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Kansalaisyhteiskunta 1 (2015), 97—123

TEEMA-ARTIKKELIT

KEHITYSJARJESTOT
HYBRIDIORGANISAATIOINA

Toiminnan logiikat suomalaisessa ja liberialaisessa

kansalaisjdrjestossa

Tiina Kontinen, Anja Onali ja Sara Robinson-Moncada*

Johdanto

ansalaisyhteiskunnan tukeminen ja niin globaalin pohjoisen kuin etelédn-

kin kansalaisjdrjestSt nousivat nopeasti keskeiseen rooliin kansainvali-
sessd kehitysyhteisty6ssd 1990-luvulla, ja niiden uskottiin tarjoavan vastauksen
moniin valtiokeskeisessd kehitysyhteisty6ssd havaittuihin haasteisiin (Hakka-
rainen ja Kontinen 2007). Viime vuosina tutkimuskirjallisuudessa on yhi enem-
man kritisoitu sitd, miten kansalaisyhteiskunnan tukeminen ei ole tuottanut
toivottavia tuloksia eikd se ole pystynyt lunastamaan lupauksia oikeudenmu-
kaisempien yhteiskuntien syntymisestd (Banks ym. 2015). Kritiikki on kohdis-
tunut esimerkiksi kehityspolititkan taustalla olevan kansalaisyhteiskunnan
kdsitteen sopimattomuuteen erilaisiin yhteiskunnallisiin konteksteihin (Lewis
2002; Datzenberger 2015), ja siihen, ettd kansalaisyhteiskunnan tukeminen on
usein tarkoittanut lyhytaikaisen palveluntarjonnan lisddmistd tasa-arvoisem-
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paan yhteiskuntaan johtavan sosiaalisen muutoksen tukemisen sijasta (Beb-
bington ym. 2008). Tdssd artikkelissa ldhestymme kehitysyhteistyotd tekevid
jarjest6jd organisaatiososiologian ndkdkulmasta (ks. Watkins ym. 2012). Tavoit-
teenamme on analysoida jérjestSjen toimintaan ja yleisiin ammattikdytdntoi-
hin vaikuttavia logiikoita.

Artikkelissa tarkastellaan kehitysyhteistydn kansainvéliseen kenttddn kuu-
luvia kansalaisjarjestdja hybridiorganisaation ndkdkulmasta. Hybridiorgani-
saatio médritellddn organisaationa, jonka toiminnassa yhdistyy erilaisia insti-
tutionaalisia logiikoita. Artikkelin tavoitteena on kuvata jarjestoissé esiintyvia
toimintalogiikoita, ja pohtia eri logiikoiden vaikutuksia kansalaisjérjestdjen
ammatillisuuden sisdltoon sekd yhteistyon muotoihin. Kansalaisjdrjestdjen
hybriditeettid voidaan ldhestya toisaalta kolmannen sektorin tutkimuksen, toi-
saalta institutionaalisten logiikoiden keskusteluista kdsin. Kolmannen sektorin
tutkimuksessa (Zimmer 2010; Billis 2010; Papakostas 2011) hybridiorganisaation
kédsitteelld viitataan uudenlaisiin organisaatioihin, jotka yhdistelevit perintei-
sesti muille yhteiskunnan sektoreille liitettyjd elementteji, arvoja ja toiminta-
logiikkoja (Saukkonen 2013, 21). Organisaatiossa voi yhdistyd esimerkiksi kol-
mannen ja yksityisen sektorin, tai julkisen ja kolmannen sektorin piirteita.
Institutionaalisen organisaatioteorian traditiossa (Greenwood ym. 2008; Powell
ja DiMaggio 1991) ja ennen kaikkea institutionaalisten logiikoiden (Thornton
ym. 2012) tutkimuksessa hybridiorganisaatio tarkoittaa toiminnassaan erilai-
sia institutionaalisia logiikoita yhdistdvid organisaatioita (Battilana ja Dorado
2010; Pache ja Santos 2013). Institutionaaliset logiikat - esimerkiksi byrokratia,
uskonto ja markkinalogiikka - heijastelevat modernin yhteiskunnan institu-
tionaalisia jdrjestyksid (Friedland ja Alford 1991). Logiikat eivit kuitenkaan ole
suoraan palautettavissa kolmeen sektoriin, vaan viittaavat laajempaan, organisa-
torista legitimiteettid maarittdvien institutionaalisten rationaliteettien kirjoon
(Thornton ja Ocasio 2008).

Artikkelissamme sovellamme institutionaalisten logiikoiden ldhestymista-
paa kansainvilisessd kehitysyhteisty6ssd mukana olevien jirjestéjen analyy-
siin. Kehitysmaiden kontekstissa ldhestymistapaa on aikaisemmin kdytetty
bolivialaisten kaupallisten pienlainaorganisaatioiden ja niissd yhdistyvien
kaupallisuuden ja kehityksen logiikoiden yhdistymisessa (Battilana ja Dorado
2010), mutta varsinaisten kehitysyhteistydjarjestdjen tutkimusta institutio-
naalisten logiikoiden ndkdkulmasta ei juuri ole. Kdytdimme esimerkkinid yhta
suomalaista ja yhtd liberialaista jarjest6d, jotka jasenndmme erilaisiksi tapauk-
siksi kehitysyhteisty6td tekevistd jarjestoistd (vrt. Yin 2013). Maantieteellisestd
sijainnistaan huolimatta ymméarramme ndma yksittéiset jarjestdt kansainva-
lisen kehitysjérjestéjen organisatorisen kentédn jdsenind (Tvedt 1998). Télle
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kentille on tyypillistéd erityinen "kehitysapurahoituskanava” seki tietynlaiset
kehitysyhteistyolle tyypilliset kdytdnnot, tavoitteet ja kdytetty terminologia.
Eri puolilla maailmaa sijaitseviin jarjest6ihin vaikuttavat samantapaiset institu-
tionaalisen isomorfismin mekanismit (DiMaggio ja Powell 1983), joiden kautta
jarjestot muuttuvat tavoitteiltaan ja toimintatavoiltaan samankaltaisemmiksi.
Kenttd médrittdd sitd, millainen on legitiimi kehitysjdrjestd, ja millainen osaa-
minen tekee yksiloistd legitiimin ammattilaisen kehitysjarjestdjen konteks-
tissa. T4td kenttdd luonnehtivat yhd moninaistuvat suunnittelu-, arviointi- ja
raportointivaatimukset (Eyben ym. 2015; Cooke ja Dar 2008). Kansalaisjarjes-
tojen kehitysyhteistyon yhteydessé usein toteutettava jéarjestdjen toimintaky-
vyn vahvistaminen ilmentdd pyrkimyksid muuttaa olemassa olevia perinteisia
organisaatiomuotoja ja kdytiantojd toisenlaisiksi vastaamaan paremmin moder-
nin organisoitumisen periaatteita (Kiihl 2009; Kontinen 2011).

On kiinnostavaa analysoida sitd, miten nimi kansainviéliselle kentille tyypil-
liset piirteet nakyvit yksittédisten jarjestdjen toiminnan logiikoissa. Artikkelissa
etsimme vastauksia seuraaviin kysymyksiin: millaisten logiikoiden mukaan jér-
jestot toimivat, miten erilaiset logiikat liittyvét jarjest6jen erilaisiin suhteisiin,
ja miten ndma erilaiset logiikat vaikuttavat kansalaisjarjestéjen kehitysyhteis-
tyon kehkeytyméssd olevan ammatillisuuden sisdltoén. Seuraavaksi maarit-
telemme tédssd artikkelissa kdyttdmadmme hybridiorganisaation késitteen. Sen
jalkeen esittelemme tutkimusaineistomme, jonka jilkeen etenemme tutkimus-
tulosten esittelyyn. Lopuksi pohdimme sitd, mitd hybridiorganisaation késite
kertoo kansalaisjérjestojen kehitysyhteistyostd ja siihen liittyvadstd ammatilli-
suudesta.

Hybridiorganisaation kisite

Tdssd artikkelissa nojaudumme hybridiorganisaation madarittelyssd toisaalta
institutionaaliseen organisaatiososiologiaan, toisaalta kansalaisyhteiskun-
taa koskevaan kehitystutkimukseen. Institutionaalisen organisaatiososiolo-
gian peruskysymys on organisatorisen legitimiteetin rakentuminen (Meyer ja
Rowan 1977; Scott 2008). Institutionaalisten logiikoiden ldhestymistapa on puo-
lestaan analysoinut yhteyksid yksittdisten organisaatioiden, organisatoristen
kenttien, ja yhteiskunnan vélilld (Thornton ym. 2012). Sen perusajatus on, etti
yksittdiset organisaatiot neuvottelevat legitimiteetistddn suhteessa erilaisiin
institutionaalisiin logiikoihin. Hybridiorganisaation kisite tissd tutkimustradi-
tiossa tarkoittaa organisaatiota, jonka toiminnassa yhdistyy erilaisia institutio-
naalisia logiikoita (Pache ja Santos 2013; Battilana ja Dorado 2010). Organisato-
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risten kenttien tasolla institutionaalisten logiikoiden tutkimus on esimerkiksi
osoittanut, miten hyvinvointipalvelujen kentdlld ammattikunnan, valtion, ja
markkinoiden logiikat kietoutuvat (Scott 2000), tai milld tavalla esteettinen
ja tehokkuuslogiikka sekoittuvat arkkitehtuurin kentalld (Thornton ja Ocasio
2008, 128-129). Kehitysyhteistyon tutkimuksessa kentén tasolla tapahtuva ana-
lyysi voisi tarkastella historiallisesti ja rakenteellisesti sitd, millaisia institutio-
naalisia logiikoita kansainvilisessd kehitysyhteistydssd on ollut, ja miten ne
ovat vuosien mittaan mahdollisesti muuttuneet.

Tdssd analyysissa keskitymme yksittéisiin jarjestoihin suhteessa kansainvali-
seen organisatoriseen kenttddn. Organisaation mikrotasolle keskittynyt aikai-
sempi tutkimus on analysoinut esimerkiksi sitd, millaisilla strategioilla organi-
saatiot reagoivat erilaisiin institutionaalisiin logiikoihin (Greenwood ym. 2011;
Pache & Santos 2013), millaisia paradokseja eri logiikoista kdytdnnon tasolla
syntyy (Jay 2013), ja miten kdytdnnon toiminnassa ja rekrytoinnissa yhdiste-
td4n eri logiikoita (Battilana ja Dorado 2010). Jay (2013) tutki energia-alan alli-
anssia, johon kuului niin energia- kuin rahoittajayhtisitd, kunnallishallintoa ja
sddtioitd, ja jonka toiminnassa yhdistyivét julkisen palvelun ja asiakaspalvelun
logiikat (mt. 141). Pache ja Santos (2013) analysoivat ranskalaisia tyo6llistamis-
organisaatioita, joissa yhdistyi hyvinvointipalvelujen ja kaupallisen toiminnan
logiikat. Omaa tutkimuskohdettamme ldhinnd on Battilanan ja Doradon (2010)
tutkimus kahdesta bolivialaisesta kaupallisesta mikroluotto-organisaatiosta,
joissa yhdistyivit pankkitoiminnan ja kdyhyyden vdhentdmisen, toisin sanoen
kehityksen, logiikat.

Erilaisten logiikoiden yhdistdminen vaikuttaa hybridiorganisaation toimin-
taan ja sielld tapahtuvaan pditoksentekoon. Logiikat miarittdvat jokainen
omalla tavallaan organisaation legitiimin kdyttdytymisen ja pitdvit sisillddn
omanlaisiaan "itsestddn selvid” oletuksia sopivista tavoitteista ja oikeista kei-
noista (ks. Thornton ja Ocasio 2008; Scott 1994). Kdytdnnon toiminnassa orga-
nisaatiot joutuvat navigoimaan erilaisten kilpailevien vaatimusten vilissd ja
soveltavamaan elementteji eri logiikoista (Pache ja Santos 2013, 973). Tdmi
voi aiheuttaa jatkuvia jannitteitd ja kamppailuja (Christensen 2014, 163; Reay
ja Hinings 2009), jotka voivat johtaa organisaation julkikuvan ja todellisuuden
eriytymiseen (engl. decoupling) ja kompromisseihin, mutta toisaalta ne mahdol-
listavat useiden logiikoiden innovatiiviseen hy6dyntdmisen (Pache ja Santos
2013).

Institutionaalisia logiikoita yhdistavissd hybridiorganisaatioissa vallitsee jat-
kuva epdvarmuus identiteetistd, menestyksestd ja asiantuntemuksesta, ja ne
joutuvat médritteleméddn onnistumistaan erilaisiin logiikoihin perustuen. Tdma
voi johtaa "suoriutumisparadoksiin” (engl. performance paradox) (Jay 2013, 139),
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jossa organisaation toiminta voi yhden logiikan mukaisesti olla onnistunutta,
mutta toisen mukaan epdonnistunutta. Myos organisaatiossa tarvittava asian-
tuntemus voi maaritty4 eri tavoin. Esimerkiksi kaupallisten mikroluotto-organi-
saatioiden yhteydessa oleelliseksi muodostui yhtéddltd ammatillisen pankkitoi-
mintaan toisaalta ruohonjuuritason kehitystoimintaan liittyvd asiantuntemus.
Jalkimmdiseen sisdltyi muun muassa alkuperidiskansojen kielen osaaminen,
kyky istua kylédtoreilla myontdmassa lainoja, seké taito hakea takaisinmaksun
epdonnistuttua "lainojen vakuutena olleita sohvia ja tv-vastaanottimia itkevien
lasten ja vihaisten koirien keskeltd” (Battilana ja Dorado 2010, 1424). Jirjestdjen
kdytdannoissd ilmenevit logiikat siten maarittavat myos millaista on oikea kehi-
tysyhteistyon ammattilaisen asiantuntemus.

Kansalaisyhteiskuntaa koskevan kehitystutkimuksen piirissa hybridin orga-
nisaation késite viittaa my6s modernia yhdistystoimintaa ja perinteistd orga-
nisoitumista yhdistdvadn jarjestotoimintaan (Fowler 2012, 17-20; Lewis 2002).
Organisatorisen kentdn nakdkulmasta esimerkiksi afrikkalaiset paikallisorgani-
saatiot pyrkivit kansainvilisen kehitysjdrjestdjen organisatorisen kentén legitii-
miksijdseneksijasiten pddsemadn osalliseksikehitysapusysteemin rahavirroista
sekd sille tyypillisistd ammatillisista kdytdnnoistd ja terminologiasta (Tvedt
1998; 2002; 2006). Jasenyyteen liittyy organisaatiomuotojen modernisointi, ja
kentilld legitiimeiksi ndhtyjen toimintatapojen omaksuminen. Jarjest6ihin
vaikuttavat erilaiset isomorfismimekanismit (DiMaggio ja Powell 1983), jotka
voivat olla pakottavia, esimerkiksi lainsdddantdon liittyvid yhdenmukaistu-
mispaineita, normatiivisia, vaikkapa ammatillisista "hyvistd kdytantoistd” syn-
tyvid, tai mimeettisid, menestyksekkdiksi oletettujen organisaatioiden mat-
kimista. Eteld-afrikkalaisia HIV/AIDS jdrjest6ja koskevassa tutkimuksessaan
Claeyé ja Jackson (2012) osoittivat, miten koersiivinen isomorfismi ilmeni ulko-
maisten rahoittajien vaatimuksissa, normatiivinen isomorfismi jarjestokentdn
ammatillistumisessa, sekd mimeettinen isomorfismi niin kutsuttujen kansain-
vilisten parhaiden kdytidntjen pinnallisen matkimisen kautta. He osoittavat,
miten eteld-afrikkalaiset jarjestot ottavat omakseen, kddntavit ja merkityksel-
listdvit uudelleen kansainvilisen kehitysyhteistyén managerialistisia ideoita
ja kdytdntojd. Prosessin tuloksena syntyy kédytdntojd, jotka eivat ole selkedsti
perinteisid tai kansainvalisen mallin mukaisia vaan hybrideja.

Afrikkalaisten kansalaisyhteiskuntien erityispiirteitd pohtiessaan Fowler
(2012, 13) nimedd hybrideiksi organisaatioiksi yhdistykset, jotka yhdistavat
lantistd yhteisen hyvin edistdmistd painottavaa kansalaisyhteiskunta-ajatte-
lua jéarjestdjen yksittdisten jasenten tulonhankkimistavoitteisiin, tai joiden toi-
minnassa yleiset kaupalliset intressit sekoittuvat sosiaalisiin arvoihin. Myds
Hydén (2013, 178) muistuttaa, ettd kansalaisyhteiskunnan itsestddn selva olet-
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taminen tietynlaiseksi yhdistyseldmin alueeksi afrikkalaisessa kontekstissa
on ongelmallista. Hin muistuttaa, ettd esimerkiksi laajan perheen ja vapaan
organisoituminen alueet kietoutuvat yhteen, ja ettd politiikasta tuttu "Big
Men Syndrome” eli yksittdisten ihmisten auktoriteettiin ja lojaliteettiverkos-
toihin perustuva hallinnon tapa, ndkyy myds yhdistyseldmidssd. Yhdistysten
kdytdnnot ovat usein niiden julkisesta ihmisoikeus- ja osallistamisdiskursseista
huolimatta varsin rajoittuneita ja valikoivia (mt. 179). Tdma valikoivuus niakyy
vaikkapa siind, miten kansalaisjdrjestojen jaseneksi tai hyodynsaajaksi pddse-
minen voi edellyttdd erityistd sukulaisuus-, lojaliteetti- tai vastavuoroisuus-
jat voidaan valita tarpeen sijasta silld perusteella, kuinka térkedssd asemassa
henkil6 on, onko hin aikaisemmin vaikuttanut jollakin suotuisalla tavalla jar-
tinen 2007, 124-126). Hydén (2013) muistuttaakin, ettd on syytd pitdd mieless4,
ettd kansalaisyhteiskunta kisitteeni liittyy moderniin markkinatalouteen sekd
lakiin perustuvaan jérjestykseen, ja edellyttdd suhteellista hyvinvointia.
Hybridiorganisaation késite on siis tdssd artikkelissa madritelty siten, ettd se
on organisaatio, joka toiminnassaan yhdistda toisaalta erilaisia institutionaali-
sia logiikoita, jotka on perinteisesti madritelty modernin yhteiskunnan insti-
tutionaalisten jédrjestysten pohjalta, ja toisaalta sekoittaa erilaisia kansalaisyh-
teiskunnan jarjestdytymislogiikoita ennen kaikkea afrikkalaisessa kontekstissa.

Esimerkkiorganisaatiot: Suomalainen ja liberialainen jarjest6

Kdytdmme hybriditeetin analyysissa kahta aikaisemmissa tutkimushankkeis-
samme kerddméddmme laadullista aineistokokonaisuutta suomalaisesta ja libe-
rialaisesta jarjestostd. Jarjestot eivit tee yhteistyotd keskendin, vaikka liberia-
laisella jdrjestolld on myds suomalainen jarjestokumppani. Jarjestot toimivat
erilaisissa yhteiskunnallisissa konteksteissa, ja ovat erilaisissa positioissa kan-
sainvilisessd kehitysyhteistydssd. Erilaisista toimintaympéristéistd huoli-
matta kisitteellistimme ndmid kaksi jarjestod illustratiivisiksi esimerkeiksi
kehitysjdrjestojen kansainvélisen organisatorisen kentdn jdsenistd silld perus-
teella, ettd molemmat saavat rahoitusta kehitysyhteisty6kanavasta, toteutta-
vat kehitysjarjestoille tyypillisid toimintoja, ja kdyttdvat kansainvélisesti tun-
nistettavaa "kehityskieltd” (Tvedt 2002; 2006).

Oman yhteiskunnallisen ympéristonsa lisdksi molemmat jarjestot legitimoi-
vat olemassaoloaan myds timén organisatorisen kentidn suhteen. Emme 14h-
tokohtaisesti vertaile jirjest6jd, vaan késittelemme niitd tapauksina, jotka
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hyddyntévit osittain samanlaisia, osittain toisiaan tdydentdvid, kyseiselle orga-
nisatoriselle kentélle tyypillisid logiikoita. Analysoimme siis kahta tapausta,
jotka kisitteellistimme organisaatioiksi (Yin 2013, 40). Tapaukset ovat erilai-
sia maantieteelliseltd sijainniltaan, yhteiskunnalliselta kontekstiltaan ja ase-
maltaan kansainvilisessd organisatorisessa kentdssa. Siitd huolimatta, ne ovat
esimerkkejd samasta ilmiostd - kansainvélisen kehitysyhteistyon toiminnan
logiikoista. Pitkdn tutkimus- ja kehitysyhteistyokokemuksemme perusteella
voisimme luokitella molemmat jarjestot tyypillisiksi tapauksiksi (Patton 1990,
170). Suomen World Vision on varsin tyypillinen, kansainvilisen verkoston
osana toimiva rahoittajaorganisaatio, ja LIGHT edustaa tyypillistd, kohtalaisen
pitkdn historian omaavaa afrikkalaista jarjest6d. Molemmat ovat osallistuneet
kansainviliseen kehitysyhteistyohon usean vuosikymmenen ajan, ja tuntevat
kentdn terminologian ja tydskentelytavat. Tapaukset valikoituivat myos aineis-
ton saatavuuden perusteella (Yin 2013, 28). Vaikka jérjest6jd koskeva aineisto
on keritty erillisissd tutkimushankkeissa, molempia jarjestdjd koskeva aineisto
kertoo niiden toiminnasta, ja mahdollistaa teoriaan perustuvan analyysin toi-
minnan logiikoista.

Suomen World Vision on vuonna 1983 perustettu suomalainen kehitysyh-
teistyotd tekevd kansalaisjarjestd, joka on osa yli 100 maassa toimivaa kan-
sainvélistd federatiivista verkostoa. Suomen World Visionin yleinen tavoite on
tukea lasten hyvinvointia. Hyvinvointiin pyritddn yhteiséjen voimaantumista
tukevilla pitkdaikaisilla yhteisohankkeilla, jotka voivat sisdltdd monenlaisia toi-
mintoja. Jarjeston toimintaan sisdltyy kummilapsitoimintaa, hatdaputyéta, vai-
kuttamistyotd sekd kehitysyhteisty6td. Jarjestdlld oli vuonna 2015 Suomessa
noin 40 tyontekijdd. Sen vuosibudjetti on ollut noin yhdeksdn miljoonaa euroa,
josta noin 50 prosenttia on muodostunut ulkoasiainministerion rahoituksesta,
jota leikataan merkittdvésti vuoden 2016 alusta. Vuonna 2013 jdrjestd rahoitti
19 kumppanijdrjestéjen toteuttamaa yhteisckehityshanketta Afrikassa, Lati-
nalaisessa Amerikassa ja Aasiassa. Jarjestod koskeva aineisto on keritty vuo-
sina 2012 - 2013 voimaantumisen arviointia ja voimaistavaa johtajuutta koske-
van tutkimushankkeen yhteydessi (ks. Kontinen ja Robinson-Moncada 2014).
Tdssa artikkelissa on hyédynnetty nimenomaan hankkeen aikana suomalai-
sessa organisaatiossa tallennettuja tyopajakeskusteluja (n=10) ja yksilohaastat-
teluja (n=10).

Liberialainen jérjesto, jota tdssd artikkelissa kutsumme nimelld LIGHT, on
vuonna 1977 perustettu liberialainen aikuisten lukutaitoon keskittyva kansa-
laisjarjesto (ks. jarjeston tarkempi esittely Onali 2014). Jarjeston perusajatuk-
sen mukaisesti toiminnallisen lukutaidon avulla ihmiset voivat hankkia tietoa
ja tulla paremmin toimeen omassa ymparistossddn. Tdméa antaa ihmisille itse-
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varmuutta ja tietoisuutta oikeuksistaan, joiden avulla he voivat osallistua kan-
sakunnan kehittdmiseen ja sosiaaliseen muutokseen. Alkuaikoina Liberian ope-
tusministerié pystyi tukemaan taloudellisesti toimintaa, mutta nyttemmin
jarjeston rahoitus tulee ldhes kokonaan hankemuotoisena ulkomaisilta avun-
antajilta. Organisaatiolla on useita ulkomaisia yhteistykumppaneita. Rahoitus
vaihtelee rajusti vuodesta toiseen, 200 000 dollarista 400 000 dollariin ja hanke-
sopimukset ovat pddasiassa lyhyitéd 3-9 kuukauden sopimuksia. Jarjeston palka-
tun henkil6kunnan méara vaihtelee rahoituksen mukana noin 35:std yli 60:een.
Yhteisoissd lukutaitoa edistdvit vapaaehtoiset fasilitaattorit, jotka LIGHT on
kouluttanut tehtdvddn. Opetusmetodit ja -materiaalit ovat mahdollisimman
1dhelld ihmisten arkipdivaa ja niilld vahvistetaan muun muassa uskallusta kayt-
tdd puheenvuoroja julkisissa tilanteissa. Aineisto koostuu tutkijan vetamista
kehittdmistyopajoista, osallistavasta havainnoinnista seka jarjeston tyonteki-
joiden, paikallisten viranomaisten, avunantajien ja yhteisojen jasenten haas-
tatteluista (n=53).

Molempien jdrjestojen kehitystoimintaa toteuttaa padasiassa palkattu tyo-
voima, mutta toiminnassa on mukana myd&s vapaaehtoisia. Esimerkiksi World
Visionin tyontekijit kohdemaissa ovat usein aloittaneet jarjeston vapaaehtoi-
sina kylissd. Palkkaty6td luonnehtii usein vapaaehtoisille tyypillinen, vahva
henkilokohtainen sitoutuminen kehitysyhteistyon tavoitteisiin yleisesti, ja jér-
jestojen toimialaan erityisesti. Taloudellinen resurssipohja muodostuu seka
julkisesta ettd yksityisestd rahoituksesta. Suomalaisen jdrjeston tapauksessa
rahoitus tulee Suomen valtion kehitysyhteistyobudjetista sekd yksityisiltd
lahjoittajilta tai yrityksiltd, ja esimerkiksi “toisenlaisten lahjojen” myynnista.
Liberialaisen jdrjeston rahoitus tulee useista ldhteistd, YK-jarjestoiltd, Maa-
ilmanpankilta, suomalaisilta ja muilta ulkomaisilta kansalaisjarjestoiltd seka
Liberiassa toimivalta rahastolta ja yksityiseltd yritykseltd. Molemmille jarjes-
toille tunnusomaista ovat monenlaiset ja erilaiset tilivelvollisuusmekanismit
suhteessa erilaisiin rahoittajiin sekd hyodynsaajiin.

Tutkimuksemme sijoittuu institutionaalisen teorian mikrotutkimuksen
perinteeseen (Powell ja Colyvas 2008), ja analysoimme logiikoiden ilmene-
mistd jdrjestdjen kdytdnndistd ja tyontekijoiden puheessa. Samantapainen
laadullinen tapaustutkimus (Stake 2005) on ollut yleinen ldhestymistapa insti-
tutionaalisia logiikoita yhdistdvien hybridiorganisaatioiden aikaisemmassa
tutkimuksessa (esim. Pache ja Santos 2013; Battilana ja Dorado 2010). Aineis-
tossamme kisitellddn jarjestéjen tyon eri puolia, kuten johtamista, seurantaa,
arviointia ja voimaistumista. Analysoimme nditéd aineistoja tdssd artikkelissa
nimenomaan logiikoiden moninaisuuteen perustuvan hybridiorganisaation
kdsitteen kautta. Analyysimme ldhtokohta oli ennakko-oletus erilaisista ratio-
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naliteeteista. Etsimme ty6td ja toimintaa koskevista keskusteluista ja puheesta
sekd eksplisiittisid ettd implisiittisid selontekoja siitd, mikd on usein itsestddn
selvdnd pidetty “oikea” ja "jarkeva” tapa toimia, mihin tavoitteiseen on luon-
nollista pyrkid, ja miten erilaisia toimintaan liittyvid suhteita kuvataan. Nime-
simme ndmi logiikat aineistoldhtdisesti, vuorovaikutuksessa kansalaisjarjesto-
jen kehitysyhteisty6td ja institutionaalisia logiikoita koskevan kirjallisuuden
kanssa. Luimme aineistoa ja siind tyypillisesti kdytettyd terminologiaa ennen
kaikkea kolmesta ndkokulmasta. Ensiksi analysoimme millaisia toiminnan
tavoitteita puheessa rakennettiin ja millaisin keinoin tavoitteisiin padstdan.
Toiseksi, kysyimme sitd millaisia suhteita tuotiin esille ja miten niitd kuvattiin.
Kolmanneksi, ndiden kysymysten perusteella pohdimme millainen ammatilli-
suus ndiden teemojen hallinnasta muotoutuu.

Tulokset: Kehitysyhteisty6jarjestojen toiminnan logiikat

Analyysin tuloksena tunnistimme jdrjestéjen kdytdnnostd kansainviliseen
kehitysyhteistyon kenttdan nivoutuvat hankehallinnon, fasilitoinnin, ja varain-
hankinnan logiikat. Ndiden logiikoiden rinnalla aineistossa oli vahvasti ldsna
eri toimijoiden vilisten institutionaalisten suhteiden logiikka. Jarjest6jen tyon-
tekijoiden keskusteluissa ja haastatteluissa oikeanlaista toimintaa rakennet-
tiin usein suhteessa toisiin toimijoiden, ja eri suhteissa erilaiset toimintatavat
saivat legitiimin aseman. Lopuksi pohdimme tunnistamiemme logiikoiden vai-
kutuksia kehitysyhteistyon kehkeytyméssd olevaan ammatillisuuden logiikan
sisaltoon.

Hankehallinto: Suunnitelmien toteutus ja ldpindkyvd rahankdytto

Kehitysyhteisty6 on perinteisesti ollut hankemuotoista, ja hankesyklimalli on
kansainvilisen kehitysyhteistyon perustydkalu. JarjestSjen dokumentaatio ja
jarjestojen tyontekijoiden puheessa esiintuodut toiminnan painotukset ja kay-
tetty terminologia kietoutuivatkin vahvasti hankehallinnon ympérille: toimin-
nan keskeinen rationaliteetti oli suunnitella, toteuttaa ja arvioida kehitysyh-
teistyhankkeita tiettyjen yleisesti hyvaksyttyjen hallintotyokalujen avulla.
Suomalainen jérjestd on yksi Suomen ulkoasiainministerion niin kutsutuista
kumppanijirjestoistd, joka saa valtionapua ohjelmakaudeksi. Jarjeston kehi-
tysyhteisty6ohjelma sisdltdd laajempien tavoitteiden lisdksi yksityiskohtaiset
hankesuunnitelmat; yksittédisia hankkeita my&s seurataan ja niistd raportoi-
daan sddnnollisesti. Hankesuunnitelmat perustuvat loogiseen viitekehykseen
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(Logical Framework Approach, LFA), joka on yleisesti kdytetty viline kansain-
vilisessd kehitysyhteistyGssd. Kuten yksi haastateltava totesi, verrattuna YK:n
kehitysapuorganisaatioihin, jarjestolld ”on samat hankesyklin vaiheet, ja se miten
vuositasolla tehdddn suunnitelmat ja seurannat, budjetointivilineet”.

Suomalaisen jdrjeston ohjelmatyontekijéiden tyonkuva muodostui pitkalti
hankehallinnosta. Suunnitelmien ja raporttien tyéstdminen yhteistyékumppa-
neilta tulevan informaation pohjalta seki hallintoasioihin liittyva vuorovaikut-
taminen kumppaneiden ja rahoittajien kanssa on oleellinen osa jokaista tyopdi-
vad. Hankehallinnon laatupaineet tulevat osittain rahoittajalta: "me raportoidaan
ulkoasiainministeriolle, ei siind riitd puolikas A4 siitd mitd on tehty”. Kansainvalisen
verkoston yhteiset hankehallintomallit ja raportointiformaatit auttavat toi-
minnan kddntdmisessd yhteiselle hankehallinnon kielelle. Ennen yhdenmukai-
sia malleja kumppanijarjestoilld "saattoi olla 5-10 erilaista systeemid hallittavissa”.
Suomalaiset hankekoordinaattorit kuitenkin kokivat, ettd indikaattoreiden
seurantaan kdytettyjen Excel -taulukoiden tdyttdminen, alkukartoituksen ja
hankesuunnitelman laatiminen oli usein afrikkalaisille, aasialaisille ja latina-
laisamerikkalaisille hankekumppaneille vaikeaa. Suunnitelmien ja loogisten
viitekehyksen kommentointi sdhkdpostin vilitykselld Suomesta hankkeiden
kohdemaihin eri puolilla maailmaa oli my&s haastavaa ja ndhtiin kumppanien
osallistumista rajoittavana. Hankebudjettien mahdollistamat lyhyet seuranta-
matkat kentédlle ndhtiin erittdin tarkeind tapoina tutustua hankkeen edistymi-
seen ja hyddynsaajiin.

Hankehallinnon logiikan sisélla riskind nahtiin se, ettd toiminnan varsinai-
seksi tavoitteeksi muodostuu suunnitelman mahdollisemman tarkka toteut-
taminen ja hallinnollisesti erinomainen hanke. Kuten erds suomalainen han-
kekoordinaattori totesi: "nostan hattua paikallisille hankekoordinaattoreille: sulla
on hankesuunnitelma, jossa lukee ettd tdn verran pitdd saada tehtyd, ja jos sd et saa
niin jddt jdlkeen tuloksista”. Hankehallinnon logiikka ldheni perinteistd byro-
kraattista logiikkaa ennen kaikkea ulkoasiainministerion rahoitukseen liittyen:
"tottakai meilld on ndmd UM:n vaatimukset josta me ei voida poiketa”. Byrokraatti-
seen rationaliteettiin kuuluu my6s sddntdjen mukainen taloushallinto ja rapor-
tointi. Tdméan rationaliteetin mukaisesti ideaalihanke on sellainen, joka toteu-
tuu suunnitelmien mukaisesti sekd toimintojen ettd rahank&dyton osalta.

Suomalaiset tyontekijat kritisoivat byrokraattista logiikkaa sekd hankehal-
linnon ja -vilineiston jaykkyyttd ja perddnkuuluttivat tilanteiden mukaista
joustavuutta. Haastatteluissa ja tyOpajakeskusteluissa toistui ndkemys siité,
ettd vilineet eivit saa alkaa maaratd toimintaa - "emme tee tyGtd LFA:ta varten,
vaan ithmisid varten” - eikd itsepintainen suunnitelmissa pitdytyminen saisi olla
esteend oppimiselle ja perusteltujen muutosten tekemiselle. Haastatteluissa
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ja tyOpajakeskusteluissa nousi jatkuvasti esille se, ettd hankesuunnitelmat ja
raportointikdytdnnot eivit olleet suomalaiselle jarjestolle tarkeitd pelkdstdan
rahoittajille raportoinnin vuoksi, vaan mahdollistivat tyon sisédlloistd keskus-
telun ja yhteisten tavoitteiden miarittelyn. Seuranta nahtiin tarkednd myos
hyddynsaajiin kohdistuvan tilivelvollisuuden ndkdkulmasta: “Kylldhdn se on,
ei vaan rahoittajien etu, mutta nitten yhteisGjenkin etu, ettd meiddn tyé on tehokasta,
olemme isossa vastuussa myds niille yhteisdille, ettd niitd rahoja kéytetddn mahdolli-
simman tarkoituksen mukaisesti.” Ylipddtddn raportointi ja siihen liittyvat tyoka-
lut mahdollistivat my6s oppimisen ja joustavien korjausliikkeiden tekemisen
hyddynsaajien kannalta parhaan lopputuloksen saavuttamisen. My&s yhteis-
ty6kumppanien vilistd oppimista tapahtui vidlineiden vilitykselld "meilld on
rewiew toolsit, esimerkiksi kun meille tulee vuosiraportti, niin meilld on sitten kuukausi
aikaa kommentoida (...) se on mulle pdin myds oppimisprosessi, mulle sisdltGoppimista
ja heille sitten taas prosessioppimista”, kertoi yksi suomalaisen jarjeston tyonteki-
iBist4.

Liberialainen jérjesté LIGHT kohtasi tydssddn useiden rahoittajien hankehal-
lintojdrjestelmiin liittyvdt vaatimukset. Kansainvélisten jarjestSjen hankkeet
ovat yleensd suuria kokonaisuuksia, jotka jaetaan useiden toteuttajien kesken.
LIGHT on yleensd hankkeissa varsinaisen yhteisdissa tehtdvén tyon toteuttaja,
mutta apuketjussa voi olla useita kansainvilisid ja paikallisia jarjest6jd, jotka
kaikki ovat kansainvélisen organisatorisen kentdn jdsenid. Yksittdisille hank-
keille on médritelty tavoitteet ja mittarit, joita seurataan tarkasti. Seurantaan
kadytetddn kenttédvierailuja, tiedonkeruuta lukutaitopiireistd ja koulutuksista,
laaduntarkkailua, raportointia ja ulkoisia arviointeja. Varojen maksatukset
on sidottu tuloksiin ja talous- ja toimintoraportteihin. Avunantajat uhraavat
paljon resursseja siihen, ettd paikallinen toteuttaja oppii tekemddn raportit
kulloistenkin sddntdjen mukaan, silld yleensé niiden tuottama tieto pitdd muo-
kata edelleen seuraavan apuketjun jasenen, esimerkiksi valtiollisen rahoittajan,
tarpeisiin. Kuten kansainvélisen jérjeston projektikoordinaattori kertoi haas-
tattelussa:

"Tyéntekijdmme X istuu alas ja neuvoo LIGHTia excellin kdytdssd ja siind miten tieto
syltetddn jirjestelmddn. Me tarvitsemme tdtd tietoa ja on parempi, ettd he eivit
kéytd turhan paljon aikaa tehdessddn sitd uudelleen ja uudelleen.”

Liberiassa ollaan siirtyméssid sisdllissotien jdlkeisestd jalleenrakennusvai-
heesta pitkdjanteisempddn kehitysyhteistyohon. Tama edellyttdd paikallisilta
toimijoilta kehitysyhteistyon vilineiden tuntemusta. LIGHT ja muut paikalli-
set jdrjestot osallistuvat avunantajien tarjoamiin koulutuksiin, joiden aiheina
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ovat taloushallinto, hankehakemusten teko, hankkeen seuranta, raportointi ja
arviointi. MyGs organisaation kehittdminen ja johtaminen sekd vaikuttamis-
toiminta ovat suosittuja aiheita. Koulutuksen avulla paikalliset jarjestot oppi-
vat apujdrjestelmin ja kansainvélisen kentdn terminologiaa ja siten kommuni-
koimaan sen kanssa. Koulutetut jirjestot puolestaan “kddntavat” (Mosse 2005;
Latour 1996, 86) paikallista todellisuutta avunantajille ja toimivat valittdjind
paikallisten yhteisdjen ja apujirjestelmén valilld.

World Visionin ja LIGHTin esimerkit kertovat siitd, miten kansainvilisen kehi-
tysyhteistyon vallitsevat hankemuotoisuus ja hankehallinnon tavat muodosta-
vat keskeisen toiminnan logiikan. Hallintojdrjestelmit ja toimintatavat ovat
tirkeitd normatiivisen isomorfismin mekanismeja, joita levitetddn kansainva-
liselld kentalld jatkuvien koulutusten, tyGpajojen, ja ohjeistusten avulla (Tvedt
1998; Clayé ja Jackson 2012). Kansalaisjirjest6jen kehitysyhteistyon ammatil-
listuminen onkin tarkoittanut ennen kaikkea hankkeiden suunnittelun, seu-
rannan ja arvioinnin toimintatapojen ja vélineiston kehittdmistd, hallinnollista
kompetenssia. World Visionin aineiston pohjalta on mahdollista lisdt4 hallintoa
koskevaan ammatillisuuteen myds joustavuuden elementti. Ammattimainen
hankehallinto ei valttdmattd ole vilineiston kirjaimellista soveltamista, vaan
joustavaa reagointia erilaisiin tilanteisiin.

Fasilitointi: YhteisGjen omaehtoisen kehityksen tukeminen

Vaikka hankehallinnon logiikka nousikin usein dokumenteissa ja puheessa esille
erittdin voimakkaasti, niin molempien jérjestSjen toinen vahva rationaliteetti
liittyi toiminnan tavoitteena oleviin muutoksiin yhteisoissa ja ihmisissd. Tavoit-
teisiin liittyvdssd puheessa esiintyi useasti voimaistumisen, yhteison itsensa
auttamisen, osallistamisen ja motivoinnin terminologia. Nimesimme tdmin
logiikan sen yhteydessé yleisemmin kdytetyn termin, fasilitoinnin, perusteella.
Kdytdnnossa fasilitointi tarkoittaa esimerkiksi yhteison sisdisen organisoitumi-
sen vahvistamista, motivointia, koulutuksen jarjestdmist4 ja taloudellisen tuen
antamista. Fasilitoinnin logiikka eroaa hyvéntekeviisyyden, auttamisen ja pal-
veluntarjoamisen logiikoista. Sen perusajatuksena on edesauttaa ja motivoida
yhteis6jd ja yksiloitd itse aktivoitumaan ja organisoitumaan erilaisten ongel-
mien ja haasteiden ratkaisussa. Jarjestdn toiminta on tdméin logiikan mukaan
onnistunutta silloin, kun se on tehnyt itsensid tarpeettomaksi aktivoituaan
yhteis6jd ja annettuaan niille vilineitd itsendiseen asioiden muuttamiseen ja
vaikuttamiseen.

Suomen World Visionin ja tdimén yhteistySkumppaneiden toiminnassa fasili-
toinnin logiikka tarkoitti esimerkiksi pitkdd suunnitteluvaihetta, jossa yhteisoja
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rohkaistiin analysoimaan omia kehittimishaasteitaan ilman valmiiden mallien
tarjoamista. Tdma toimintatapa saattaa erota joidenkin muiden, samoilla alu-
eilla toimivien jarjestdjen enemmain hyvintekevdisyyteen pohjautuvista toi-
mintatavoissa. Suomalainen jarjesto kertoikin, ettd ddrimmadisissd esimerkeissa
se oli joutunut vetdytymddn joistakin yhteis6istd suunnitteluvaiheessa kun
"fasilitointi ei toimi, ja ihmiset jatkuvasti odottavat saavansa jotakin valmista”. Kyla-
ldiset saattoivat kyseenalaistaa sen, miksi heiddn pitdisi kdyttdsd aikaansa pit-
kdjanteiseen osallistumiseen, suunnitteluun, ja ongelmien tunnistamiseen, kun
muutkin ulkomaiset jarjestot olivat toimittaneet kaivoja, kouluja, terveysase-
mia tai muita palveluita oma-aloitteisesti.

Suomen World Visionin tapauksessa kumppanimaan jérjeston vapaaehtoiset
ja tyontekijat tarjoavat yhteisGissd tukea erilaisten haasteiden tunnistamiseen
ja suunnitelmien valmistelemiseen. Suomalainen jirjesté osallistuu omalta
osaltaan suunnitteluun ja rahoittaa hankkeiden toteutusta oman kehitysyh-
teistydohjelmansa puitteissa. Jarjeston ohjelmassa keskeisend tavoitteena on
voimaistaminen (engl. empowerment), jolla jdrjeston arjessa tarkoitetaan sekd
yksilollistd ettd yhteisollistd aktivoitumisen ja itseluottamuksen kasvun proses-
sia. World Visionin toiminta tdhtd4 loppujen lopuksi lasten hyvinvoinnin lisda-
miseen, joten lasten ryhmit, lasten oikeuksiin liittyva koulutus, sekd puhtaan
veden ja monipuolisen ravinnon takaaminen ovat keskeisid toimintatapoja.
Kummitoimintaan liittyen koyhistd olosuhteista tulevien lasten koulunkédyn-
tid tuetaan esimerkiksi maksamalla koulumaksut ja koulupuvut. Suomen World
Visionin tyontekijat tapaavat yhteison jasenid lyhytaikaisilla monitorointimat-
koilla, mutta pddasiassa yhteisdjen kanssa tydskentelevit kohdemaiden jarjes-
tojen tyontekijat. Hankkeiden ja ohjelmien onnistuminen riippuukin paljon
heiddn kyvystddn innostaa yhteis6a.

Liberialainen jdrjestd LIGHT tydskentelee yhteisdissd eri puolilla maata.
Monen aikuisen liberialaisen koulunkadynti jdi sisdllissotien takia viliin, joten
aikuislukutaidon edistdmiselle on tarvetta. Aikuislukutaidon edistdminen
tapahtuu kdytdnndssd lukutaitopiireissd, joiden toimintatapa on saanut vai-
kutteita Paolo Freiren pedagogiikasta ja osallistavista menetelmistd. Osallis-
tamisesta on tullut 1980 -luvun radikaalien avausten (esim. Chambers 1989) ja
sorrettujen pedagogiikan (Freire 2005 [1970]) jdlkeen yksi kehitysyhteistyon
kdytetyimmistd termeistd, joka tarkoittaa yhd useammin jonkinlaisten osallis-
tavien mentelmien kdyttod vaikkapa hankesuunnittelussa kuin todellista vai-
kutusvaltaa (Cornwall ja Eade 2010; Cooke ja Kothari 2001). Kdytdnndssad osal-
listaminen tdssd tapauksessa tarkoitta sitd, ettd yhteisot valitsevat osallistujat
ja fasilitaattorin, joka saa koulutuksen LIGHTilta, sekd lukutaitokomitean, joka
seuraa fasilitaattorin tyo6td ja hallinnoi ohjelmaa. Fasilitaattoreiden koulutuk-
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sessa korostetaan ihmisten kunnioittamista ja tasavertaisuutta. Fasilitaattori
ei saa asettua ihmisten yldpuolelle, vaan hidn kannustaa kaikkia osallistumaan
keskusteluun ja oppimiseen. Lukutaitopiirin turvallisessa ilmapiirissd oppijat
harjoittelevat kuuntelu- ja keskustelutaitoja sekd tilan ottamista ryhmitilan-
teessa. Nditd taitoja tarvitaan myos yhteisten asioiden hoidossa ja ne mahdol-
listavat osaltaan sovinnollisen yhteiselon yhteisdissd, joiden jasenet ovat kar-
sineet pitkallisten sisdllissotien aiheuttamista traumoista. Oppimateriaalit on
laadittu siten, ettd ne sisdltivat aikuisille sopivia ja tarpeellisia aiheita, jotta
oppijat voivat soveltaa oppimaansa vilittomasti omassa ympéristosséddn,

Sekd World Visionin ettd LIGHtin aineistossa “oikea” toiminta hahmottui
omaehtoisen kehityksen ja voimaistamisen tukemisena. T4t4 tavoiteltiin World
Visionin tapauksessa monenlaisilla yhteisokehityshankkeilla, ja LIGHTin tapa-
uksessa ennen kaikkea aikuisten lukutaitokoulutuksessa. Fasilitoinnin logii-
kalle on tyypillistd se, ettd yhteisojen jasenten ajatellaan olevan parhaita asian-
tuntijoita oman eldminsad suhteen. Timan vuoksi suomalainen jirjesto - ja sen
kansainvilinen verkosto - eivét tarjoa valmiita ratkaisuja, vaan toimintamal-
liin kuuluu yhteinen suunnittelu. Paikallisen tiedon arvostaminen ja kuuntelu,
sekd ajatus siitd, ettd kehityshankkeilla pyritddn tunnistamaan, aktivoimaan ja
edesauttamaan jo olemassa olevia voimavaroja, on télle logiikalle tyypillista.
Fasilitoinnin logiikka ja sen sisdltiméat voimaistamisen ja osallistamisen peri-
aatteet ovat yksi kansainvélisen kehitysyhteistyon kentédn vallitsevista rationa-
liteeteista. Niin esimerkkijérjestdjemme toimintaa kuin osallistamista yleisesti
luonnehtii tyypillinen paradoksi, jossa yhteis6jen tietoa toisaalta arvostetaan
ja kehityksen ndhdddn nousevan yhteison siséltd, toisaalta yhteisolle tyypilliset
kdytdnnot ovat hyvii tarkoittavien ulkopuolisten muutoksen kohteena (Long
2001, 89). Kansalaisjirjestéjen ammatillisissa asiantuntijuusvaatimuksissa
fasilitoinnin logiikka ja siihen liittyvd paradoksi ndkyvit siind, ettd ammat-
tilaisuuteen kuuluu osallistamisen ja innostamisen taitoja, paikallisen tiedon
arvostamista, mutta toisaalta jonkun aihealueen - esimerkiksi lukutaidon, kas-
telujdrjestelmien tai ihmisoikeuksien - asiantuntemus, jonka avulla on tarkoi-
tus suunnata yhteiséjen omaehtoista muutosta.

Varainhankinta: Joustava paketointi ja palvelujen myyminen

Kolmas kehitysyhteisty&jdrjestoissd esiintynyt toiminnan logiikka oli varain-
hankinnan logiikka. Témin logiikan mukaisen toiminnan tavoitteena on mah-
dollisemman tuottava varainhankinta ulkopuolisilta rahoittajilta. Valtion-
avustusten lisdksi kehitysyhteisty6td tekevit jarjestot saavat yhd enemmin
rahoitusta yksityisiltd ihmisiltd ja yrityksiltd. Jarjestot voivat myds toteuttaa
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yksityisen tai julkisen sektorin toimeksiantoja normaalin tarjouskilpailun
kautta, ja olla vaikkapa alihankkijana valtion isoissa kehitysohjelmissa. Varain-
hankinta tulee tavoitteensa osalta ldhelle yksityisen sektorin logiikkaa. Jérjes-
tojen tarkoituksena ei ole tuottaa voittoa omistajilleen, vaan hankkia rahoi-
tusta toiminnalleen myymalld mahdollisimman paljon jérjeston konseptia ja
sen pohjalta muokattua tuotetta tai palvelua.

Suomalaisessa jarjestdssd varainhankinnan logiikka nikyi erilaisten, myyta-
vissd olevien tuotteiden kehittdmisend ja markkinointina. Yksityisille rahoit-
tajille tarvittiin myds nopeaa tietoa heiddn lahjoitustensa tuottamasta arvosta
esimerkiksi erilaisten menestystarinoiden muodossa. Lisddntyvd varainhan-
kinta- ja markkinointipaine oli aiheuttanut jarjestdssa erilaisia logiikoita kuvaa-
via jdnnitteitd kehitysyhteisty6- ja markkinointitiimien vélill4d. YhteisGjen ja
yksiliden eldman "hyddykkeistdminen” koettiin joidenkin mielestd kehitys-
yhteistyon logiikan vastaiseksi. Kuten erds suomalainen haastateltava totesi:
"kentén tarinoilla ei ole mitédén itseisarvoa sindnsd - voi antaa tarinan markki-
noinnille ja sitten se tuottaa rahaa”. Kriittisten ndkemysten mukaan tdma johti
vaistdmattd monimutkaisten prosessien yksinkertaistamiseen sekd nopeiden ja
positiivisten tulosten metsdstdmiseen: "voimaantumista ei voi pakata ja laittaa
lahjakauppaan myyntiin”. Toisaalta, varainhankinta ja siihen liittyva tuotteis-
taminen ndhtiin valttdmattomaksi. Yksityisiltd tuleva rahoitus oli tdrked osa
jérjeston toimintaa, ja sitd voitiin kdyttdd valtionavustusta joustavammin hyvin
madriteltyihin yksittdisiin tarpeisiin.

Liberialaisen jdrjeston riippuvuus ulkoisesta rahoituksesta on erittdin suuri.
Jérjesto on haavoittuvainen, ja sen toiminta kérsii huomattavasti, jos yksikin
rahoittajista vetdytyy yllattden yhteistyGstd. Tdman vuoksi rahoituspohjan laa-
jentaminen on jarjestolle tarkedd. Varainhankintapaineita lisdsi myds se, ettd
jérjeston johto koki olevansa vastuussa tyontekijoistd ja ndiden palkanmaksun
jatkumisesta. Yhteinen kokemus oli, ettd johtajat, henkil6kunta ja vapaaehtoiset
muodostivat yhdessd LIGHT -perheen, jonka jdsenet pitivit huolta toisistaan.
Jéarjeston johtajalle tdmd perhemdisyys tarkoitti sitd, ettd tydsopimusten
jatkuvuuden varmistamiseksi uusia hankkeita ja lahjoittajia etsittiin lakkaa-
matta. Hén totesi tyontekijoille: "me metsdstimme projekteja ja kutsumme
teiddt sitten takaisin”.

Varainhankinnan tehostamiseksi liberialaisessa jdrjestossd palveluja oli
tuotteistettu siten, ettd rahoittajille oli tarjolla nelji erilaista toteutus- ja seu-
rantastrategiaa. Ensiksikin jarjesto saattoi tukea paikallista ruohonjuuritason
organisaatiota toteuttamaan lukutaito-osuuden hankkeessa, joka sisdlsi myds
esimerkiksi maatalouden tai vesi- ja sanitaatiohuollon kehittdmista. Paikalli-
sen jadrjeston tyontekijat osallistuvat fasilitaattoreiden koulutukseen ja hoita-
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vat tyon yhteisossd, mutta LIGHT seuraa ja opastaa heitd kuukausittaisilla seu-
rantakdynneilld. LIGHT voi my&s hoitaa koko yhdeksidn kuukauden mittaisen
prosessin, johon kuuluu yhteiséjen identifiointi ja organisointi, fasilitaattorei-
den koulutus ja tuki néille sekd lukutaitokomitealle. Kolmas vaihtoehto on, etta
LIGHT kouluttaa paikallisen jarjestdn kenttatyontekijit ja fasilitaattorit, jotka
tdmédn jdlkeen hoitavat hankkeen itse. Mikali esimerkiksi avunantaja haluaa
toteuttaa lukutaitohankkeen itse, LIGHT voi my0s pelkédstddn kouluttaa fasili-
taattorit ja toimittaa materiaalit.

Ensimmadinen sopimus yksityissektorin kanssa saatiin solmittua vuonna 2012,
jolloin palmudljyd tuottava yritys pyysi LIGHTia jdrjestimédén lukutaitopiirejd
tyontekijoilleen. Liberian luonnonvaroja kdyttévien yritysten on sitouduttava
kehittdmaidn paikallisyhteiso4, jonka alueella yritys toimii. Tdssd olisi valtava
potentiaali LIGHTin kaltaiselle toimijalle. Kdytdnnossa toiminta oli kuitenkin
haastavaa, silld yrityksen tarkoituksena oli vain tdyttdd lain vaatimukset; se ei
ollut todellisuudessa sitoutunut siihen, ettd ihmiset oppisivat lukemaan ja mah-
dollisesti voimaantuisivat sen seurauksena.

Tulevaisuuden haaveena liberialaisella jarjest6lld oli rakentaa oma toiminta-
keskus, jossa voitaisiin painattaa materiaaleja myyntiin ja my6s vuokrata tiloja
ulkopuolisille kayttdjille varainhankinnan lisddmiseksi. Monet kehitysmaiden
jérjestot toivoisivat voivansa kdyttdd varoja toimitilojen rakentamiseen sen
sijaan, ettd ne maksavat vuokria yksityisille vuokranantajille. Avunantajat taas
ovat sidottuja sddnndoksiin, joiden mukaan tdméin tyyppiset investoinnit eivat
ole suotavia, ja toisaalta, monet avunantajat eivit halua sisllyttdd tukibudjet-
teihin vuokran tyyppisid hallinnollisia kuluja. Timin johtaa usein tilanteeseen,
jossa jdrjesto pystyy maksamaan vuokran silloin, kun silld on riittdvasti kdyn-
nissd olevia hankkeita, mutta hiljaisempina ajanjaksoina vaarana on toimisto-
tilan menettdminen - ja samalla jdrjeston toiminnan ja uusien hankkeiden saa-
misen vaikeutuminen.

Varainhankinnan logiikalle oli tyypillistd toiminnan ja tulosten tuotteistami-
nen “myytdvddn” muotoon. Markkinointiosaaminen ei ole ollut kehitysyhteis-
tyotd tekevissd jarjestoissd perinteisesti vahvaa. Kuten suomalaisen jérjeston
esimerkki osoittaa, monessa tapauksessa tyontekijat ndkevit varainhankinnan
logiikan mukaisen toiminnan olevan arvojensa vastaista, ja yhteisdjen ja ihmis-
ten eldmdn muutoksen tuotteistamisen olevan ristiriidassa muiden rationali-
teettien kanssa.

Kehitysyhteistydsuhteet: Toimintatapojen legitimointi

Aineistossa nousi voimakkaasti esille jdrjestéjen suhteet erilaisiin toimijoi-
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hin, ja ndiden suhteiden vaikutus sithen, millaisen logiikan mukaista toimintaa
pidettiin legitiimind. Suomalainen jérjeston kannalta toimivat suhteet rahoit-
tajaan, Suomen ulkoasiainministerioon, edellyttivit ammattimaista hankehal-
lintoa ja suhde kansainvéliseen World Vision -verkostoon nékyi sitoutumisessa
yhteisiin tavoitteisiin, terminologiaan ja yhteisen hankehallintavilineiston
kdyttoon. Verkosto tarjosi kaikkien toimistojen kdytt6on hankesuunnitelma- ja
raportointipohjat sekd yhteisesti kdytettdvissd olevat tulosindikaattorit. Suh-
teessa suomalaiseen suureen yleisodn ja yksityisiin lahjoittajiin hankehallin-
non sijasta tarkedksi nousi kyky vélittdd kokemuksia ja onnistumiskertomuk-
sia kehitysyhteistyon kohdemaista. Koska suomalainen jarjestd ei itse suoraan
tyoskennellyt hyodynsaajien parissa, ei suhde yhteis6ihin noussut yhta tér-
kedksi kuin liberialaisessa jarjestossd. LIGHTille oli tarkead, ettd se oli uskot-
tava ja hyviksyttava toimija yhteisGissd ja ettd sen toiminnasta oli hyotya osal-
listujille. Suhteiden ylldpito yhteis6ihin edellytti sosiaalista vuorovaikutusta ja
epavirallista yhteydenpitoa, joka erosi huomattavasti rahoittajien vaatimasta
hankehallinnon seurannasta. Lisdksi LIGHT oli suhteessa eri tasojen valtionhal-
lintoon. LIGHT on koko historiansa aikana ollut kiintedssd suhteessa opetusmi-
nisterion aikuiskoulutusosastoon. Alkuaikoina jérjesto sai my6s rahoitusta ope-
tusministeri6ltd. Suhdetoiminta ministerién suuntaan on tirkedd, jotta jarjestd
voi sdilyttdd toimilupansa ja asemansa legitiimina toimijana.

Molempien jérjestdjen toiminta sisdlsi runsaasti eteld-pohjoinen yhteistyota
ja sithen liittyvad tilivelvollisuutta (Ebrahim 2003). Suomen World Visionin
kehitysyhteistyotoiminta perustui kokonaisuudessaan yhteistyohon kohde-
maiden World Visionin toimistojen ja sitd kautta yhteis6jen kanssa. Liberialai-
nen jarjesto teki tiivistd yhteisty6td lukuisten ulkomaisten rahoittajien kanssa.
Kehitysyhteisty6lle ominaiset valtasuhteet sekd niihin liittyva toiseuden - "me”
ja’he” erottelujen - tuottaminen tuli esille molemmissa jérjestoissd. Suomalai-
nen jarjesto piti suhteen tasa-arvoistamista tarkednd omassa toiminnassaan, ja
oli saanut kansainvilisen verkoston kapasiteetin arvioinnissa parhaat pisteet
yhteistyosuhteista. Hyvd maine kumppanina liitettiin suomalaisten jarjesto-
jen yleiseksi piirteeksi: "me ollaan sisdistetty tasa-arvo, eikd meilld ole mitdin
imperialistista perint64”, totesi yksi haastateltavista.

Suomen World Visionin rahoittaja-asemaan liittyvéd rahankédyton kontrolli,
toiminnan monitorointi, ja raportointivaatimukset johtivat kuitenkin usein
suhteeseen, jossa suomalainen jirjesto joutui miirittelemddn raportoinnin
muodot ja aikataulut ilman neuvottelua kumppaneiden kanssa. Tyontekijat
nakivit lisddntyvien raportointivaatimusten ja kansainvalisen verkoston tuot-
tamien yha uusien raportointiformaattien tuovan ongelmia kenttatyotekijaille,
joilla ”on muutenkin kddet tdynnd ty6td”, ja joilla ei ole mahdollisuutta kieltdy-
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tyd raportoinnista. Raportointi saattoikin usein pditya siihen, ettd kdytetty ter-
minologia ja vélineisto oli ohjeistuksen mukaista, mutta valineiston sisdlto4 ja
tarkoitusta ei valttimatta ollut ymmarretty.

LIGHT on taloudellisesti ldhes sataprosenttisesti riippuvainen avunanta-
jista. Jarjeston identiteetti ei ole mydskddn silld tavoin vahva, etti se voisi itse-
ndisesti miettid millainen jdrjesto se haluaa olla. Tdma johtaa siihen, ettd eri
rahoittajien koulutuksista saadut mallit pyritddn toteuttamaan sellaisenaan
kyseenalaistamatta niiden sopivuutta oman jérjeston toimintaan. LIGHTille
tarjotaan monenlaisia malleja siitd, mikéd on tdrkeédd oikean kansalaisjdrjeston
rakentamisessa. Hollantilaisten jdrjest6jen apuun liittyy organisaation kehit-
tdmismalli, joka ldhtee systeemisestd ndkékulmasta, jonka mukaan osaamisen
kehittyminen on sisdinen, ei-lineaarinen prosessi ja siihen vaikuttavat monet
sisdiset ja ulkoiset tekijat (Keijzer ym. 2011). Maailmanpankin hankkeissa taas
korostuu suunnitelmien pikkutarkka noudattaminen, toteutuksen laatu ja seu-
ranta. Liberialainen jarjesto saa ldhes kaikilta avunantajiltaan niin sanottua toi-
mintakyvyn vahvistamista, eli erilaisia koulutuksia ja ty6pajoja, joissa opiskel-
laan hanke- ja taloushallintoa, gender -kysymyksid, vaikuttamistoimintaa ja
jérjeston johtamista. Ndma ovat apujérjestelmén vilineitd, joiden avulla LIGHT
pystyy toimimaan paremmin vilittdjand paikallisen toimintaympdaristén ja
kehitysyhteistyon kentédn valilla.

Raportit laaditaan englannin kielell3, joka on Liberian virallinen kieli. Aidin-
kielendén sitd puhuu kuitenkin hividvan pieni osuus liberialaisista. Kenttdha-
vainnoinnin aikana tuli kuitenkin ilmi, ettd lukutaitopiireissd ihmiset halua-
vat oppia lukemaan nimenomaan englanniksi eivitka paikalliskielelld. Englanti
yhdistdd kansallisesti ja se on eliitin kieli; se myds avaa ovia ja ikkunoita maa-
ilmaan, kuten television, musiikin tai apujérjestéjen maailmaan. Englannin kieli
korostuu vallan vilineend avunantajien ja paikallisten toimijoiden kohtaamisissa.
Havainnointiaineisto LIGHTin ja sen kumppaneiden yhteisistd tyopajoista osoittaa,
miten eniten d4nessd usein ovat ulkomaalaiset. Ryhmétoiden alkaessa nuoret kou-
lutetut kehitysyhteistyontekijét helposti tarttuivat flappipaperin ymparilla tussiin
ja alkoivat johtaa keskustelua. Liberialaiset istuivat hiljaa, samalla kun ulkomaalai-
set ehdottivat ratkaisuja havaittuihin ongelmiin. Sama toistui my®s silloin, kun kan-
sainvilisen jarjeston edustaja oli paikallinen - ulkomaalaiset puhuivat ja paikalliset
olivat hiljaa. Tdma4 johtunee ainakin osittain siitd, ettd ulkomaalaisia aputydnteki-
joitd yhdistdd kansainvélisen kehitysapukentén kieli, joka on sama maantieteelli-
sestd sijainnista riippumatta. Tat4 "kieltd” puhuvien on helppo kommunikoida kes-
kendin ja jattdd, usein tarkoittamatta, liberialaiset ulkopuolelle. Avunantajat ovat
my0s tottuneet kirjalliseen ilmaisuun. Suunnitelmat ja raportit ovat padasia avun-
antajien ja paikallisten jdrjestdjen tapaamisessa. Avunantajan tyontekijat kaytta-
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vt sdhkopostia ja olettavat, ettd heidédn viesteihinsé vastataan nopeasti. Liberialai-
set taas luottavat ennen kaikkea puhuttuun sanaan, vaikkapa sitten puhelimen
vilitykselld. Esimerkiksi LIGHTin tyontekijat eivit valttdmattd vastanneet
sdahkoposteihin kumppaneiden odottamalla tavalla.

Englannin kielen vahva asema ja kirjallisen raportoinnin keskeisyys aiheut-
taa védrinkdsityksid muun muassa siind, miten avunantajat ndkevat paikalli-
sen jdrjeston sitoutumisen yhteistyhon. Kyse ei ole vain liberialaisesta ilmi-
Ostd, vaan se on tyypillinen koko kansalaisjdrjestokehitysyhteistyon kentille.
Esimerkiksi Sadhvi Dar (2014) on analysoinut samantyyppisid raportointikie-
leen liittyvid haasteita intialaisessa jarjestossd ja sen tilivelvollisuussuhteissa.
Kehitysyhteistyon kentdlld englanniksi rahoittajalle kirjoitettu hallinnollinen
raportti on paljon merkityksellisempi kuin hyédynsaajien ja toteuttavan orga-
nisaation vélinen suullinen vuorovaikutus ja tapahtuneita muutoksia koskeva
narratiivinen raportointikdytanto.

Kansainviliselle kehitysyhteistyon kentidlle on tyypillistd puhua tasaver-
taisesta kumppanuudesta, ja pahimmillaan tdmid kumppanuuspuhe peittdd
valtasuhteen aiheuttamat haasteet yhteistydssa (Tvedt 1998). Kehitysyhteis-
tyon toteutuksessa vaikuttavat taloudelliset riippuvuussuhteet ja kolonialis-
min perinteend tullut "isdllinen”, paternalistinen asenne (Eriksson-Baaz 2005).
Suomalaiset jarjestotyontekijat kertoivat avoimesti hankehallintoon ja kump-
panuussuhteeseen liittyvistd ongelmista. Ongelmien néhtiin liittyvdn omiin
asenteisiin ja toimintatapoihin, mutta kuitenkin suurimmissa maarin kumppa-
neiden osaamisen puutteeseen. Liberialaisen jarjeston tyontekijat taas puhui-
vat avunantajista jdrjestelmaillisesti kumppaneina ja vélttiviat heiddn kriti-
soimistaan. Avunantajien puolelta sitoutuminen oli kuitenkin hankesyklin
mittaista ja esimerkiksi avunantajan maantieteellisten kohdennusten muutta-
minen saattoi lopettaa yhteistyon dkillisesti. Liberialaisen jarjeston riippuvuus
resursseista aiheutti sen, ettd heiddn ndkokulmastaan rahoittajien vaatimuk-
set oli tdytettdvd ilman kyseenalaistamista. Raportit oli laadittava uudelleen,
jos niin toivottiin, ja kokouksiin oli 1dhdettdva silloin, kun avunantaja kaski,
vaikka omat tyGsuunnitelmat kadrsivit. Siitd huolimatta, ettd tilanne aiheutti
vasymystd ja drtymystd, toimittiin toiveiden mukaisesti. Avunantaja nihtiin
“pomona”, jota oli toteltava.

Kansalaisjdrjestdjen kehitysyhteistyén ammatillisuus
Viimeinen kysymyksemme oli koski sitd, miten nima edelld mainitut toiminnan

logiikat vaikuttavat kehitysyhteisty&td tekevien kansalaisjéarjestéjen kehkeyty-
méssd olevaan ammatillisuuteen. Sekd suomalaisen ettéd liberialaisen jédrjeston
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toiminta perustui ennen kaikkea palkatun tyévoiman panokseen. Kehitysyh-
teistyOssd palkkatyd on lisddntynyt viimeaikaisen ammatillistumisen myoté;
joskin Afrikassa jarjestdaytynyt, ulkomaista rahoitusta saava yhdistyssektori on
ollut merkittédva tyollistdjd jo pitkddn. Timd kansalaisjdrjestdjen kehitysyhteis-
tyon ammatillistuminen haastaa pohtimaan kehkeytymassa olevan ammatilli-
suuden ja profession sisédltdd. Toisin kuin esimerkiksi 1ddkdrin ammatissa, jossa
on pitkédn historian aikana muodostunut selked koulutuksen ja standardien
madrittdma professio (Scott 2000), kehitysyhteistyontekijdksi voi kérjistden
sanottuna ryhtyd kuka tahansa, eikd muodollisia vaatimuksia ole. Kehitysyh-
teistyon ammatillisen asiantuntijuuden sisdltd muotoutuu jatkuvasti suhteessa
kansainvilisen kentdn kompetenssivaatimuksiin. Alalla toimii monien erilais-
ten perinteisten professioiden edustajia. Kuten suomalaisen jdrjeston edustaja
totesi: “jossain toisissa tyGpaikoissa ammattikoodi on annettu aika tiukkaan, mutta
tadlld meilld on varmaan 5-7 erilaista ammatillista kehikkoa eri tavoitteilla, vaikka me
ollaan vaan 40 hengen porukka”. Eri ammatillisiin taustoihin liittyi myds kysy-
mys legitiimistd asiantuntijuudesta. TySpajakeskusteluissa tuotiin esille, miten
kehitysyhteistyohankkeita hallinnoivien tydntekijoéiden keskuudessa ammatil-
lista legitimiteettid toi kehitysmaatuntemus ja omakohtainen kokemus asumi-
sesta kehitysmaissa, kun taas varainhankinta ja markkinointi arvostivat toisen-
laisia ammatillisia kompetensseja.

Aineiston perusteella ndyttdd siltd, ettd kansalaisjarjeston kehitysyhteis-
tyon professioon siséltyvit niin hankehallintoon, yhteis6jen fasilitointiin kuin
varainhankintaankin liittyvit tiedot ja taidot. Lisdksi, suomalaisessa jarjestossad
asiantuntemus kehitysmaiden yhteiskunnallisista ja kulttuurisista olosuhteista
sekd tiettyjen sisdltoalueiden kuten lasten oikeuksien, sukupuolten vilisen tasa-
arvon tai HIV/AIDS -problematiikan asiantuntemus muodostivat osan profes-
siota. Liberialaisessa jérjestdssd perusosaaminen muodostui lukutaitokoulu-
tuksen ja yhteisdsuhteiden hoitamisen osaamisesta. Ohjelmapadillikks kuvaili
kenttdtyontekijoitddn seuraavasti: "He ovat kaikki kouluttajia. He osaavat kouluttaa
Jja mobilisoida ihmisid, heilld on taitoa tyéskennelld yhteisdjen ihmisten kanssa.”

Molemmissa jérjestdissd suhteiden hoito kumppaneihin, rahoittajiin, yhtei-
s6ihin, yleis66n, ja julkiseen hallintoon oli tirked osa asiantuntemusta ja amma-
tillista osaamista. Liberialaisessa organisaatiossa on tyontekijoiden ldhimmén
tilivelvollisuussuhteen mukaan eriytyneitd toimintoja. LIGHTin toiminnan-
johtaja huolehti kontakteista rahoittajiin ja projektipdallikkd kirjoitti raportit.
Heiddn oli hallittava avun kieli ja toimintatavat ja oltava kéytettévissa silloin
kun rahoittajat ilmoittivat tarvitsevansa heiddn lasndoloaan kokouksiin, semi-
naareihin tai matkoille. Maakunnissa toimivat kenttatyontekijat taas kertoivat
nauttivansa ihmisten kanssa tyoskentelysti eivatka viithtyneet kauaa péddkau-
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pungissa. He puhuivat paikallisia kielid ja tulivat toimeen yhteisdjen ihmis-
ten kanssa. Opetusministerion suuntaan tiedon kulkua hoiti henkild, jolla oli
pitkdt henkilokohtaiset suhteet aikuiskoulutusosaston johtajaan. Opetusminis-
terion suuntaan oltiin aina kunnioittavia ja varottiin antamasta kuvaa, ett4 jér-
jestd olisi neuvomassa ministeriétd. Tdma on ristiriidassa avunantajien ajaman
vaikuttamistyGajatuksen kanssa, jossa oletetaan, ettd paikallinen kansalaisyh-
teiskunta ja - jarjestot haastavat viranomaiset ja toimivat vahtikoirina, jotka
seuraavat kriittisesti viranomaisten toimintaa. Tdssd suhteessa kuitenkin libe-
rialaiselle yhteiskunnalliselle kontekstille tyypillinen hierarkkinen malli on
hallitseva, ja sen mukaan toimiminen osa jarjeston toimintaedellytysten var-
mistamista.

Kehitysyhteistyon ammatillistumisesta huolimatta jarjestSty6ssd on voimak-
kaasti 1dsnd vapaaehtoissektorille tyypillinen henkilokohtainen sitoutuminen,
motivaatio ja yhteiseen arvopohjaan sitoutuminen. Suomalaisessa jdrjestdssa
puhuttiinkin paljon kutsumusammatista: "kaikki vihdn eldd tdtd omassa eldmds-
sddn, arjessaankin sataprosenttisesti, tamd on tdllainen kutsumusala, niin se onkin
niin ettd ei tarvitse vahtia, ihmiset on kiinnostuneita ja antaisi kaiken tyélleen. Thmi-
set antavat enemmdnkin kuin tarvitsee”, pohti yksi esimiesasemassa oleva haasta-
teltava. TyOstd etsitddn ennen kaikkea merkityksellisyyden kokemusta. Libe-
rialaisen jdrjestotyontekijan eldmiidn liittyy paljon enemmin taloudellista
epavarmuutta verrattuna suomalaisiin kollegoihin. LIGHTin tyontekijdt olivat
kuitenkin sitoutuneita jrjestoon ja monilla oli pitkd tySkokemus jérjestdsta.
Projektirahoituksen pddtyttyd monet jdivdt jarjestodn vapaaehtoisiksi; moti-
vaationa oli useimmiten toive saada uusi tyosopimus tai muita vapaaehtoisuu-
teen liittyvid etuja. Hankkeiden térkeys elannon hankkimisessa ei sulkenut
pois motivoitunutta suhtautumista tychén. Useimmat jarjeston tydntekijoista
kertoivat saavansa suurta tyydytystd ndhdessddn ihmisten oppivan ja olevansa
intohimoisia tyonsa suhteen.

LIGHTin tydntekijat ovat perinteisesti nousseet fasilitaattoreista kenttatyon-
tekijoiksi, siitd projektikoordinaattoreiksi ja - paallikoiksi. Avunantajien vaa-
timuksesta uusiin ohjelmiin on kuitenkin palkattu tyontekijoitd, joilla on kor-
keakoulututkinto ja joille maksetaan huomattavasti enemmain kuin on ollut
tapana. Pitkédn linjan tyontekijat huomasivat jadvinsd jilkeen ilman korkea-
koulututkintoa, ja monet tekivit iltaopintoja yliopistolla. Suoraan yliopistosta
tulevat tyontekijat oppivat nopeammin apujarjestelmén vaatimat raportointi-
kdytdnnot, mutta heilld ei ollut tuntumaa ihmisten parissa tehtdvadan tyéhon.
Tdssd kehityksessd on vaarana, ettd jarjeston sisddn alkaa kasvaa jdnnitteitd
siitd, mikd osaaminen on keskeistd organisaation tyGssd. Jannite apujarjestel-
maétaitojen ja yhteisojen fasilitointiosaamisen valilld heijastaa my&s ristiriitaa
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tilivelvollisuuden suhteen, silld avunantajilla on yhteisdjda enemman vilineitd
kdytettdvissddn suhteessa jarjeston vastuuttamiseen.

Johtopaitokset: Kehitysyhteistyojarjestot hybridiorganisaatioina

Hybridiorganisaatio tédssd artikkelissa maéariteltiin organisaatioksi, joka toimin-
nassaan yhdistdd toisaalta erilaisia institutionaalisia logiikoita, jotka on perin-
teisesti madritelty modernin yhteiskunnan institutionaalisten jarjestysten
pohjalta, ja toisaalta sekoittaa erilaisia kansalaisyhteiskunnan jarjestdytymislo-
giikoita ennen kaikkea afrikkalaisessa kontekstissa. Analyysin perusteella tun-
nistimme suomalaisessa ja liberialaisessa kehitysjarjestdssd hankehallinnon,
fasilitoinnin, varainhankinnan, ja néitd ldpileikkaavan kehitysyhteistyosuhtei-
den logiikat. Sen lisdksi analysoimme sitd, miten erilainen asiantuntemus raken-
tui jarjestdissd niiden ammatillistumisen kontekstissa. Jasensimme molemmat
jarjestot kansainvilisen kehitysyhteistyokentén jaseniksi, ja analyysimme kes-
kittyi ennen kaikkea niihin toiminnan logiikoihin, jotka legitimoivat molempia
yksittdisid jarjestoja timén kentdn suhteen.

Molemmat jarjestot ndyttaytyivat hybridiorganisaatioina siind mielessa, etta
ne yhdistivit erilaisia toiminnan logiikoita, jotka heijastelivat institutionaalisia
jarjestyksid (Friedland ja Alford 1991). Hankehallinnon logiikassa yhdistyivét
byrokratian ja joustavan ammatillisuuden logiikat. Ndiden logiikoiden yhdis-
tdminen nakyi erilaisten hankehallintovélineiden kehittdmisessd ja kaytossa.
Vilineissa oli pyrkimys tarkkaan suunnitteluun, ldpindkyvyyteen, mitattavuu-
teen ja selkeddn tyonjakoon. Toisaalta, niiden kdytdssd painotettiin eri kon-
tekstien ja tilanteiden mukaista joustavuutta. Fasilitoinnin logiikka on ldhelld
perinteistd yhteison logiikkaa (Thornton ym. 2012). Jérjestdjen toiminnassa
yhteisélogiikka rakentui kehitysyhteistyokentille erityiselld tavalla, jossa
yhteis6 yhtddltd ndhtiin itseisarvoisena ja paljon voimavaroja omaavana, toi-
saalta muuttamisen ja ulkopuolisen tuen tarpeessa olevana. Tdma muutoksen
ja asiantilan muuttamisen tarve on yksi keskeisimmistd kehitysyhteistyota
legitimoivista logiikoista. Kehitysyhteisty6 voidaan ndhdé perustuvan intentio-
naalisen intervention ideaan (Cowen ja Shenton 1996). Varainhankinnan logiikka
sisdlsi puolestaan elementtejd perinteisestd markkinalogiikasta, mutta oli kui-
tenkin vahvasti sidoksissa jirjestéjen kehitystavoitteisiin liittyviin missioihin.
Kehitys- ja markkinalogiikat eivit tapausjérjestoissimme erottuneet yhta sel-
vasti kuin Battilanan ja Doradon (2010) analyysissa mikrolainaorganisaatioista,
koska jarjestSt eividt toteuttaneet mikrolainan tapaista taloudellista toimintaa,
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jossa voiton tekeminen olisi ollut toiminnan jatkumisen edellytys. Léhimpana
markkinalogiikkaa oli liberialaisen jédrjeston pyrkimys tuotteistaa palveluitaan
alihankintasopimusten ja toimeksiantojen saamiseksi.

Kehitysyhteistydssé erityisen keskeistd on erilaisten suhteiden logiikka, ja
jarjestdjen toiminnan legitimointi niin hyddynsaajien, valtion, suuren ylei-
sén kuin yhteistyonkumppaneidenkin silmissd. Se, ettd suomalainen jér-
jestd avoimesti pohti titd haastetta ja mietti keinoja epétasa-arvoisen asetel-
man vihentdmiseksi, samalla kun liberialainen jarjesto systemaattisesti valtti
kumppanuussuhteiden kritiikkid, kertonee enemmin juuri tédstd epdsymmet-
risestd suhteesta kuin siitd, etteivat liberialaiset jarjestot kokisi olevansa alta-
vastaajina kumppanuussuhteissaan. Kumppaneiden erilaisten vaatimusten
omaksuminen ja niiden kritiikiton toteuttaminen ainakin pintatasolla kuvaa
resurssiriippuvuuden vaikutusta organisaation identiteettiin, missioon ja
rakenteisiin. Vaikka liberialaisella jdrjestolld oli vahva lukutaitoon ja freire-
ldiseen pedagogiikkaan liittyvd identiteetti, joutui se jatkuvasti sopeuttamaan
toimintatapojaan erilaisten rahoittajien odotusten mukaisesti. Lisdksi molem-
missa tapauksissa rahoittajaosapuolet madrittelivat kdytettavat projektihallin-
tatyokalut ja raportointikdytdnnot, ja toivat niiden kautta jarjestéihin kansain-
vilisen kentdn yhdenmukaistumismekanismeja samalla tavoin kuin Claeyén ja
Jacksonin (2012) eteléd-afrikkalaisia jarjestojd koskevassa hybriditeetin analyy-
sissa.

Hybridiorganisaatio erilaisten organisoitumismuotojen sekoittumisena
ndkyi tdssd aineistossa 1dhinna liberialaisen jarjeston kasitteellistamisessd per-
heeksi, jossa johtajalla on vastuu perheen hyvinvoinnista, ja sitd kautta jarjes-
ton tyontekijoiden palkkaukseen riittdvastd rahasta. Tama lisdsi tyontekijoiden
ldheisyyttd, mutta synnytti my0s sellaisia lojaalisuus- ja velvollisuusverkostoja,
joita ei ollut palkkatyohon selkeimmin perustuvassa suomalaisessa jarjestossa.
Esimerkkiaineistomme perusteella emme péddsseet syvemmin késiksi perinteis-
ten paikallisten organisoitumismuotojen ja kehitysyhteistyon kentdn vilisiin
hybridisoitumismuotoihin. Selvdi kuitenkin oli, ettd Fowlerin (2012) ehdotus
afrikkalaisten hybridien kansalaisjdrjestéjen toimimisesta toisaalta tulonldh-
teend ja tyollistdjing, toisaalta yhteisen hyvén edistdjind oli relevantti myds
liberialaisen jarjestdn kannalta.

Institutionaalisiin logiikoihin sitoutuva hybridiorganisaation kisite auttaa
jasentdmadn kehitysyhteisty6ssd mukana olevien jarjestdjen toiminnan dyna-
miikkaa sekd kansalaisjdrjestGjen kehitysyhteistyon kehkeytyvdd, "hybridid”
ammatillisuutta, johon sisdltyy useiden logiikoiden mukaisia kompetensseja.
Jarjestéjen kehitysyhteistybammattilainen hallitsee niin projektihallinnon
byrokratian, yhteisén innostamisen, kuin toiminnan tuotteistamisen ja mark-
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kinoimisenkin. JarjestSjen missioiden mukainen toiminta yhteisdjen voimais-
tumisen edistdmiseksi vaatii yhteisén innostamiseen, tukemiseen, fasilitointiin
ja paikalliskielen taitoon liittyvid kykyja, jotka ovat erilaisia hankehallinnon,
raportoinnin ja hallinnollisen englannin kielen osaamiseen liittyvistd taidoista.
Vuorovaikutus liberialaisen valtionhallinnon tai Suomen ulkoministerion
kanssa edellyttdd omanlaisiaan kompetensseja, samoin kuin tydskentely yksi-
tyisten lahjoittajien kanssa. Thmisoikeuksiin, maatalouteen, lukutaitoon, kas-
telujdrjestelmiin, koulujen rakentamiseen, ja moniin muihin sisdltéteemoihin
liittyvd asiantuntemus on tirkedd toiminnan tuloksellisten sisédltdjen suunnit-
telun ndkokulmasta. Tulosten perusteella ehdotamme, ettd tirked elementti
kehitysyhteistyon ammatillisuutta on eri logiikoiden mukaisten toimintata-
pojen tunnistaminen. Suhteiden keskeisyyden vuoksi myds Rosalind Eybenin
(2010) ehdotus kehitysyhteistychén liittyvien valtasuhteiden reflektointiky-
vystd kuuluu ammatillisuuden siséltsihin.

Analyysimme tuloksena tunnistetut logiikat eivit sinéllddn ole uusia tai yllat-
tavid. Etenkin hankehallinnon ja fasilitoinnin logiikat ovat olleet pitkdédn kan-
sainvdlisen kehitysjarjestéjen organisatorista kenttdd rakentavia element-
tejd. Ndiden logiikoiden mukaan toimiessaan jérjestdt saavat legitimiteettid
kansainvéliseen organisatoriseen kenttddn ja sen sisdltdmiin kansainvilisiin
resursseihin ndhden (Tvedt 1998). Tuotteistaminen ja varainhankinta ovat
kansalaisjdrjestdjen kentdlld viimeaikaisempia logiikoita, mutta julkisen kehi-
tysyhteistyorahoituksen supistusten myo6td ne nousevat yhd keskeisemmiksi.
Artikkelimme keskeinen kontribuutio onkin hybdiriorganisaation késite, joka
auttaa jasentdmadn jérjestdjen jokapdivdisessd toiminnassa esiintyvid jannit-
teitd. Ndma jannitteet usein syntyvait siitd, ettd jarjesto joutuu jatkuvasti koh-
taamaan “suoriutumisparadoksin” (Jay 2013) eli arvioimaan tavoitteitaan,
tuloksellisuuttaan ja onnistumistaan useiden eri rationaliteettien ndkdkul-
masta. Ammatillinen kehitysyhteistyon tekija ja jarjestd pystyy erottelemaan
ja mahdollisesti my0s strategisesti kdyttdmddn eri logiikoita. YhteistyGsuh-
teissa kumppanin logiikoiden ja niiden erilaisten painotusten ymmartdminen
estdd vddrinkdsityksid, ja edesauttaa toiminnan yhteistd suunnittelua. Nope-
asti muuttuvissa rahoitusrakenteissa hybridiorganisaatio pystyy joustavasti
muuttamaan logiikoiden painotuksia ja vahvistamaan omaa legitimiteettidin
erilaisissa organisatorisissa ympdaristdissd. Uhkana on, ettd markkina- tai byro-
kraattisen logiikan mukaisesta toiminnasta tulee itse tarkoitus, ja jarjest6jen
ihmisten eldmidn muuttamiseen liittyvit missiot menettdvat merkitystdan.
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