksista nousi esiin se, etta eri toimijoilla on hyvinkin erilainen kasitys
siita, miten asiat yhdistyksessa toimivat. Pilottitapaamisissa lahdettiin yhtenaistamaan yhdistyksen johtokunnan
kasitysta yhdistyksen tilanteesta, koska vain yhteinen nakemys nykytilasta luo edellytykset paamaaratietoiselle
kehittamistyolle.

Erityiseksi tavoitteeksi otettiin sellaisten konkreettisten kaytantojen loytaminen, joilla hiljaista tietoa tehdaan
nakyvaksi ja tallennetaan sellaiseen muotoon ja paikkaan, josta se on kaikkien saatavissa milloin hyvansa. Nain
halutaan taata oleellisen tiedon siirtyminen uusille luottamustehtavissa aloittaville henkilille. Kaytannossa tama
tarkoitti tarkeiden dokumenttien tallentamista pilveen seka yhteiskirjoittamisen hyodyntamista kokouksiin
valmistautuessa. Seurantalon tilojen varaamiseen avattiin sdhkoinen kalenteri. Osana pilottia seuran koko johto-

kunta koulutettiin kayttamaan edelld mainittuja valineita.
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MAHDOLLISTAVAT RAKENTEET

Oppimateriaalin aiemmissa luvuissa on kuvattu siti, miten innostava johtaja voi toimia katalysaattorina itse-
ohjautuvalle toiminnalle asettumatta muiden ylapuolelle ja sitd, miten yhteisollinen kulttuuri helpottaa ja
vahvistaa téllaista toimintaa. Lisiksi on tarkasteltu sitd, miten roolit helpottavat innostavan johtajan elamaa
ehdottamalla hénelle, millaisiin asioihin kannattaa kiinnittid huomiota ja miten toimia tietyssa tilanteessa.

Tassa luvussa tarkastellaan sitd, millaiset organisaation rakenteet tukevat jaettuun johtajuuteen ja itseoh-
jautuvuuteen perustuvaa toimintaa. Lisdksi puhutaan rakenteisiin laheisesti liittyvista arjen kaytannoista.
Samalla tavalla kuin roolit ja kulttuuri, myos yhdistyksen rakenteet ja yhteisiksi kiytanteiksi muuttuneet
toimintatavat voivat helpottaa yhdistyksen arkea ehdottamalla, kenen kuuluu tehdi erilaisia asioita missa-
kin tilanteessa ja milla tavalla. Toisaalta rakenteet, samoin kuin roolit, voivat joskus pikemminkin estda kuin
edistaa jarkevaa toimintaa. Nain kiy, jos rakenteet ovat liian jaykkia ja kdytannot vanhentuneet.

Jaettuun johtajuuteen perustuva toiminta edellyttda aivan erilaisia rakenteita ja kaytant6ja kuin perinteinen
johtajavetoinen toiminta. Jaettua johtajuutta tukevien rakenteiden tulee olla dynaamisempia ja mukautu-
vampia.

Johtamisrakenteet

Rakenteita kuvataan usein organisaatiokaavioina, joissa korostuvat ihmisten keskiniiset valta- ja vastuusuh-
teet. Organisaatiokaaviot pitivat sisdlladn myos tiedon siitd, millainen on kunkin tyonjaollinen tehtava yhdis-
tyksessd, kenelld on oikeus pa#ttai erilaisista asioista, kuka on raportointivelvollinen kenellekin ja osittain
my0s siitd, miten tiedon tulisi kulkea organisaatiossa mihinkin suuntaan. Alla on kuvattu perinteinen organi-
saatiokaavio, joka ei vélttamattd kuvaa minkain olemassa olevan yhdistyksen toimintarakenteita. Oleellista
on se, ettd yhdistykselld saattaa olla kdytossa johtamistavat, jotka perustuvat mallin mukaiselle hierarkkiselle
ajattelutavalle.

Ensimmaisessé luvussa mainittu Frederic Laloux toteaa, ettd kaikki tahdnastisten organisoitumisen mallit
ovat perustuneet hierarkkiseen organisaatiorakenteeseen, joka muistuttaa enemman tai vaihemman pyrami-
dia. Tdhéan on hanen mukaansa olemassa yksi yksinkertainen syy: "hierarkkinen esimies-alainen -suhde ei voi
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asettua mihinkdan muuhun kuin pyramidin muotoon”. (Laloux 2014, 319.) Jaettuun johtajuuteen ja itseoh-

jautuvuuteen pohjautuva toiminta tuo mukanaan mahdollisuuden uudenlaiseen, kdanteen tekevaan organi-

saatioajatteluun. Uusi ajattelu edellyttda kuitenkin pois oppimista vanhasta, hierarkioihin perustuvasta ajat-
telutavasta.

Elavilla organismeilla, joita Laloux ehdottaa uudentyyppisen organisoitumisen metaforaksi, on omanlaisensa
rakenteet. Organismin solut ovat ei-hierarkkisessa suhteessa keskenédin. Solut muodostavat yhdessa elintér-
keita toimintoja yllapitavia elimia. Elimet puolestaan ovat tarkoituksenmukaisessa suhteessa toisiinsa. Solut
ja elimet yhdessa muodostavat elinkelpoisen organismin, joka on jatkuvassa vuorovaikutuksessa elinymparis-
tonsa kanssa. (Laloux 2014.)

Samanlainen ei-hierarkkinen rakenne sopii Laloux'n mukaan hyvin jaettuun johtamiseen ja itseohjautumi-
seen perustuvan organisoitumisen perustaksi. Eldvan organismin mukainen rakenne méarittad sen, miten
ihmiset ovat suhteessa toisiinsa, miten he muodostavat tiimeji ja osastoja, millaisessa suhteessa ne puoles-
taan ovat keskeniddn ja miten organisaatio kokonaisuudessaan on suhteessa toimintaymparistonsa kanssa.
Merkittdavin ero vanhaan organisoitumisen tapaan verrattuna on se, ettd siina ihmisten viliset hierark-
Kkiset suhteet korvautuvat vastavuoroisella yhteisiin tavoitteisiin sitoutumisella. (Laloux 2014.)

Uutta, dynaamisempaa organisoitumisen tapaa voisi kuvata esimerkiksi seuraavasti (ks. kuva). Mallissa tasa-
vertaiset ihmiset muodostava tiimeja, jotka ovat kiintedssa vuorovaikutuksessa toistensa ja toimintaymparis-
ton kanssa.

Hierarkiset organisaatiorakenteet saattavat pysyvyytensé vuoksi antaa yhteison jasenille turvallisuudentun-
netta, mutta ne myos rajoittavat ihmisten mahdollisuuksia joustavaan ja luovaan toimintaan. Pahimmassa
tapauksessa rakenteet voivat lamauttaa organisaation toimintakyvyn kokonaan. Dynaamisemmat raken-
teet puolestaan antavat ihmisille vapaammat toimintamahdollisuudet, mutta saattavat joissakin olosuhteissa
johtaa kaaokseen. Jaetussa johtajuudessa tillaisen kaaoksen estiminen on mahdollista, jos organisaation
kaikki jasenet ovat tietoisia ja sitoutuneet yhteisiin tavoitteisiin.
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Sami Paju on sitd mielti, ettd joustavat organisaatiot ovat itse asiassa parhaimmillaan ollessaan “kaaoksen
reunalla”. Tastd positiosta ne voivat helposti reagoida toimintaympariston muutoksiin ja tarttua mielenkiin-
toisiin uusiin haasteisiin (Martela ja Jarenko 2017, 45).

Frederic Laloux kuvailee kirjassaan sellaisia arjen kiyténteitd, jotka voisivat olla tyypillisia jaettuun johtajuu-
teen perustuvassa organisaatiossa. Ohessa on yhdistystoimintaan soveltaen lainattu niita hanen ajatuksiaan
(ks. Laloux 2014, 329).

Itseohjautuvuuteen perustuvan yhdistyksen toimitilat voivat olla epimuodolliset ja mahdollisesti
itse sisustetut. Tiloissa ei ole esilld merkkeja kenenkadn toimintaan osallistuvan henkilon muita korkeam-
masta asemasta.

Kokoontumiskiytinnoilli varmistetaan, ettei kenenkéén ego piadse dominoimaan ja estiméén muiden
ihmisten mahdollisuutta saada &éntdan kuuluviin. Jokaista kannustetaan oman mielipiteen julki tuomiseen.

Piaitoksenteon kiytiantojia kuvaa tiaydellinen hajauttaminen ja se perustuu neuvottelumenettelyyn
(advice process). Siina kenelld tahansa on oikeus tehdd mika tahansa paatos, kunhan hian neuvottelee siita
niiden ihmisten kanssa, joiden toimintaan paatokselld on vaikutuksia seké niiden kanssa, joilla on erityis-
osaamista ao. asiassa. Toinen mahdollinen kaytanto paatoksenteolle on ns. holokraattinen paatoksenteon
malli, jossa paatoksenteko-oikeus annetaan itseohjautuville tiimeille.

Ristiriitojen ratkaiseminen voi perustua kiytantoon, jossa ihmiset kutsutaan sddnnollisesti koolle tapaa-
misiin, joissa ristiriidat voidaan tuoda paivianvaloon. Voidaan myds sopia erilaisista ristiriitojen ratkaisemi-
sen malleista, joita sovelletaan, kun ristiriitoja ilmaantuu. Yhteinen kouluttautuminen ongelmien ja ristiriito-
jen ratkaisemiseen on myos hyvé idea. Suositeltavaa on kulttuuri, jossa ristiriita rajataan vain niiden ihmis-
ten valiseksi, joita ristiriita koskettaa. Vilittdjain mukaan pyytdminen on mahdollista, mutta ulkopuolisia ei
vedetd mukaan asian késittelyyn.

Hyviin tiedonkulun kiytinndéilli varmistetaan, ettd kaikki oleellinen informaatio on kéytettavissi reaa-
liaikaisesti jokaiselle yhdistyksen jasenelle (mukaan lukien yhdistyksen taloustiedot). Taydellinen lapinéaky-
vyys antaa my6s ulkopuolisille mahdollisuuden tehdi ehdotuksia siitd, miten yhdistys voi paremmin saada
toteutettua omaa perustehtaviaiansa.

Arvoista sopiminen perustuu kiytantoon, jossa selkokielelle kiannetyt arvot on muunnettu selkeiksi sdan-
noiksi siitd, millainen kdyttdytyminen on tai ei ole hyvaksyttavaa. Tallaisilla sddnnoilld halutaan taata turval-
linen ilmapiiri. Tarkedd on myos sopia kdaytannoistd, joilla varmistetaan jatkuva keskustelu niin arvoista kuin
niistd johdetuista sadnnoistakin.

Toiminnan reflektoinnille voidaan tehdai tilaa jarjestimalla arviointitilaisuuksia suuremmilla tai pienem-
milla kokoonpanoilla. Myo6s syvallisemmalle asioiden d4reen pysahtymiselle ja hiljentymiselle on tarkeda
luoda tiloja (vrt. McKergow ja Bailey 2014, Tilan luominen). Toimijoille ja tiimeille voidaan jarjestda tyonoh-
jausta tai kiyttoon voidaan ottaa erilaisia vertaisvalmennuksen kiytantoja.

Imapiiristéd huolehtimiselle on hyvi luoda omat kaytantonsa. Koska jaettuun johtamiseen perustuvassa
toiminnassa kaikki ovat vastuussa ilmapiirin syntymisesti, voidaan yhdessi arvioida, millainen ilmapiiri
tukee parhaiten yhdistyksen perustehtivin toteutumista.

Yhdistyksen yhteniisyydesti ja samalla muuntautumiskyvystid huolehtimista voidaan edistda
tarinankerronnan perinnetta yllapitamalla. Oman tarinan kertomisella voidaan vahvistaa yhdistyksen identi-
teettid ja eheyttd. Yhteisen tarinan on aika ajoin muututtava, jotta se kykenee vastaamaan muuttuvan maail-
man haasteisiin. Laloux kiyttda timén toimintamuodon yhteydessé englanninkielistd termid community
building. Suomessa kiytetaan joskus yhteisonmuodostuksen késitettd kuvaamaan samaa asiaa. Siind on kysy-
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mys toiminnasta, jossa ihmiset yhdessé tahtomalla ja toimimalla rakentavat yhteisonsa palvelemaan yhteison
olemassaolon tarkoitusta. Eldvaa organismia muistuttavan organisaation on jatkuvasti huolehdittava elinkel-
poisuudestaan ja kyvystddn sopeutua toimintaympariston asettamiin haasteisiin. Yhdistyksessa tdhéan tarvi-
taan jokaisen toimijan osaamista, nikemyksii ja toimintatarmoa.

Ruohonjuuritason pohdiskeluja: Selkedt rakenteet tukevat sitoutumista yhdistystoimintaan

aikana valtavaa. Toiminta on monimuotoistunut ja ammatillistunut. Samaan aikaan useiden sirkuskoulujen taus-
taorganisaatioina toimivat kannatusyhdistykset, joihin kaivataan sirkustoimintaan vihkiytyneita jasenia. Sirkus-
koululaisten vanhemmat ja huoltajat ovat sindnsa kiinnostuneita siita, millaiseen harrastukseen heidan lapsensa
ovat lahteneet mukaan, mutta kiinnostus ei riita niin pitkalle, etta he tulisivat mukaan kannatusyhdistyksen

toimintaan. Sitoutuneita vastuunkantajia tarvittaisiin kipeasti, koska sirkuskoulujen palkatuilla tyontekijoilla on

kadet taynna tekemista itse sirkuskoulutoiminnan pyorittamisessa.

Nuorisosirkusliiton pilotissa tavoitteeksi maariteltiinkin se, miten saadaan ilo irti yhdistystoiminnan pakollisista
rakenteista ja kuinka voidaan toimia niin, etta yhdistys palvelee ihmista eika ihminen yhdistysta. Todettiin, etta
i tarvitaan kaytannon tietoa siita, miten toimintaa johdetaan, mita ovat hallituksen vastuut ja velvollisuudet, miten
kehitetaan johtamiskulttuuria innostavaksi, miten maaritellaan palkattujen ihmisten ja vapaaehtoisten tyonjakoa
ja rooleja, miten johdetaan vapaaehtoisten toimintaa esimerkiksi talkoita jarjestamalla jne. Lisaksi todettiin, etta
tarvitaan kipeasti paikkoja ja tiloja, joissa palkatut tyontekijat, yhdistysaktiivit ja muut vapaaehtoiset voivat jakaa

parhaita kaytantoja toistensa kanssa ja verkostoitua niin, etta kenenkaan ei tarvitse jaada yksin puurtamaan. :

¢ Vaikka pilotointi lahtikin liikkeelle toimivien organisatoristen rakenteiden pohtimisesta, nousivat myds arvoihin
: Jja organisaatiokulttuuriin liittyvat kysymykset hyvin nopeasti tarkastelun kohteeksi. Todettiin, etta myos arvo-

keskustelulle on raivattava tilaa.

Konkreettisena toimenpiteena Suomen Nuorisosirkusliiton pilotissa jarjestettiin perinteinen jarjestokoulutus
teemalla Virtaa, voimaa ja osaamista. Koulutuksen tavoitteena oli selkeyden lisadminen jarjeston rakenteisiin
hallintoa kehittamalla, palkattujen ja vapaaehtoisten tyonjakoon liittyvia kysymyksia selkiyttamalla jne. Tavoit-
teeksi otettiin myos toiminnan taustalla olevien arvojen pohtiminen yhdessa. Lahtokohtaoletuksena oli, etta

i arvostuksen, onnistumisen ja patevyyden kokeminen seka psykologiset perustarpeet, vapauden, kyvykkyyden,
laheisyyden ja hyvan tekemisen kokemukset, on pystyttava tuomaan toiminnan keskioon (ks. Harju & Ruuska-

nen-Himma 2017).

Ketteraa ja toimivaa hallitustyota pohdittaessa nousi esille erityisesti vertaistuen, innon ja inspiraation sailymisen  :
sekd onnistuneen tiedottamisen merkitys. Myos hallituksen kokoonpano ja roolit, uusien ihmisten I6ytaminen ja
vanhojen poisjaanti, kiittaminen ja motivointi, muodollisuuksien hyodyntaminen ja talousasioiden hallinta puhu-

tuttivat osallistujia.

Yhdistyksen toimintarakenteita kasiteltiin koulutuksellisessa osiossa, jossa yhdistyksen toiminnan perustavoit-
teet (mika on toiminnan tarkoitus), hallituksen tehtavat (saannat, strategia, toimintasuunnitelma) ja tyoskente-
lyn periaatteet seka hallituksen jasenten monet roolit nostettiin esille. Erityisesti hallitustyoskentelyyn perehdy-

tys koettiin asiaksi, johon paatettiin jatkossa kiinnittaa enemman huomiota.

Vapaaehtoistyon johtaminen -osuudessa lahdettiin liikkeelle keraamalla osallistujilta niita kokemuksia, jotka
¢ olivat auttaneet mukana olijoita sitoutumaan toimintaan. Naita olivat tasavertaisuus, omakohtaisuus, luottamus,

arvostus, sopiva rajaus, dialogi, kuuleminen ja ymmartaminen, mahdollisuus kayttaa omaa osaamista seka oppia
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ja innostua itse. Vastaukset ovat yhdensuuntaisia Harjun ja Ruuskanen-Himman Onnistu muutoksessa -kirjassa

olivat mm. yhteisollisyys, ilo ja innostus, yhteiskunnallinen merkitys, identiteetti ja tyon vaikuttavuus.
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LOPUKSI

Palataan viela hetkeksi yhteisonmuodostuksen teemaan lyhyen tarinan avulla. Eka-konsernin pitkén linjan
varastoesimies kertoi eradssa koulutustilaisuudessa 1980-luvun puolivilissi siitd, miten hianella oli tapana
tulla t6ihin tuntia ennen varsinaisen ty6ajan alkamista. Hinen tychuoneestaan nékyi kadun toisella puolella
olevan Lindstromin pesulan rakennus. TyGpOytansa daressd istuessaan han monasti huomasi, miten pesulan
tyontekijoitd alkoi saapua omalle tyopaikalleen péivisti toiseen suunnilleen samalla kellonlyomalla. Erdéna
aamuna varastoesimies sai valtaisan oivalluksen: Lindstromin pesula ei oikeasti olekaan kadun toisella
puolella oleva kivirakennus, vaikka sen oven paalla ndin lukeekin. Todellisuudessa Lindstromin pesula on
rakennuksessa tyoskentelevien ihmisten muodostama yhteiso!

Yhdistystoimintaan tuotuna tarinan opetus on siini, ettd yhdistyksen syvin olemus ei 16ydy seuranta-

lon seinisti tai jarjeston muista toimitiloista, vaan ihmisten yhteen tulemisesta tarkeaksi koettujen asioi-
den ddreen piiva ja ilta toisensa jélkeen. Oleellista on myos se, ettd yhteys toisiin muodostetaan uudestaan ja
uudestaan. Yhteys siilyy vain silloin, kun yhdistyksen jasenet ovat lasna toinen toisilleen. Yhdistystoiminnan
ydin eldd ihmisten vilisissd suhteissa ja heiddn toiminnassaan tarkeéksi koettujen asioiden hyviksi. Toimin-
nan vaikuttavuus ja sen lopputulokset riippuvat paljon siitd, millaisella asenteella toimintaa tehddan.

Jaettua johtajuutta yhdistyksissi on téassa julkaisussa lahestytty sosiokulttuurisen innostamisen, hostaami-
sen, yhteisollisen toimintakulttuurin ja mahdollistavien rakenteiden kautta. Kannustamme yhdistystoimijoita
ottamaan jaetun johtajuuden yhdeksi toimintaa uudistavaksi elementiksi, jota voi hiljalleen kehittaa esimer-
kiksi tdmén julkaisun ndkokulmia pohtimalla, konkreettisilla arkisilla toimintatavoilla.

Seuraava kysymyslista tukee kulkemista kohti jaettua johtajuutta ja innostavampaa yhteiséllista toiminta-
kulttuuria:

Keta unohdetaan kiittaa?

Mitka voisivat olla vakiintuneita kiitoksen tilanteita ja paikkoja? Voisiko niita tietoisesti
lisata osaksi yhdistyksen toimintakulttuuria?

Luotetaanko yhdistyksessa kaikkien osaamiseen? Miten luottamuksen voisi tuoda
selkeammin esiin?

Milla yhdistyksen tulevaisuuteen liittyvaa optimismia voisi kasvattaa?
Mita hyvaa yhdistyksessa voisi tapahtua seuraavan viiden vuoden aikana?

Mita kykyja yhdistyksessa tulee kehittaa entista paremmiksi tulevien vuosien aitkana?
Mita uutta taitoa yhdistyksenne tulee tarvitsemaan?

Mista vastoinkaymisesta yhdistys on historiassaan selvinnyt? Mika/Kuka/Ketka auttoivat
selviamisessa ja millaisia voimavaroja heilla oli?

Mika mielestasi on parasta yhdistyksessanne?

Mita sina haluat tehda tassa yhdistyksessa viiden vuoden kuluttua?
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