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Jarjestodemokratia ja ammatillinen
johtaminen suomalaisten sosiaali-
ja terveysjarjestojen myytteina ja

seremonioina

PETRI RUUSKANEN & KIMMO LIND & JUHA PELTOSALMI

Yhdistyslaissa korostuu toiminnan jasenvaltaisuus. Toimintaymparistén muutos on kui-
tenkin johtanut ammatillistumiseen, ja palkattujen toimihenkildiden asema on korostu-
nut. Artikkelissa pohditaan, onko jasendemokratiasta muodostumassa ammatillistuvissa
jarjestoissa myytti, jota pidetdan ylla seremoniallisesti, kun jarjest6ja kdytannossa johtavat

palkatut ammattilaiset.

English summary at the end of the article

Johdanto

Sosiaali- ja terveysjirjestoilld on suomalaisessa yh-
teiskunnassa merkittivi rooli. Osana kansalaisyh-
teiskuntaa ja demokratiaa ne toimivat jisentensi
ja kohderyhmiensi #inen, kokemusten ja intres-
sien esiintuojina ja tulkitsijoina. Keskeistd on ol-
lut, ettd jirjestot ovat vilittineet nditd kokemuksia
2015; Lind 2020). Edustustehtivin ohella monet
jirjestdt tuottavat jisenille ja muille toimintansa
kohderyhmille suunnattuja palveluja. Jirjestojen
yhdistysmuotoisuus korostaa toiminnan demo-
kraattista luonnetta. Yhdistyslain mukaan rekiste-
rdidyssi yhdistyksessd padtosvalta kuuluu yhdis-
tyksen jisenille. Tdmai toteutuu kiytinnossi siten,
ettd yhdistyksissi jasenten valitsema hallitus edus-
taa yhdistystd. Hallitus vastaa kollektiivina siiti,
ettd yhdistyksen talous ja hallinto ovat asianmu-
kaisesti jirjestetty. Toisin kuin yrityksissd tai sdi-
tivissd tdtd hallituksen kollektiivista vastuuta ei
voi delegoida erilliselle palkatulle toimihenkil3l-
le, kuten toimitusjohtajalle tai toiminnanjohtajal-

le. (Yhdistyslaki 1989/503.)

Suomalaista kansalaisyhteiskuntaa ja kolmatta
sektoria koskevassa keskustelussa on tuotu esiin
kansalaistoimintaan ja yhdistystoimintaan liit-
tyvid muutoksia. Vapaachtoispohjalta toimivien
yhdistysaktiivien miiri on vihentynyt, ja yhdis-
tyksiin on entistd vaikeampaa saada mukaan si-
toutuneita luottamushenkilsicd. (Kankainen ym.
2009; Peltosalmi ym. 2020.) Palkatun henkil$s-
ton midrd kansalaisjirjestoissd on lisddntynyt. Sa-
malla etenkin suurempien jirjestdjen rahoitusmal-
lit ovat muuttuneet. Erilaisten julkisten hankera-
hoitusten merkitys toiminnassa on kasvanut, ra-
hoitukseen liittyvit tuloksellisuus- ja raportoin-
tivelvoitteet ovat lisidntyneet. Yhdistykset kilpai-
levat rahoituksesta sekd keskendin etti sosiaali- ja
terveyspalveluja tuottavien yritysten kanssa. Ta-
min myotd yhdistyksiin kohdistuvat ammatilli-
suuden vaatimukset ovat lisiintyneet. (Ruuska-
nen ym. 2013; Selander 2018.)

Muutoksiin liittyen on alettu puhua kansalais-
jirjestdjen “hybridisaatiosta”. Kisitteelld on vii-
tattu siihen, ettd jirjestdt ovat toimintaympiris-
tén muutospaineen seurauksena omaksuneet toi-
mintamalleja yrityksistd ja julkisista organisaati-
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oista (Billis 2010; Krlev & Anheier 2020; Suo-
men osalta ks. esim. Laitinen 2018; Ruusuvirta
2019; Lind 2020; Huhtanen & Itkonen 2022).
Samalla on tuotu esille, etti hybridisaatio tuottaa
potentiaalisesti jannitteitd vapaachtoista kansalais-
toimintaa korostavan yhdistysmuodon ja toimin-
taan liittyvien ammatillisuuden vaatimusten vilil-
le (Kreutzer & Jager 2011). Keskeisesti hybridi-
saatioon liittyvd ammatillisuuden ja vapaachtoi-
suuden jinnite kiteytyy jirjestdjen palkatun joh-
don ja vapaachtoispohjalta toimivien hallitusten
suhteeseen.

Tissd artikkelissa tarkastellaan valtakunnallis-
ten sosiaali- ja terveysyhdistysten (sote-jirjesto-
jen) institutionaalisen toimintaympiristén muu-
tosta ja sen vaikutuksia kansalaisjirjestdjen joh-
tamiseen. Artikkelin teoreettinen viitekehys pe-
rustuu sosiologiseen uusinstitutionaaliseen teo-
riaan, joka korostaa organisaatioiden toimin-
taympdristdn vaikutusta niiden sisdiseen toimin-
taan (Meyer & Rowan 1977; Strauss 1978; Di-
Maggio & Powell 1983). Aineistona ovat valta-
kunnallisten sote-jirjestdjen johtaville toimihen-
kilsille suunnatut kysely- ja haastatteluaineistot.

Kysymme: millaiseksi jirjestojohtamisen asetel-
ma muodostuu tilanteessa, jossa jirjestdjen toi-
minta perustuu ammatillisuuteen, mutta yhdistys-
organisaatioiden institutionaalinen logiikka ko-
rostaa jisendemokratiaa yhdistyksen hallinnon
keskeisend periaatteena?

Artikkeli rakentuu seuraavasti: Aluksi hahmot-
telemme sote-jirjestdjen asemaa suomalaisessa yh-
teiskunnassa. Tisti edetidin tarkastelemaan kan-
salaisjirjestoihin  kohdistuvia institutionaalisia
odotuksia seki erilaisia nikékulmia hallituksen ja
toiminnanjohtajan suhteeseen yhdistyksissi. Sen
jilkeen esittelemme aineistomme ja metodimme
sekd artikkelin keskeiset tulokset, joiden mukaan
yhdistystoiminnan muodolliset periaatteet ja joh-
tamisen kdytinndt ovat alkaneet jossain miirin
irtautua toisistaan valtakunnallisissa sote-jirjes-
tdissd. Lopuksi pohdimme, millaisia kriictisid ky-
symyksid kehitys asettaa suomalaiselle kansalais-

yhteiskuntapolitiikalle.

Sosiaali- ja terveysjarjestéjen muuttuva
daseéma

Suomessa on noin 10 000 rekisterdityd sosiaali- ja
terveysalan yhdistystd, joissa on jisenini noin 1,3
miljoonaa suomalaista. Vapaachtoisina kencilld
toimii vuodessa noin 500 000 ihmistd, joiden tyo-
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panoksen on arvioitu vastaavan 21 000:ta henki-
l6tydvuotta. Palkattua henkildstdd sosiaali- ja ter-
veysyhdistyksissd on yhteensi noin 50 000 henki-
164. Paikallisyhdistyksistd nelji viidestd toimii ko-
konaan vapaachtoisvoimin. Yhdistyksistd yli 200
on valtakunnallisia. Suuri osa niistd toimii kat-
tojirjestdind piiri- ja paikallistason yhdistyksille.
Valtakunnallisten ja piirijirjestdjen toiminta pe-
rustuu pagosin palkattuihin ammattilaisiin. Myds
valtakunnallisissa jirjestoissi yhdistysten hallitus-
tydskentely on kuitenkin padosin vapaachtoispoh-
jaista. (SOSTE 2019; Peltosalmi ym. 2020.)

Sosiaali- ja terveysjirjestdjen keskeiseksi rahoit-
tajaksi perustettiin vuonna 1938 Raha-automaat-
tiyhdistys ry (RAY), jolla haluttiin luoda edelly-
tyksid jirjestdjen yleishyddylliselle toiminnal-
le (Myllymiki & Tetri 2001). Rahapelijirjestel-
mi synnytti valtakunnallisten sosiaali- ja terveys-
jarjestdjen resurssiriippuvuuden puolivaltiollisesta
RAY:sti ja sitd seuranneesta vuonna 2017 toimin-
tansa aloittaneesta valtiollisesta Sosiaali- ja terveys-
jarjestdjen avustuskeskuksesta, STEAsta. Rahoitus
kohdistetaan lihtdkohtaisesti kansalaisyhteiskun-
nan logiikan mukaisesti toimiville yleishyddylli-
sille yhdistyksille (ja osin yleishyddyllisille sditi-
oille), joiden institutionaalinen logiikka perustuu
vapachtoiseen kansalaistoimintaan ja jisendemo-
kratiaan.

Vuonna 2022 STEA rahoitti sote-jirjestdjen
kenttdd yhteensd 362,4 miljoonalla eurolla. Yli
puolet sosiaali- ja terveysjirjestdille suunnatuista
julkisista avustuksista on suunnattu valtakunnal-
lisille jarjestdille. Valtakunnallisten sote-jirjesto-
jen rahoituksesta jo kaksi kolmasosaa on titi ny-
kya periisin STEAlta. (Peltosalmi ym. 2020, 105;
STEA 2021.) Yhteisten historiallisten, rakenteel-
listen ja rahoituksellisten kytkentojen takia valta-
kunnalliset sosiaali- ja terveysjirjestdt ovat monin
tavoin yhteisty6llisessd ja rahoituksensa suhteen
riippuvaisessakin suhteessa valtioon.

Kentin toimijoiden suhteiden muotoutumi-
nen siihen liittyvine rahoitusjirjestelmineen va-
kiinnutti sosiaali- ja terveysalan jirjestdkentin
toimijoita ja mahdollisti osaltaan niiden institu-
tionaalisen aseman vahvistumista. Valtion ja so-
siaali- ja terveysjirjestdjen suhteen voi ymmirtid
kahdensuuntaisena. Kummatkin tahot ovat hyo-
tyneet suhteesta ja ovat voineet suhteen avulla
vahvistaa oman toimintansa legitimiteettid. (Ks.
Lind 2020.) Jirjestojen ja kansalaisyhteiskunnan
tehtivien on aiemmin nihty Pohjoismaissa liitty-
vin ennen kaikkea erilaisten politiikkaan ja yhteis-



kuntaan liittyvien intressien ja agendojen ilmaise-
miseen. Tdmi on ollut yhteydessi pohjoismaiseen
hyvinvointijirjestelmidn, jossa julkisella sekeoril-
la on pddvastuu hyvinvointi- ja terveyspalveluista.
(Salamon & Anheier 1998.)

1990-luvulla valtion ja jirjestdjen suhteessa ta-
pahtui siirtymi hyvinvointivaltiollisesta ajattelusta
markkinaldhtoiseen ajatteluun. Jirjestdjen kannal-
ta keskeinen muutos 1990-luvun puolivilissi oli
Suomen EU-jisenyys. Palvelutuottajina sosiaali- ja
terveysjirjestot asetettiin julkisen vallan toimesta
kilpailemaan yritysmuotoisten toimijoiden kans-
sa. EU:n rakennerahastot ja yhteisdaloitteet tar-
josivat samalla uutta hankerahaa jirjestdjen haet-
tavaksi. Palveluja tuottavat jirjestot ajautuivat kil-
pailuasetelmaan seki keskeniin ettd markkinoille
pyrkivien yritysten kanssa. (Rantamiki 2016; Sir-
keld 2016.) Samalla kentin keskeisen rahoittajan,
RAY:n, strategiassa alkoi entistd enemmin koros-
tua terveyteen ja sosiaaliseen hyvinvointin kyt-
keytyvin palvelujirjestelmin tulkintakehys, jossa
korostui jirjestdjohtamisen ammattimaisuus ja tu-
loshakuisuus (Harju ym. 2022).

Palvelujen kysynti ja uudet rahoitusmahdolli-
suudet heijastuivat erityisesti sosiaalialan jirjes-
toihin, joissa palkkatydn volyymi kasvoi nopeas-
ti. Muutosten seurauksena sosiaali- ja terveysjir-
jestdissd tehdyn palkkatydn midrd kaksinkertais-
tui kymmenessi vuodessa 1990-luvun puolivilis-
td lihtien. (Selander 2018.) Samalla jirjestokenttd
omaksui toimintamalleja yritys- ja julkissekrorilta.
Timi kehityskulku on vaikuttanut myds sosiaa-
li- ja terveysjirjestdjen poliittisuuteen. Niiden toi-
minta on ammattimaistunut, asiantuntijaistunut,
ja myds keskeiset rahoittajat ovat valtiolliseen hy-
vinvointipolitiikkaan keskittyneelld ohjauksellaan
osaltaan purkaneet kentin poliittisuutta. (Ruus-
kanen ym. 2020.)

Myytit ja isomorfiset tendenssit
kansalaisjarjestoissa

Sosiologisen uusinstitutionaalisen teorian mu-
kaan organisaatioilla on taipumus heijastella toi-
mintaympiristdnsi institutionalisoituneita kiy-
tintdjd, jotka tuottavat organisaatioille legitimi-
teettid. Yleensi organisaatioteoriassa ajatellaan, et-
ti organisaatioille legitimiteettid tuottavat ratio-
naaliset muodolliset organisaatiorakenteet, jollai-
sina moderneissa yhteiskunnissa on pidetty tyy-
pillisesti jatkuvaan voittoon pyrkivid yritysorgani-

saatioita ja byrokraattista hallintoa (Weber 1978).
John Meyer ja Brian Rowan (1977) ovat kuitenkin
tuoneet esiin, ettd usein organisaatioilla ei niin-
kdin ole taipumus toimia rationaalisesti vaan mu-
kautua institutionalisoituneen toimintaympiris-
tonsi odotuksiin. Sen sijaan, ettd ne toimisivat ra-
tionaalisen tehokkaasti, ne toteuttavat toiminnas-
saan toimintaympiristonsi institutionalisoitunei-
ta elementtejd ja “myytteji’. Myyteilli Meyer ja
Rowan tarkoittavat itsestddn selvini otettavia ins-
titutionalisoituneita sddntdji ja odotuksia. Ympi-
ristdn myyttien omaksuminen lisid organisaatioi-
den legitimiteettii, mahdollisuuksia hankkia re-
sursseja ja selviytymismahdollisuuksia.

Keskustelussa on myés tuotu esiin, ettd orga-
nisaatioiden toimintamalleilla on taipumus sa-
mankaltaistua, mikili ne toimivat samankaltaisia
odotuksia tai myyttejd yllipitivissi toimintaym-
piristoissd ja kilpailevat keskendin. T4td on kut-
suttu organisationaaliseksi isomorfiaksi (DiMag-
gio & Powell 1983). Eris keskeinen samankal-
taistumispaineita aiheuttava mekanismi on orga-
nisaatioiden riippuvuus ulkopuolisista organisaa-
tioista ja sithen liittyvi suora ja epdsuora valta. Ra-
hoittajat voivat kohdistaa organisaatioon painet-
ta toimintakiytintdjen muovaamiseksi. Esimer-
kiksi vapaachtoispohjalta toimivat kansalaisjir-
jestdt voivat joutua palkkamaan taloushallinnon
ammattilaisia, jotta kykenevit tdyttimdin rahoi-
tukseensa liittyvit viranomaisten raportointivaa-
timukset. Epdvarmassa toimintaympiristossd or-
ganisaatioilla on my®s taipumus matkia muita ja
omaksua muilta erilaisia “hyvid kiytintoja”, jotka
vilittyvit organisaatioihin esimerkiksi erilaisten
organisaatiokonsulttien vilitykselld. (Mt.)

Samankaltaistumiseen voi johtaa myés organi-
saatiossa toimivien palkattujen ammattilaisten,
erityisesti organisaation johdon, halu tuoda joh-
tamiinsa organisaatioihin omasta ammatillisesta
ja koulutustaustastaan nousevia normatiivisia kiy-
tintojd. Niilld he usein myds pyrkivit legitimoi-
maan omaa ammatillista autonomiaansa. Erdi-
ni esimerkkini Paul DiMaggio ja Walter Powell
(1983) tuovat esiin yleishyodyllisten organisaa-
tioiden verkostot ja keskusjirjestot. Niissi jirjes-
tojen palkkajohtajat toimivat usein muiden vas-
taavien organisaatioiden hallituksissa tai muihin
niihin kytkeytyvissi toimielimissd, joiden vilityk-
selli samankaltaiset toimintamallit ja normit le-
vidvit kentilli nopeasti. Toimiva johto on usein
myds altis omaksumaan toimintaa rahoittavilta ta-
hoilta periisin olevia nikokulmia.
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Organisaatioiden samankaltaistumisen mekanis-
mit eivit useinkaan ole toisistaan erillisii, vaan ne
limittyvit toisiinsa (ks. myos Beckert 2010). Tima
nikyy hyvin suomalaisten sosiaali- ja terveysjirjes-
tdjen kentdssi. EU-jisenyyden myotd jirjestdjen
institutionaalinen toimintaympiristo lisdsi kentin
kilpailua ja ammatillistumista. Samalla jirjestdjen
keskeinen rahoittaja RAY ja sen seuraaja STEA al-
koivat entistd enemmin edellyttdd toiminnalta ta-
voitteellisuutta, tuloksellisuutta, hyddyllisyyttd ja
arvioitavuutta, jotka korostavat ammattimaisuut-
ta. (Harju ym. 2022; STEA 2022.)

Hallituksen ja toiminnanjohtajan
neuvoteltava suhde

Institutionaalisten muutosten mydti monet jir-
jestot ovat omaksuneet ammatillisia ja manage-
rialistisia kdytintojd. Yhdistysten johtavan toimi-
henkil8n ja hallituksen suhde on muuttunut entis-
td kompleksisemmaksi: Rahoittajien vaatimukset
edellyttivit ammatillista lihestymistapaa. Samalla
legitiimi organisaatiomuoto on kansalaisjirjestd,
jonka institutionaaliseen toimintalogiikkaan liit-
tyvit omachroisuus, palkattomuus, aatteellisuus
ja jasendemokratia (ks. Billis 2010).

Mikili ympéristdn myytteihin ja odotuksiin so-
peutuminen tuottaa ongelmia organisaation sisdi-
selle toiminnalle, voi jinnite johtaa siihen, ettd
organisaatioiden muodolliset rakenteet ja kiytin-
not alkavat irtautua toisistaan (decouple) tai niiden
vilille muodostuu vain "16yhi kytkentd” (loosely
coupled). Organisaatioiden voi kuitenkin olla rati-
onaalista pitd seremoniaalisesti kiinni myytinmu-
kaisesta organisaatiomallista, silli se tarjoaa niille
yleistd luottamusta ja hyvintahtoisuutta esimer-
kiksi rahoitusta mydntiviltd tahoilta. (Meyer &
Rowan 1977.)

Kansalaisjirjestd voidaan seki RAY:n ettd
STEAn rahoituksen yhteydessi nihdi organisaa-
tiona, jolla on korkea seremoniaalisen arvo. Ra-
hoitus on suunnattu erityisesti kansalaisyhteiskun-
nan logiitkan mukaisesti toimiville yleishyddylli-
sille yhdistyksille. Yhdistysmuoto ja siihen liitty-
vi demokraattinen piitdksentekojirjestelmi vuo-
sikokouksineen ja ddnestyksineen tuottavat jirjes-
toille legitimiteettid ja arvostusta ulkoisen rahoit-
tajan silmissi. Erilaisten raportointi- ja toiminta-
mallien, ohjeistusten, avustusohjelmien ja rahoi-
tuksen painotusten kautta valtioon kytkeytynyt
rahoittaja samalla tuottaa kentille ammatillistu-
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misen painetta. Tdmi on tuonut yritystoiminnan
ja julkisen sektorin toiminnalle ominaisia ratio-
naalisuuden ja tehokkuuden vaatimuksia osaksi
kansalaisjirjestdjen kenttid.

Jarjestdt voivat pyrkii tulemaan toimeen jinnit-
teen kanssa eri tavoin. Keskeisti tdssi on jirjestdn
palkatun toiminnanjohtajan ja vapaachtoispohjal-
ta toimivan hallituksen suhde. Esimerkiksi Karin
Kreutzer ja Urs Jacobs (2011) erottavat toimin-
nanjohtajan ja hallituksen suhteessa nelji erilaista
tyyppid: Kontrolloiva hallitus ohjeistaa toiminnan-
johtajaa toimimaan haluamallaan tavalla. Asian-
tuntijahallitus ohjaa valmentamalla toiminnanjoh-
tajaa. Konsultoiva hallitus keskustelemalla ja toi-
minnanjohtajaa “sparraamalla” auttaa toiminnan-
johtajaa 16ytimiin ratkaisuja itse. Apaattinen hal-
litus puolestaan luovuttaa toimivaltansa implisiit-
tisesti toiminnanjohtajalle ja vetiytyy vastuusta.

Yleishyodyllisten organisaatioiden hallitus-
ten on vaikea valvoa tehokkaasti palkattua joh-
toa, silld ne toimivat yleensi vapaachtoispohjalta
ja ovat usein varsin kaukana jirjestdjen operatiivi-
sesta toiminnasta, miki antaa toiminnanjohtajal-
le pelitilaa toimia omista lihtékohdistaan. (Caers
ym. 2006.) Toiminnanjohtajan ja luottamusjoh-
don vilinen suhde voidaankin ymmirtid dynaa-
misena vuorovaikutuksena, jossa ihmiset pyrkivit
saamaan asioita aikaan neuvottelemalla niisti kes-
keniin. Toiminnanjohtajan ja puheenjohtajan vi-
linen suhde muuttuu, ja siitd neuvotellaan kiytin-
ndssi jatkuvasti. (Cornforth & Macmillan 2016.)

Selvimmillddn neuvottelut ovat eksplisiittisid
neuvotteluasetelmia. On kuitenkin olemassa my®s
implisiittisid neuvotteluja. Tilloin osapuolet ovat
tietoisia toistensa nikemyksistd, joiden pohjalta
he muodostavat kisityksensi suhteen luonteesta.
Timi voi tarkoittaa esimerkiksi hiljaista ymmar-
rystd ja hyviksymisti organisaation muodollisiin
sddntdihin ja normeihin liittyvistd poikkeuksista.
(Strauss 1978, 224-225.)

Neuvottelut ovat yhteydessd niité rakenteistaviin
ja mahdollistaviin olosuhteisiin ja konteksteihin.
Neuvottelun konteksti (negotiation context) aset-
taa neuvottelulle kehyksen, jonka neuvottelijoi-
den voi edellyttid tunnistavan. Neuvottelun kon-
tekstia asettavat esimerkiksi organisaation luon-
ne, henkildiden asema ja valtasuhde. Rakenteel-
linen konteksti (structural context) tarkoittaa puo-
lestaan niitd laajempia organisaation toimintaym-
piristoon liiteyvid tekijoitd, jotka kehystivit koko
neuvotteluasetelmaa. Ne voivat olla organisatori-
sia, taloudellisia, sosiaalisia, teknologisia tai poliit-



tisia. (Mt.) Niihin liittyvit institutionalisoituneet

odotukset voivat toimia myds myytin kaltaisesti

Meyerin ja Rowanin (1977) tarkoittamassa mie-

lessi.

Jirjestdjen ammattimaistuminen vaikuttaa
jirjeston  palkatun johtavan toimihenkilén
ja yhdistyksen hallituksen suhteeseen. Mitd
ammattimaisempaa toimintaa esimerkiksi rahoit-
tajat yhdistykseltd edellyttivit, sicd vahvemmak-
si kiy palkatun toimihenkilén asema suhteessa
vapaachtoispohjalta toimivaan hallitukseen. Ti-
mi voi johtaa siihen, ettd yhdistyslaista juontuvat
muodolliset sidnndt ja jirjestdjen kiytinnde aset-
tuvat jinnitteiseen asetelmaan.

Tutkimuskysymyksemme ovat seuraavat:

* Millaiseksi palkattuna toimivan johtavan toi-
mihenkilén ja yhdistyksen hallituksen suhde
on muodostunut valtakunnallisissa sosiaali- ja
terveysjdrjestoissi?

* Miten toiminnanjohtajan asema suhteessa yh-
distyksen hallitukseen muodostuu jirjestdjen
nykyisessi institutionaalisessa neuvottelukon-
tekstissa, joka yhtdiltd ylldpitdd formaalille or-
ganisaatiolle odotusta toimia yhdistysmuotoi-
sesti, mutta samalla asettaa organisaation kiy-
tinnén toiminnalle odotuksen toimia amma-
tillisesti?

* Miten yhdistysdemokratian ja ammatillisen
johtamisen vilinen jinnite jirjestdissd ratkais-
taan?

Aineistot ja metodi

Artikkelissa yhdistetdiin miirillistd ja laadullis-
ta analyysid. Vuonna 2015 kerittiin jirjestdjohta-
mista kisittelevdd tutkimusta varten kuudentois-
ta valtakunnallisen sosiaali- ja terveysyhdistyk-
sen toiminnanjohtajan teemahaastatteluaineisto.
Haastateltavat edustavat erikokoisia sosiaali- ja
terveysalan yleis- ja erityisjirjestdji. Haastattelut
pitivit sisillddn laajoja temaattisia kokonaisuuk-
sia muun muassa toiminnanjohtajan tytehtivis-
ti, toimintaympiristdn muutoksista, toiminnan-
johtajan suhteesta luottamusjohtoon seki jirjes-
ton arvoista ja johtamisesta. Haastattelujen kes-
kipituus oli noin kaksi tuntia. Téssd artikkelissa
keskitymme toiminnanjohtajien kokemuksiin toi-
mintaympiristdn muutoksesta ja heidin suhtees-
taan jirjestdn luottamusjohtoon.

Haastattelujen alustavia tuloksia hyddynnettiin
osana Jirjestobarometri 2020 -aineistonkeruu-

ta. Tuolloin kerittiin valtakunnallisilta sosiaali- ja
terveysjirjestoiled kyselyaineisto, jossa yhdistysten
palkatuilta toiminnanjohtajilta tiedusteltiin hei-
didn kokemustaan yhdistysten hallitustyoskente-
lystd. Kyselyyn vastasi yhteensd 92 valtakunnalli-
sen sote-yhdistyksen toiminnanjohtajaa, vastaus-
prosentti oli 54.

Kyselyssi toiminnanjohtajilta tiedusteltiin ko-
kemuksista jirjestdnsi hallituksen aktiivisuudesta
ja asiantuntemuksesta sekd arviota omasta auto-
nomiastaan toimia jirjestonsi operatiivisena joh-
tajana. Arvioitavana oli toiminnanjohtajan ja hal-
lituksen vilisen suhteen ja tyonjaon eri puolia (ks.
taulukko 1).

Miirillisen analyysin tehtivid on tuottaa yleis-
kuva toiminnanjohtajien kisityksestd siitd, mi-
ten he kokivat hallituksen aktiivisuuden ja asian-
tuntemuksen ja miten he arvioivat omaa toi-
mintatilaansa toimia jirjestdnsi johtajana. Tildd
osin miirillistd aineistoa kisitelliin kuvailevas-
ti. Menetelmini kiytetddn toiminnanjohtajien
vastausten suoria jakaumia, ristiintaulukointia ja
K-means-ryhmittelyanalyysii. Ryhmittelyanalyy-
sin tarkoituksena on tunnistaa aineistosta sisiises-
ti mahdollisimman homogeenisia, mutta toisis-
taan eroavia alaryhmii. Ryhmittelyn pohjana kiy-
tettiin kymmentd muuttujaa, joilla toiminnanjoh-
tajat arvioivat asemaansa ja suhdettaan jirjestén
hallicukseen seitseminportaisella Likert-asteikol-
la (1 = tiysin samaa mielti ... 7 = ddysin eri miel-
td). Analyysissd testattiin erilaisia ryhmittelyvaih-
toehtoja, joiden pohjalta valittiin tutkittavan ilmi-
on kannalta sisillollisesti mielekkdit ryhmit. (Toi-
vonen 1999, 341-342.) Tissd tapauksessa analyy-
si ryhmittelee vastaajia sen perusteella, millaisena
vastaaja nikee toiminnanjohtajan ja hallituksen
suhteen omassa jirjestdssddn.

Laadullisen aineiston analyysissa sovellamme
neuvotellun jirjestyksen teoriaa (Strauss 1978).
Analyysissd aineistosta koodattiin 1) esiin haasta-
teltavien jirjestdjohtajien toimintaympiriston ra-
kenteellisen kontekstin muutoksen kuvauksia seki
2) tarkasteltiin jirjestdjen sisdisiin neuvottelukon-
teksteihin kytkeytyvid ilmaisuja, joilla toiminnan-
johtajat kuvasivat yhdistysten hallitusten kanssa
kiymidin neuvotteluja. Analyysilla vastaamme sii-
hen, millaisen aseman toiminnanjohtajat itselldin
niiden neuvotteluiden kautta tulkitsevat olevan.

Metodien yhteiskdytslld voidaan tarkastella
hybridisaation yleisyyttd sosiaali- ja terveysjirjes-
tdissd ja samalla [6ytdd niitd sosiaalisia mekanisme-
ja, jotka selittdvit ilmion kehitysti. Metodissa ko-
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rostuu teorian ja empirian vuoropuhelu, erilaisten
aineistojen yhdistiminen seki tutkimuksen ku-
luessa tismentyvien kisitteiden kehittely (Layder
1998). Tissd tutkimuksessa keskeisid teoreettisia
nikékulmia ja kisitteitd on muodostettu hybridi-
saatioon liittyvisti keskustelusta (Billis 2010), ins-
titutionaalisesta teoriasta (Meyer & Rowan 1977;
DiMaggio & Powell 1983) seki toiminnanjohta-
jan ja hallituksen vilistd suhdetta typologisoivas-
ta esityksesti (Kreutzer & Jacobs 2011). Analyy-
sin kuluessa huomio on kiinnittynyt toimintaym-
paristdn muutosten vaikutuksiin palkatun toimin-
nanjohtajan asemaan, miki samalla vaikuttaa de-
mokraattisesti valittujen yhdistysten hallitusten
toimintamahdollisuuksiin.

Toiminnanjohtajan ja hallituksen suhteen
muodostuminen sote-jarjestoissa

Toiminnanjohtajan asema suhteessa
hallitukseen

Kyselyaineiston perusteella valtaosa toiminnan-
johtajista kokee asemansa hyvin itsendiseksi (tau-
lukko 1). Yhdeksin kymmenesti kokee, etti heil-

13 on riittdvit valtuudet ja itsendisyys. Yli 90 pro-
senttia kokee, ettd heididn roolinsa jirjestossd pi-
ti sisillddn jdrjeston strategisten linjojen muotoi-
lua. Edelleen nelji viidestd vastaajasta kokee, ettd
hinen asiantuntemuksensa ohjaa vapaaehtoispoh-
jalta toimivan jirjestohallituksen tydtd. Neljd vii-
destd vastaajasta myos kokee, ettd jirjestdn ope-
ratiivinen johtaminen keskittyy toiminnanjohta-
jan vastuulle.

Kaikki tdmi viittaa sithen, ettd palkatut toi-
minnanjohtajat kokevat toimivansa hyvin laajal-
la mandaatilla kansalaisjirjestdjen strategisina ja
operatiivisina johtajina, vaikka yhdistyslain mu-
kaan vastuu toiminnasta on jirjestn hallituksella.

Hallitus toimii vastaajien arvion mukaan lihin-
ni toiminnanjohtajan tukena. Lihes nelji viidestd
(77 %) vastaajasta kokee, ettd hinen on mahdol-
lista testata jirjeston johtamista koskevia ajatuk-
siaan hallituksella. Toisaalta enii alle kaksi kol-
mesta kokee, ettd hallitus asettaa toiminnanjohta-
jana toimimiselle selkedt tavoitteet. Lihes puolet
kokee, ettd kokonaisvastuu jirjestdn toiminnasta
kasaantuu  palkatulle
Kolmannes vastaajista kokee hallituksen jossain

toiminnanjohtajalle.

mairin passiiviseksi, ja vain viisitoista prosenttia

Taulukko 1. Toiminnanjohtajien kdsitys yhdistyksen hallituksen ja toiminnanjohtajan suhteesta

Tdysinsamaa/ Eisamaaeikd Taysineri/eri/

samaa / melko eri mielta melko eri mielta
samaa mielta
% % %
Tehtavani toiminnanjohtajana on tehda jarjestomme 92 3 0
strategiaa koskevia aloitteita hallitukselle
Minulla on toiminnanjohtajana mielestani riittavat val-
tuudet ja itsendisyys toimia tehtavassani operatiivise- 90 3 7
na johtajana
Oma tehtavakenttani toiminnanjohtajana on selkeds-
A 82 9 9
ti maaritelty
Jarjegtomme' hallitus ei puutu jarjestomme operatiivi- 78 1 10
seen johtamiseen
Minulla on mahdollisuus testata jarjestomme johtamista
. A . 77 11 11
koskevia ajatuksiani hallituksella
Asiantuntijuuteni jarjestomme toiminnasta ohjaa
o g 80 12 8
hallituksen tyota
Hthtys asettaa toiminnalleni toiminnanjohtajana 64 12 24
selkedt tavoitteet
Kokonaisvastuu jarjestomme toiminnasta kasaantuu
Pl roefl - a A 49 9 42
liiaksi minulle toiminnanjohtajana
HaII.ltus on passiivinen suhteessa toimintaani toimin- 32 2a 24
nanjohtajana
Hallitus kontrolloi yksityiskohtaisesti tyotani toiminnan-
a " 15 9 76
johtajana
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kokee, ettd hallitus yksityiskohtaisesti kontrolloi
toiminnanjohtajan tydti.

Kaikki edelld kuvattu tuo esiin sitd, ettd valta-
kunnallisten sote-jirjestdjen johtajat ovat oman
tulkintansa mukaan yhdistysorganisaatioiden kes-
keisid toimijoita.

Toiminnanjohtajan ja hallituksen vilistd suh-
detta ja tyonjakoa kuvaavista seitseminluokkai-
sista muuttyjista tehtiin ryhmittelyanalyysi, jon-
ka avulla pyrittiin l6ytim34n toimintatapojen mu-
kaan toisistaan eroavia hallitustydskentelyn tyyp-
peji. Analyysin perusteella hallitusten toimintata-
vat jaettiin kolmeen toisistaan eroavaan tyyppiin.

Suurimman ryhmin muodostivat passiiviser
hallitukset, jollainen oli 41 prosentissa jirjestdis-
si. Niissd toiminnanjohtajat arvioivat hallituksen
roolin jddvin passiiviseksi, jolloin kokonaisvastuu
jirjeston toiminnasta siirtyy toiminnanjohtajalle,
jonka asiantuntemus ohjaa hallituksen tyoti. Toi-
seksi suurimman ryhmin muodostivat konsultoi-
vat hallitukset. Ne tiedostivat laajan vastuunsa jir-
jestdn toiminnasta, ja niilld oli yhteinen nikemys
jarjestén kehittimisestd. Hallitukset tarjosivat toi-
minnanjohtajalle asiantuntijatukea mutta antoi-
vat toiminnanjohtajalle valtuudet johtaa jirjeston
operatiivista toimintaa. Niitd oli toiminnanjohta-
jien kokemusten mukaan 39 prosentissa valtakun-
nallisista jirjestdistd. Kolmannen ryhmin muo-
dostivat kontrolloivar hallitukset, jollainen oli joka
viidennessi (20 %) aineiston jirjestdistd. Niissd
toiminnanjohtaja tyypillisesti koki, ettd hallitus ei
ollut tehtdviensi tasalla, mutta pyrki yksityiskoh-
taisesti kontrolloimaan jirjeston operatiivista joh-
tamista. Siksi toiminnanjohtajat kokivat omat val-
tuutensa ja tehtivikenttinsi episelviksi.

Kyselyaineiston perusteella sote-jirjestdjen toi-
minnanjohtajilla on laaja toiminnallinen ja stra-
teginen asema. Voidaankin kysyd, millaisessa ra-
kenteellisessa toimintaympiristdssi syntyy tilan-
ne, jossa palkatut toimihenkilt johtavat kansa-
laisjirjestojd laajalla mandaatilla ja millaisen neu-
votteluprosessin myotd toiminnanjohtajan asema
muodostuu hyvin itseniiseksi.

Toiminnanjohtajan ja hallituksen rakenteellinen
neuvottelukonteksti

Rakenteellinen konteksti tarkoittaa laajempia or-
ganisaation toimintaympiristd6n liittyvid teki-
joitd, jotka kehystivit koko neuvotteluasetelmaa
(Strauss 1978, 98-99). Sote-jirjestdjen kannal-
ta keskeisid ovat erityisesti rahoituskriteerit, jot-
ka kytkevit jirjestdt julkiseen palvelujirjestel-

miin sekd korostavat toiminnan tuloksellisuutta
ja arvioitavuutta (Harju ym. 2022; STEA 2022).

Haastateltavat korostivat yleisesti toiminnan tu-

loksellisuutta, tehokkuutta ja vaikuttavuutta jir-
jestdjohtamisen keskeisind periaatteina ja kiytin-
toind.
Tehokas toiminta on mun mielestd — riippumatta sii-
td, et oot si bisneksessi tai jirjestdorganisaatiossa — niin
kyllihin se on kaikille tirkeetd, et asiat tehdddn tehok-
kaasti ja hyvin. (H11)

Tehokkuutta ja tulosvastuullista korostava ajat-
telu tiivistyy managerialistiseksi ectokseksi. Eetos
painottaa ammatillisten toimintamallien ja iden-
titeetin vahvistamista seki toiminnan ennustet-
tavuutta (ks. myds Eikenberry & Kluver 2004;
Meyer ym. 2013). Se tuo esiin jirjestdjen ja muun-
laisten organisaatioiden johtamisen samankaltai-
suutta. Ammattimaisella johtamisella voidaan li-
sitd toiminnan tuloksellisuutta ja vaikuttavuut-
ta, ja niin vastata rahoittajan odotuksiin. Taustal-
la on ajatus, etti jirjestdtoiminnassa on huomioi-
tava muuttuva toimintaympiristd, joka edellyt-
tid liiketoiminnallisten periaatteiden omaksumis-
ta. Managerialismi korostaa johtamisen rationaali-
suutta. Jirjestdn hyvi toimintakyky edellyttdd am-
mattimaisesti johdettua toimihenkildorganisaatio-
ta, kuten seuraavassa lainauksessa tulee esille.

Organisaatiojohtamisen hyvit ja huonot asiat on ihan
samoja jirjestossd kun yritysmaailmassa tai julkishallin-
non organisaatiossa. Mi oon tydskennelly kaikilla niilld
sekroreilla, et mun mielestd se miki toimii yhdelld sek-
torilla, niin todennikésesti toimii myds toisella sekto-

rilla. (H1)

Edellisessd haastattelusitaatissa tulee hyvin esil-
le DiMaggion ja Powellin (1983) ajatus siitd, ettd
johtamisen ammatillistuminen tuottaa geneeris-
ten johtamiskiytintsjen levidmistd, mikd saman-
kaltaistaa erilaisista lihtokohdista periisin olevien
organisaatioiden toimintamalleja. Ammatillisen
toiminnan tulkitaan olevan keskeistd myds vapaa-
chtoisorganisaatioiden kanssa toimittaessa:

Tietty haaste tulee sit siitd, ettd miten timmonen am-
mattimaisesti johdettu ja organisoitu organisaatio sitten
tekee vuoropuhelua vapaaehtoisorganisaatioiden kans-
sa. Mut musta timi ristiriita tai tii haaste oikeestaa vaa
alleviivaa sitd, ettd tin meidin toimisto-organisaation
tiytyy olla hyvin johdettu ja ammattimaisesti johdettu,
jotta klaarataan tdi tilanne. (H1)

Valtakunnallisten sote-jirjestdjen toiminta on
suurelta osin riippuvaista julkisesta rahoituksesta.
Samalla ne ovat selonteko- ja tilivelvollisia rahoit-
tajalle siitd, ettd kiyteivit avustuksia avustusehto-
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jen mukaisesti ja siten, ettd rahoitus tuottaa mitat-
tavissa olevia tuloksia. Tilivelvollisuuteen on viime
vuosien aikana liittynyt velvollisuus osoittaa rahoi-
tuksen kohdentuminen yksityiskohtaisilla arvioin-
ti- ja raportointikiytinnoilld. Seuraavassa lainauk-
sessa haastateltava kertoo, kuinka hin joutuu oh-
jaamaan hallitusta siitd, miten juuri vastuullisuu-
den rahoittajan suuntaan tiytyy ohjata jirjeston
toimintaa.

Ni mul on tossa kuitenkin hyvin tarkka raportointivel-
vollisuus ja vield nykysin entistd tarkempi talousseuran-
ta, eli erillinen raportointi tuli tin vuoden aikana niin,
ettd se raha kiytetddn juuri sithen tarkotukseen [mihin
rahoitus on mydnnetty]. (...) Et mun tiytyy kuitenkin
rahottajan ehdoilla tehdi... et nyt pitdd kattoo, et joka-
nen pysyy lestissddn. Ja katsoo, ettei hallitus puutu sel-
lasiin, niinko [hallitus] mieltii sen, et misti meiin ra-
hotus tulee, ja mihin meidin pitid kumartaa, eiki lih-
tee ihan visioimaan nyt miti tahansa. (H5)

Jarjestdjen kohdennettuihin avustuksiin ja pro-
jektiavustuksiin liittyy Valtionavustuslain mukai-
nen vaatimus, ettd rahat on kiytettivi juuri sii-
hen toimintaan, johon ne on avustuspiitokses-
si myonnetty. Valtionavustusten ehtojen noudat-
taminen sitoo lain mukaan jirjestdi. (Ruuskanen
ym. 2020.) Yhdistyslain mukaan hallitus vastaa
siitd, ettd yhdistyksen talous ja hallinto on asian-
mukaisesti jirjestetty. Toiminnanjohtaja kuiten-
kin korostaa, ettd juuri hinen on pidettivd huol-
ta siitd, ettd hallituksen tavoitteet ja visiot sopi-
vat rahoituksen ehtoihin. Rahoittajan vaatimukset
ndyttdytyvit toimintaa ohjaavina normeina, joihin
verrattuna hallituksen nikemykset esitetdin liian
“villind ideoimisena”. Toiminnanjohtaja esittdd
itsensd keskeisend toimijana, jonka tehtivi on
huomioida kansalaisjirjeston toiminnan raken-
teellinen konteksti ja huolehtia ulkopuolisen ra-
hoituksen ehtojen toteutumisesta. Tapaus on hyvi
esimerkki siitd, miten rahoitusriippuvuuteen liit-
tyvd ulkopuolinen valta ja ammatillisuuteen liit-
tyvit normit syrjayttivit kansalaistoiminnan tilaa
jdrjestoissd. Samalla ne vahvistavat johtavan toi-
mihenkilén neuvotteluasemaa suhteessa jirjeston
luottamusjohtoon.

Ammatillisuuden ohella asiantuntijuuden kat-
sotaan muodostavan jirjestdn keskeisen menes-
tystekijin. Sosiaali- ja terveysjirjestdjen toimin-
taympiristd on ollut viimeisten vuosikymmen-
ten aikana voimakkaassa muutoksessa, miki on
tuonut jirjestdkentille uudenlaista epdvarmuut-
ta. Jirjestot my®s kilpailevat keskendin asemas-
taan sote-jirjestdjen kentissd, jaossa olevasta ra-
hoituksesta ja legitimiteetistdin tietyn erityisryh-
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min tai laajemman viesténosan hyvinvoinnin tu-
kijana ja edistdjini.

Jirjestdjohtajat korostavat asiantuntemuk-
sen merkitysti resurssina tissd kilpailussa. Pelkin
asiantuntijuuden lisidminen ei kuitenkaan jir-
jestokentilld riitd. Kuten aiemmin tuotiin esille,
ovat jirjestdjen keskeiset rahoittajat vuosituhan-
nen vaihteesta lihtien korostaneet rahoittavansa
nimenomaan tavoitteellista ja tuloksellista kansa-
laisjéirjestotoimintaa. Yhteys kansalaistoimintaan
tuo siten sekin legitimiteettid toiminnalle.

Jos me olisimme vaan kansalaisjirjestd, niin emme
pystysi tekemidn sitd tydtd mitd me nyt teemme. Mi
nakisin et meilld ei olis riittdvisti tietopohjaa siitd, ettd
mistd tin kentin ongelmissa on kysymys, miten niihin
voidaan vaikuttaa. Meilli ei olisi riittdvisti kompetens-
sia ottaa niihin kantaa ja tydskennelld siind. Meidin ji-
senjirjestdjen haasteena on se, ettd ne toimii usein hyvin
suppeella alueella, tekevit jotain pienti osaa siitd tyostd
ja niilld ei oo kokonaiskuvaa eiki riittdvii tietopohjaa
toimia tilld koko alueella. Mut sitten taas, jos me oli-
simme pelkki asiantuntijajirjestd ilman tdtd kansalais-
jarjestdulottuvuutta, niin aika norsunluutornissa sillon
olisimme. (H1)

Vaikuttamisen nihdiin tapahtuvan ennen kaik-
kea luotettavan asiapohjaisen tiedon ja siitd viesti-
misen kautta. Rakenteellisen neuvottelukonteks-
tin nikdkulmasta on olennaista, ettd haastavissa
ja vaikeissa elimintilanteissa olevien ihmisten ko-
kemusten esiintuonti ei sinéinsi riitd, vaan havain-
tojen hyodyntiminen edellyttdd asiantuntijapoh-
jaista muokkaamista.

Toiminnanjohtajan ja hallituksen yhdistystason
neuvottelukonteksti
Managerialististen ajattelu- ja toimintatapojen se-
ki asiantuntijuuden ja ammattimaisen toiminnan
painottuminen konkretisoituu yhdistysorganisaa-
tion neuvottelukontekstissa. Toiminnanjohtajat
tunnustavat yleisesti luottamusjohdon esimiesase-
man ja aloiteoikeuden. Luottamusjohdon ohitta-
mattomuus on tyypillisesti yhdistystasoisten neu-
votteluiden lihtkohta, mutta erilaiset kdytinnon
seikat johtavat toiminnanjohtajien neuvotteluase-
man korostumiseen. Keskeisid tekijoitd on kaksi:
toiminnanjohtajan palkkatyon kautta muodostu-
nut tedollis-toiminnallinen asiantuntemus seki jir-
Jestdjen luonne intresseiltiiin monimutkaisina orga-
nisaatioina.

Toiminnanjohtajan palkkatydasema korostaa
hinelle asettuvaa toimijuutta juuri siksi, ettd hin
tekee tydtd pddtoimisesti:



Kyl se on sellanen sovittu juttu, ettd kun mini teen ti-
ti tydkseni ja hallituksen puheenjohtaja taas tekee niin-
ku omaa [palkka]tyotddn ja tekee titd vapaachtosena,
ni kylld se semmosista ihan kiytinnén jutuista... Ettd
kylld hin jotenki sen tyyppisesti sen varmaan ajattelee,
tai on sanonutkin d4neen, ettd "sindhin se tiedit timin
kiytinnon jutun”. Nii ei hin halua sitten ehki sille ton-
tille sillein lihteekddn, koska kokee, etti sit kuitenkin
tin kdytinnon tydn, mind oon sit se parempi sen sisil-
16n tietdjd, mitd tehdin. (H4)

Lainaus ilmentii aineistossa tyypillistd asetel-
maa: Toiminnanjohtajan asiantuntijuus ja paitoi-
misuus vahvistavat hinen neuvotteluasemaansa.
Puheenjohtajalla on tunnustettu aloiteasema toi-
minnanjohtajan ja puheenjohtajan vilisessi tydn-
jaossa. Samalla jirjeston kiytinnon toiminta edel-
lytedd, ettd puheenjohtaja luottaa toiminnanjoh-
tajaan ja antaa hinelle laajan mandaatin jirjestén
asioiden hoitamiseen. Niin asiantuntijuus yhdis-
tysorganisaation kidytinnén toiminnasta vahvis-
taa toiminnanjohtajaan kohdistuvaa luottamusta.
Luottamusjohto voi "luottaa siihen, et ammatti-
taito on takana siini tekemisessi” (H10). Tillaisen
yhdistystasoisen asiantuntemuksen kyseenalaista-
minen on haastatteluaineiston perusteella hyvin
harvinaista.

Toiminnanjohtajan neuvotteluasemaa vahvistaa
myds se, ettd kansalaisjirjestdissd jisenten intres-
sit eivit useinkaan ole kovin yksiselitteisid (An-
heier 2005, 229-230). Tillainen moniselittei-
syys ja -tulkintaisuus muodostaa toiminnanjoh-
tajalle aseman, jossa erilaisten intressien muotoi-
leminen ja niihin liittyvien valintojen perustelu
on paitsi luontevaa my®és arjen toiminnan kannal-
ta vilttimiconti. Toiminnanjohtajalle hinen oma
asemansa midrittyy siten hyvinkin strategisena,
kuten seuraavat lainaukset ilmentivit.

Se keskeisin johtamisjuttu on minun osalta se, et mi
valmistelen sen hallituksen tahtoa ja tietysti viime ki-
dessi liittokokouksessa jisenten tahtostrategiaa. (H7)

Mi syotin ja niin kun valmistelen ja tuotan erilaisia
vaihtoehtoja heidin valittavakseen (...) Kylld mun mie-
lestd se palkka velvoittaa siihen, ettd tdytyy olla silld ta-
valla aktiivinen, ettd tiytyy pystyd esittimiidn erilaisia
polkuja, mahdollisuuksia... niyttdd mihin me pysty-
tddn rahoituksella ja niilld tyovoimilla tekemidin. (H2)

Mi tykkdin et mun organisaatio toimii aktiivisesti ja
innokkaasti. Ja on silld tavalla omaehtosesti asioitansa
niinko kuntoon laittava, et pitkilld aikajinteelld my6s
haistella missi menniin. (...) Mut mi niin vuos kaks
kolme eteenpdin kokonaisuudessaan. Et en katso ole-
vani operatiivinen toimija, et varsin strateginen. (H5)

Lainaukset osoittavat, kuinka toiminnanjohtajat
tyypillisesti joutuvat kdytinnon tydssidn valmiste-
lemaan strategisesti merkittdvid ja samalla jirjes-
ton toimintaa miirittivid asioita. Tyd on sidos-
ryhmien nikemysten kuulemista, yhteensovitta-
mista, konstruktiivista tahtojen muotoilua yhdis-
tettynd jirjeston kdytinndn realismiin. Strategiset
tavoitteet on yhdistettivi jirjestdn taloudellisiin ja
osaamisen resursseihin sekd rahoittajan asettamiin
reunachtoihin. Toiminnanjohtajilla on siten mer-
kictdvisti heidin muodollista asemaansa ylittivii
strategista valtaa. (Ks. myos taulukko 1.)

Jarjestotoiminnan luonne ulkopuolisesta ra-
hoituksesta riippuvana tuloksellisena toiminta-
na edellyttdd toiminnanjohtajalta aktiivista, stra-
tegista, ennakoivaa ja itsendistd toimintaa. Siini
missd hallituksen jisenten intressit esitetddn usein
heterogeenisina ja emotionaalisina, operatiivisen
johdon toimet ja intressit nihdd4n rationaalisina.
Kokonaisvastuun ottaminen jirjestosti edellyctid
rationaalisia, perusteltuja ja harkittuja padcoksii.
Niiden tekeminen on mahdollista operatiivisel-
le johdolle, jolla on laajempi tieto ja ymmirrys
toiminnan organisoinnista, padtosten luonteesta
ja vaikutuksista. Monien yhdistysten toiminnan-
johtajat omaksuvatkin hyvin yritysmiisen ja toi-
mitusjohtajamaisen” identiteetin. Heilld on voi-
makas halu 18ytdd jirjeston tavoitteiden toteut-
tamisen kannalta parhaita mahdollisia toiminta-
tapoja ja sovittaa yhteen erilaisia nikékulmia ja
intressejd.

Toiminnanjohtajien ymmirryksessi omasta ase-
mastaan korostuu my®s heidin kokemansa koko-
naisvaltainen vastuu. Vastuullisuuden kokemus
liittyy paitsi toiminnanjohtajien tybtehtivien laa-
juuteen myds aiemmin tarkasteltuun toiminnan
tulosvastuullisuuteen seki vastuuseen jirjeston tu-
levaisuudesta. Laaja vastuu ja mandaatti ovat sa-
malla ristiriidassa yhdistyksen toiminnanjohtajan
varsin rajatun muodollisen aseman kanssa. Ti-
mi johtaa yhdistysorganisaatioiden muodollisten
sddntdjen (jirjestddemokratia, luottamusjohdon
kollektiivinen vastuu talouden ja hallinnon jir-
jestdmisessi) ja kdytintdjen (toiminnanjohtajan
laaja mandaatti yhdistyksen strategian ja talouden
hoitamisessa) vilisen kytkennin 16yhtymiseen (ks.
myds Meyer & Rowan 1977).
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Pohdinta

Tarkastelumme on tuonut esille, etti valtakunnal-
lisissa sosiaali- ja terveysjdrjestoissi johtavien toi-
mihenkildiden asema on muodostunut hyvin itse-
niiseksi. Toiminnanjohtajien aseman korostumi-
nen jasiihen liittyvi hybridisaatio on suurelta osin
johtunut sosiaali- ja terveysjirjestdjen institutio-
naalisen toimintaympiristén kehityksestd. Jarjes-
tdjen keskeiset rahoittajat ovat suunnanneet rahoi-
tuksensa kansalaisjirjestiille mutta samalla edel-
lyttineet niildd ammatillisuutta ja tuloksellisuus-
ta. Niin myds jirjestot hakevat toimintansa legi-
timiteettid kahdesta toisilleen jinnitteisestd suun-
nasta: kansalaistoiminnasta ja managerialismista.

Timi on jinnitteisessd asemassa nykyisen yhdis-
tyslain kanssa. Suomessa yhdistyslaki korostaa yh-
distystoiminnan jésen- tai kansanvaltaista luonnet-
ta. Rekisterdidyssi yhdistyksessd padtosvalta kuu-
luu sen jisenille, jota edustaa jisenten valitsema
hallitus. Yhdistyksen johtavalle toimihenkilslle ei
lain mukaan ei voida antaa sellaista asemaa, joka
esimerkiksi osakeyhtidissi on toimitusjohtajalla.
(Yhdistyslaki 1989.) Ammatillisesti toimivien
valtakunnallisten sosiaali- ja terveysjirjestdjen
johtamisen kiytinnét ovat kuitenkin irtautuneet
yhdistyslain normiperustasta.

Kuten hybridisaatiota koskevassa keskustelus-
sa on tuotu esiin, toimintamallien omaksuminen
muilta sektoreilta on kansalaisjirjestdille keino
tulla toimeen ympiristén institutionaalisten vaa-
timusten kanssa (Krlev & Anheier 2020). Sote-
jdrjestdjen osalta nditd ovat erityisesti rahoitusriip-
puvuus julkisesta sektorista ja rahoittajan strategi-
set painotukset, joissa korostuvat toiminnan hy-
vinvointipoliittiset tavoitteet, hyoty ja tulokselli-
suus. Tdmi jirjestdtoiminnan rakenteellinen neu-
vottelukonteksti tuottaa tilanteen, jossa valtakun-
nallisten sosiaali- ja terveysjirjestdjen johtami-
nen ei tapahdu niinkdin kansalaistoiminnallisten
vaan ammatillisten ja asiantuntijuutta korostavi-
en periaatteiden mukaan. Jirjestdjen kansalaistoi-
minnallinen ja poliittinen ulottuvuus ovat tissd
kehityksessi liudentuneet. Toisaalta STEA rahoit-
taa nimenomaan kansalaisyhteiskunnan organi-
saatioita. Nidin toimintaympiéristén myytit insti-
tutionalisoituneina siintdini ja odotuksina oh-
jaavat jirjestojd toimihenkilokeskeiseen kansalais-
toimintaan, miki vahvistaa jirjestdjen hybridi-
saatioita. Kehitys voi johtaa siihen, ettd yhdistys-
demokratiaa yllipidetiin valtakunnallisissa sote-
jdrjestoissd toimintaympiriston vaatimuksesta il-
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man, etti se juurikaan kytkeytyy organisaatioiden
kdytinnon toimintaan.

Jirjestdjen toimihenkilokeskeisyydelld on mo-
nen tasoisia vaikutuksia. Yhdistystasolla on tir-
kedd miettid, miten saada yhdistysten jisenet ja
heitd edustavat hallitukset tiedostamaan kollek-
tiivisen valtansa ja vastuunsa yhdistyksissi. Ky-
se on siitd, luovuttavatko jisenperusteiset halli-
tukset roimijuutensa palkatuille toimihenkilsil-
le, jotka ovat alttiita mukautumaan ulkopuoli-
sen rahoittajan ohjaukselle. Toisaalta voidaan ky-
syd, pitdisikd operatiivisen johdon keskeinen ase-
ma tunnustaa nykyistd selvemmin. Yhdistyslakia
on ehdotettu muutettavaksi siten, etti yhdistys
voisi halutessaan muuttaa sddnt6jddn niin, ettd
silld olisi erilliseksi vastuunalaiseksi elimeksi ni-
metty toimitusjohtaja (OM 2021). Muutoksel-
la on nihty kevennettivin vapaachtoisten luot-
tamushenkildiden vastuuta sekd mahdollistetta-
van yhdistyksille yhdenvertaisia toimintaedelly-
tyksid samalla toimialalla toimivien yhtididen ja
sddtividen kanssa. Ottamatta enempid kantaa ti-
hin uudistusehdotukseen voidaan tutkimuksem-
me perusteella sanoa, ettd toimitusjohtaja-toimie-
lin todentaisi ja tekisi nikyviksi monissa jirjes-
tdissd nykyisen tilanteen.

Tutkimuksen rajoitteena on huomioitava, etti
aineistomme on keritty toiminnanjohtajien kes-
kuudesta, eikd hallitusten jisenten nikékulmaa
ole huomioitu. Samalla tutkimus tuo esiin sen,
kuinka RAY:n ja sitd seuranneen STEAn rahoi-
tus ovat toimineet ambivalentisti suhteessa sosiaa-
li- ja terveysjirjestoihin kansalaisyhteiskunnan or-
ganisaatioina. Artikkelimme keskeinen kansalais-
yhteiskuntapoliittinen nikékulma liittyy juuri jul-
kisen rahoituksen ohjaavaan vaikutukseen. Kansa-
laistoiminnan nikékulma alistuu hyvinvointipoli-
tiikalle, kansalaisyhteiskunta managerialisoituu ja
jdsenten intressien esiintuonti ndyttdi emotionaa-
liselta ja ei-rationaaliselta. Jirjestdjen toiminnan
vastuullisuus ja legitimiteetti kohdistuu nykyises-
si institutionaalisessa toimintaympiristdssi vah-
vasti julkiseen sektoriin ja sen kansalliseen hyvin-
vointipolitiikkaan.

Voimme kysyi, pitiisiké osa sosiaali- ja terveys-
jirjestojen valtiollisesta rahoituksesta jakaa sel-
keimmin kansalaistoiminnan tukemiseksi? Ny-
kyinen rahoitusmalli ei tue kansalaistoiminnan
edistimistd, vaan jirjestdjen toiminnassa koros-
tuu samankaltaisuus muiden sektoreiden kanssa.
Yhdistystoiminnan demokraattiset ulottuvuudet

ovat jdineet enemmin tai vihemmin myyteiksi



ja seremonioiksi, kun managerialistiset kdytinnot
ovat enii loyhisti kiinni jirjestojen edustuksel-
lisissa poliittisissa lihtdkohdissa. Ammatillisesta
johtamisesta ja toiminnan tuloksellisuuden osoit-
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ENGLISH SUMMARY

Petri Ruuskanen & Kimmo Lind & Juba Peltosalmi:
Organisational — democracy — and  professional
management as myths and ceremonies in Finnish
social and health associations (Jirjestodemokratia ja
ammatillinen jobtaminen suomalaisten sosiaali- ja
terveysjdrjestojen myytteind ja seremonioina)

The article examines the role of social and health
associations as civil society organisations (CSOs) in
Finnish society. In recent decades the main sources
of public funding of social and health associations
in Finland have called for a stronger managerial and
professional orientation, with a welfare policy guidance
focus. CSOs have thus found themselves under
isomorphic pressure to adapt to the requirements of
rationality and efficiency inherent in business and in
the public sector. The article asks: How is the tension
between the democratic nature of voluntary associations
and their professional management resolved? Both
quantitative and qualitative data are applied to answer
the research question.
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According to our results, CSOs formal policies
and managerial practices have begun to diverge. The
decoupling between policies and practices is epitomised
in the relation between senior officials and boards of
associations. Senior officials have seen the scope of their
responsibilities expand with the development of social
and health associations’ institutional environment.
Organisations have sought legitimacy for their activities
from two conflicting directions: civic engagement and
managerialism. One of the ways for organizations to
cope with institutional change and uncertainty has been
to adopt policies from other sectors. In many cases, civic
engagement has become a myth and ceremony that is
ritually maintained. At the same time, this development
is at odds with current legislation on associations, which
emphasizes the democratic nature of associations’
activities.
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