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Liikunta- ja urheilujarjestot ovat johtamisen nikokulmasta vaativia asiantuntijaorganisaatioita,
joita kohtaan yhteiskunnan, jasenjirjestdjen ja yksittdisten henkiléiden odotukset ja toiveet
erilaisten palvelujen ja toimintojen tuottamiseksi ovat kasvaneet viime vuosina. Litkunta- ja
urheilujirjestoissa on tehty ja tehddin jatkuvasti strategioita, mutta miten ne saadaan toteutet-
tua ja miten niiden onnistumista seurataan?

Tdma kehittaimisty6 koostuu laadullisesta tutkimuksesta ja sen perusteella tehdyistd johtopéa-
toksistd. Kehittimistyon tarkoituksena oli selvittad litkunta- ja urheilujirjest6jen strategian toi-
meenpanoon ja seurantaan liittyvid toimintatapoja ja kaytinteitd sekd nostaa esiin nithin liitty-
vid keskeisid seikkoja strategian toteuttamiseksi onnistuneesti.

Tutkimusaineisto koostui vuoden 2012 keviin ja kesin aikana tehdyisté litkunta- ja urheilujar-
jestdjen toimihenkil6johdon edustajien teemahaastatteluista sekd yhden asiantuntijan kirjallisis-
ta nikemyksista atheeseen.

Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta, ettd hyvin laaditun ja prosessoidun strategian olemas-
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This study deals with the strategies of sports organizations. The main purpose of the study
was to clarify the practices of developing, implementing and monitoring a successful strategy
process.

The study consists of a theory section and an empirical section. The theory section discusses
the characteristics of strategy process including the meaning of strategy for sports organiza-
tions and strategic communication on the basis of relevant literature and Internet sources. The
empirical part focuses on the key features of successful implementing of strategy.

The study was based on qualitative methods. Theme interviews were carried out with experi-
enced managers of three sports organizations. Also a written answer by an expert of strategic
planning in sports organization was included in research data.

The interviews indicated that the meaning of a well formulated and processed strategy is very
important for sports organizations. A successful implementation of a strategy requires a con-
stant, widely shared process within the organization. The key elements of success in a strategy
process are the meaningful role of board of trustees, the strong commitment of management,
personnel’s good understanding of strategy and their genuine enthusiasm for making strate-
gies part of everyday life, good communications and a well planned monitoring and evaluation
process. Strategic management requires a shared vision of organization's future. In addition
the results illustrated that occupational well-being and constant development of know-how
play an important role in the successful implementation of a strategy.

All'in all, a well processed strategy is a prerequisite for a vital sports organization. Improve-
ment of competencies in strategic management is needed. In addition, consistent and long-
term assessment tools are needed in order to evaluate and develop the operations of sports
organizations.

However, as this study dealt with only three managers and one expert the results should not
be generalized.
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1 Johdanto

Yhteiskunnassa tapahtuu muutoksia, jotka vaikuttavat merkittavisti moniin asioihin niin yksi-
l6tasolla kuin eri yhteisOissa ja organisaatioissa. Globalisaatio, taloudellinen epdvarmuus, kilpai-
lun kiristyminen, muutosnopeus, ikddntyminen, nuorten syrjaytyminen, muuttoliike, rakenteel-
liset uudistukset ja asiakkaiden vaatimusten kasvu ovat esimerkkeja meneilldan olevista asioista
tai muutoksista, jothin meidin tulee varautua ja valmistautua. Kestin (2010, 63 - 64) mukaan
“muuttuvat teknologiat, globalisaation lisidntyminen, kustannusten nousu, markkinoiden
muutokset, tietopadoman kasvu ja yleinen muutosnopeus ovat lisinneet merkittavisti tyoyhtei-
s6jen haasteita ”. Eri organisaatioissa joudutaankin pohtimaan ja analysoimaan tarkasti ja kriit-
tisesti omaa toimintaa ja sen merkitystd seka vaikuttavuutta. Toiminta- ja organisaatiotapojen
muuttaminen, tybhyvinvoinnin huomioiminen, tehtdvien priorisointi, olemassaolon oikeuden
pohtiminen sekd osaamisen kehittiminen ovat asioita, jotka ovat arkipiivda eri organisaatioi-
den tarkastellessa tulevaisuuttaan. My0s lilkunta- ja urheilujirjestot ovat joutuneet ja joutuvat

pohtimaan em. asioita tulevaisuuden suunnittelun yhteydessa.

Organisaatioiden strategiat ja niissa tehtivit linjaukset kasvattavat merkitystain tulevaisuuden
suunnittelussa. Tarvitaan strategista herkkyytta ja reagointikykya seki rohkeita muutoksia ja
uusia avauksia, jotta menestytian myos tulevaisuudessa. Perinteisilld toimintatavoilla tai johta-
mistyylilla, nykyiselld osaamisella, vanhoilla asenteilla tai motivointikeinoilla ei enda pysty kil-
pailemaan menestyksellisesti muuttuvassa toimintaymparistossa. Isona haasteena on hyvien
strategioiden jalkauttaminen eli niiden vieminen kaytint66n onnistuneesti. Tana paivina stra-
tegioiden toteuttamisen johtamisessa vaaditaan ja odotetaan entistd selkeAmpid mittareita tai
indikaattoreita, joilla halutaan mitata ja analysoida strategioiden toteuttamisen onnistumista
sekd vaikuttavuutta. Strateginen johtaminen ja sen kehittiminen onkin yksi keskeinen avain

menestykseen.

Liitkunta- ja urheilujirjestot ovat johtamisen nakokulmasta vaativia asiantuntijaorganisaatioita,
joita kohtaan yhteiskunnan, jisenjirjestdjen ja yksittdisten henkiléiden odotukset ja toiveet
erilaisten palvelujen ja toimintojen tuottamiseksi ovat kasvaneet viime vuosina. Liitkunta- ja
urheilujirjestoissd on tehty ja tehdédn jatkuvasti strategioita, mutta miten ne saadaan toteutet-

tua ja miten niiden toteutumisen onnistumista seurataan ja arvioidaan?

Taman kehittdmistyon tarkoituksena on selvittai litkunta- ja urheilujirjest6jen strategian toi-

meenpanoon ja seurantaan liittyvid toimintatapoja ja kaytinteitd sekd nostaa esiin nithin liitty-



vid keskeisia seikkoja strategian toteuttamiseksi onnistuneesti. Tyon tavoitteena on hakea vas-

tauksia strategian onnistuneen toimeenpanon kannalta keskeisiin kysymyksiin ja seikkoihin.

Kehittimistyon loppuun on koottu strategian toimeenpanoon kannalta keskeisia seikkoja ja
kysymyksid, joiden avulla litkunta- ja urheilujérjestot voivat tarkastella oman strategiansa to-

teuttamista erityisesti johtamisen nakokulmasta.



2 Johtaminen

2.1  Johtaminen yleisesti

Osaava johtaminen ja taitava esimiestyd ovat organisaation menestyksen edellytys ja ehto. Joh-
tajien ja esimiesten tukeminen ja motivointi ovatkin hyvin ja viisaan tyonantajan merkki, jolla

varmistetaan myo6s tuloksellinen toiminta.

Johtaminen ja johtajana toimiminen on entista haasteellisempaa. Johtajan pitdd pystya toimi-
maan ja saavuttamaan aikaisempaa parempia tuloksia entistd monimutkaisemmassa, nopeam-
min muuttuvassa globaalissa ymparistossd. Innovatiivisuus, reagointiherkkyys, joustavuus ja
tehokkuus ovat johtajan tirkeitd ominaisuuksia. Johtajan on osattava my6s kuunnella alaisiaan
sekd oltava tarvittaessa sekd kova ettd pehmei ja herkka johtaja, joka tuntee hyvin itsensé. Joh-
tajan on kyettiva toimimaan tehokkaasti myo6s vaikeissa ja ristiriitaisissa tilanteissa. Jarkevisti
toimiva johtaja jakaa hallitusti vastuuta, jolloin voidaan puhua jaetusta johtajuudesta.
Sydinmaanlakka korostaa johtamisessa selkedn, tunteisiin vetoavan ja suuntaa antavan vision
merkitystd, jonka tulee ohjata ja aktivoida toimintaa. Hin nostaa esille johtamisen kokonaisval-
taisena lihestymistapana, jossa asioiden, ihmisten ja itsensd johtaminen yhdistetddn toisiinsa.
Hinen mukaansa nimi nidkékulmat ovat paallekkaisia, kuten kuviossa 1 esitetdan. Talloin voi-
daan puhua ilykkéddn johtajuuden tai johtamisen alueesta. (Sydinmaanlakka 2009, 24 - 25, 192,
213)
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Kuvio 1. Johtamisen eri tasot (Syddnmaanlakka 2009, 24)

Johtamiseen liittyy aina my6s kyvykkyyksia, joita tulee kehittda tietoisesti ja systemaattisesti.
”Johtamisessa korostuu hyvi arvojohtaminen, jossa tyontekijiat kokevat, ettd heistd ja organi-
saation tulevaisuudesta vilitetdan. Johtamiselta vaaditaan my0s visiondirisyytta sekd oman

toiminnan tuntemusta niin, ettd visiot ovat innostavia ja haastavia”. (Kesti 2007, 176.)

Johtamista voidaan kuvata prosessina, jossa pyritidn saavuttamaan organisaation tavoitteet
mahdollisimman hyvin kiytdssa olevilla resursseilla muuttuvassa toimintaympiristossi. Johta-
minen sisiltdd Kestin mukaan organisaation sdantdjen ja kiytinteiden mukaisen hallinnan li-

saksi valitun strategian toteuttamiseen liittyvia toimenpiteitd. (Kesti 2010, 59.)

Hiltunen madirittelee ”’johtamisen olevan ithmisten ohjaamista johtajan tahdon mukaiseen toi-
mintaan”. Hanen mukaansa johtamisessa on kysymys vuorovaikutusprosessista ihmisten valil-
14, jota arvioi johtajan itsensa lisdksi hinen esimiehensi, alaisensa ja eri sidosryhmiit.

Hiltunen tuo esille intuition tirkedn merkityksen johtamisessa. Sitd tulee my6s kehittad. Han
miadrittelee intuition eliman aikana kerdantyneeksi kokemusvarastoksi, jota tulee kdyttda paa-
toksenteon tukena. Hinen mielestddn intuitio on jarkevisti kdytettynd korvaamaton apuviline

johtamisessa. (Hiltunen 2011, 33 - 37.)



Hyvin johtamisen tunnusmerkkeja tai piirteitd ovat mm. hyvi neuvottelutaito, erilaisen palaut-
teen antaminen ja vastaanottaminen, oman johtamistavan luominen, kuunteleminen, pyyteeton
ja vastavuoroinen auttaminen, esimerkillisyys, hyvantuulisuus, aito vastuunkanto, linjakkuus.
Hyvin johtajan tirkein ominaisuus on johdonmukaisuus ja sen mukanaan tuoma ennustetta-
vuus. Johtajan toimiessa saman linjan mukaisesti luodaan organisaatioon turvallisuuden tun-

netta. (Hiltunen 2011, 123 - 156.)

Ropo ym. (Ropo ym. 2005, 18 - 22) kirjoittavat jaetusta johtajuudesta, jota voi lihestyid heidin
mukaansa kahdesta suunnasta. Jaettu johtajuus voi tarkoittaa johtajan tehtdvikuvan tai vastui-
den jakamista, jolloin johtamisen osia voivat olla esimerkiksi tiimien rakentaminen, alaisten
kannustaminen, sidosryhmisuhteiden yllapitiminen ja tyGprosessien tehostaminen. Toinen
jactun johtajuuden suunta on yhteiseksi tekemisen prosessi, jolloin vaihdetaan ajatuksia, jae-
taan kokemuksia, tietoa ja tietimattomyyttd. Heiddin mukaansa jokaisella on vastuu organisaa-
tion strategiasta ja sen tavoitteista. Yhteistyo lisad thmisten valistd arvostusta ja luottamusta,
jossa jaetussa johtajuudessa on my6s kysymys. Ropo ym. kuvaavat jaykkid ja joustavia organi-
saatioita. Jaykissd organisaatioissa tyonjako ja vastuu perustuvat hierarkkiseen asemaan, jolloin
johtaminen on tekemisen valvontaa, tavoitteiden asettamista ja voimavarojen suuntaamista.
Joustavassa organisaatiossa taas johtaminen perustuu ihmisten vuorovaikutukseen ja osallisuu-
teen, uudistumiseen ja innovaatioihin seka laadulliseen kasvuun. Jaetun johtajuuden pyrkimyk-
send on sekd lisdtd ihmisten hyvinvointia ettd organisaation taloudellista menestystd. Moni-
muotoisen organisaation rakentaminen, toimiminen menestyksellisesti erilaisten jannitteiden
ristipaineessa, erilaisten arvojen tunnistaminen johtamisessa seka yhteistoiminnan ristiriitojen

ja sirmien hyvaksyminen ovat asioita tai tilanteita, joihin jaettu johtajuus soveltuu hyvin.

2.2 Strateginen johtaminen

Yksi keskeinen kisite tissd kehittimisty6ssd on strateginen johtaminen. Vastauksia etsitidn
muun muassa seuraaviin kysymyksiin;

- Mika merkitys johtamisella on strategian toimeenpanossa?

- Siirtyvitko strateginen tahto ja linjaukset kdytinto6n?

- Mika merkitys strategialla on johtamiseen?

- Millaisia merkityksid strategiselle johtamiselle annetaan?

Strategisella johtamisella pyritadn varmistamaan organisaation menestyminen ja elinvoimai-

suus. Se on my0s vastuun jakamista, joka edistdd sitoutumista sekd organisaation osaamisen ja

5



innovatiivisuuden hyédyntimistid. Strategian suunnittelu ja sen jalkauttaminen on keskeinen
osa strategista johtamista. Strategiseen johtamiseen liittyy keskeisesti organisaation arvot ja
nithin pohjautuvat arvokeskustelut, jotka luovat syvillisen, inhimillisen ja eettisen perustan
johtamiselle. Viime kddessa strategisessa johtamisessa on kysymys strategian konkretisoimises-

ta kiytdnnon toiminnaksi.

Mintzberg, Ahlstrand ja Lampel (1998, 13 — 15) kuvaavat kattavasti kymmenta strategisen joh-
tamisen koulukuntaa, joista jokaisella on oma merkityksensid my0s strategiseen johtamiseen.

Strategisen johtamisen koulukunnat ovat:

—_

Mallinnuksen koulukunta (Design School)
Suunnittelun koulukunta (Planning School)
Asemoinnin koulukunta (Positioning School)
Yrittdjyyden koulukunta (Entrepreneural School)
Ajattelun koulukunta (Cognitive School)
Oppimisen koulukunta (Learning School)
Politikoinnin koulukunta (Power School)

Kulttuurillinen koulukunta (Cultural School)

A S O T A S

Toimintaympiriston koulukunta (Environmental School)

10. Konfiguraation koulukunta (Configuration School).

Koulukunnat tiydentivit yleensa toisiaan, joten vain harvan niistd voidaan katsoa olevan ai-
dosti itsendinen, toisista koulukunnista riippumaton ja sellaisenaan kayttéonotettavissa. Kou-
lukuntien vilisiin painotuksiin vaikuttavat mm. toimiala, liiketoimintaymparist6 ja organisaati-

on elinkaaren vaihe.

Sydidnmaanlakka (2007, 137) mairittelee ’strategisen johtamisen jatkuvaksi prosessiksi, joka
pitda sisalldan strategian laatimisen, strategisen suunnittelun, toteuttamisen, arvioinnin ja pai-

vittamisen”.

Tuominen (2010, 7) kuvaa strategista johtamista joukkuepeliksi, johon jokaisen osallistuminen
ja sitoutuminen on valttimatontd. Samalla voidaan oppia omista ja toisten kokemuksista. Hi-
nen mukaansa on entistd laajemmin ymmarretty strategisen johtamisen olevan muutakin kuin
suunnittelua. Johtaminen on suunnitelmien kdantdmista tavoitteellisiksi ja mitattaviksi kehitys-

hankkeiksi, joiden toteuttamista tulee johtaa.



Sydianmaanlakka (2009, 193) korostaa strategisen johtamisen tirkeda roolia péivittaisessa toi-
minnassa koskien koko henkildst6d. Hinen mukaansa dlykkdassd organisaatiossa strateginen
ajatteluprosessi on jatkuva nopeaan toteutukseen tihtdava prosessi, jossa strategiseen johtami-

seen liittyvaa kasitteellista ajattelua ja kykya tulee 10ytya riittavisti koko organisaatiosta.

Bryson (2004, 31) nostaa esiin muutoksen ja epavarmuuden suuren vaikutuksen organisaatioi-
den strategisessa suunnittelussa ja pohdinnoissa tehtiessd tehokkaita ja hyvid toimintastrategi-

oita. Ndmi vaativat taas onnistuakseen hyvii strategista johtamista.

Organisaation tulosten odotetaan paranevan jatkuvasti, jolloin myds organisaation ja henkilds-
ton suoritusten tulee parantua. Suoritukset riippuvat organisaation ja niissd toimivien yksil6i-
den osaamisesta, joka koostuu mm. tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksista ja kontakteis-
ta. Lisdksi organisaation osaamista ovat prosessit, toimintamallit ja kulttuuri. Osaamisen joh-
tamista voidaan pitad yhtend organisaation keskeisimpana menestystekijand, jonka tulee nikya

my0s strategisessa johtamisessa. (Syddnmaanlakka 2007, 16.)

Sydianmaanlakka (2007, 138 - 139) korostaa strategista henkil6stéjohtamista osana organisaati-
on yleista strategiaa, jossa madritellddn yleinen suunta ja tavoitteet organisaatiolle. Henkil6sto-
strategiassa mairitellddn henkilostoresurssit, joilla tavoitteet pyritidn saavuttamaan. Parhaim-
millaan henkilostostrategia vaikuttaa ennakoivasti yleiseen strategiaan. Kuviossa 2 on kuvattu

strateginen henkilostéjohtaminen.

VISIO
!
TAVOITTEET
1
SISAINEN KRIITTISET ULKOINEN
YMPARISTO- e MENESTYS- = YMPARISTO-

ANALYYSI TEKIJAT ANALYYSI

]

HENKILOSTOSTRATEGIA
!

HENKILOSTOSUUNNITELMAT

l

TOIMENPITEIDEN
TOTEUTUS

Kuvio 2. Strateginen henkiléstéjohtaminen (Syddnmaanlakka 2007, 139)
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2.2.1 Vision merkitys strategisessa johtamisessa

Visio herittia thmisissa monenlaisia ajatuksia, mielikuvia ja tunteita. Se voi merkita joillekin
suuruudenhullua kuvitelmaa kaukaisuudessa ja toisille organisaation toiminta-ajatukseen liitty-
vai haluttua ja tavoittelemisen arvoista lopputulosta. Visio voidaan luoda vuosien tai jopa vuo-
sikymmenen padhan. ”Visiota ei ole tarkoitettu sellaisenaan saavutettavaksi. Sen tehtivina on

antaa ithmisille energiaa valintojen suuntaamiseksi yhdensuuntaisesti kohti tavoitteita”.
Parhaimmillaan yhteinen visio ohjaa innostavasti johtoa ja henkilost6d tyoskenteleméin maari-
tietoisesti kohti haasteelliseksi koettuja tavoitteita ja lopputuloksia. Silloin visio yhdistdd ponnis-
telut paitsi ajatuksen myds tunteen ja hengen tasolla. Haasteellinen, aika ajoin tarkistettu visio
auttaa koko yhteis6d suuntaamaan ponnistelunsa ja toimintansa korkeamman paamairin hyvik-

si. (Silvennoinen & Kauppinen 20006, 12.)
Hyva ja houkutteleva visio ei vield takaa johdon tai henkil6ston energisoitumista méaritietoi-
seen tyoskentelyyn. Tarvitaan vision merkityksen ymmartimisti ja siitd keskustelemista muun
muassa oman toiminnan suuntaajana. Lisaksi tarvitaan haasteellisia aikatauluja, kilpailua, vai-
keidenkin asioiden kasittelyi ja analysointia, tavoitteiden ja vaatimusten asettamista seké vas-
tuun kantamista. Omien henkil6kohtaisten visiotavoitteiden asettaminen voi my6s auttaa

energian ja ponnistelujen suuntaamisessa kohti yhteisté visiota. (Silvennoinen & Kauppinen

2006, 11 - 12.)

Bryson (2004, 224) pitda kolmannen sektorin toimijoiden haasteena monta kertaa selkein visi-
on puuttumista, jolloin ei pystyd toimimaan johdonmukaisesti ja tehokkaasti suhteessa ympa-
ristéon ja organisaation jaseniin. Pelkkd mission eli toiminnan tarkoituksen maaritteleminen ei

takaa menetyksen saavuttamista.

Krohin (2009, 47) mukaan ”’selked visio on kuitenkin koko strategiaprosessin lahtékohta, silla

vaarana voi olla, ettd jokainen tulkitsee visiota omalla tavallaan ja tavoittelee siten eri asioita”.

Malmi, Peltola ja Toivanen (2003, 60) mairittelevit vision nikemykseksi tilasta, jossa yrityksen
halutaan olevan tietyn ajanjakson kuluttua. Vision tulee olla tavoitteellisen realistinen, johon
halutaan yltdd tulevaisuudessa. Jos visiota ei ole aikaan sidottu, se voi jaada vieraaksi organisaa-
tiossa tyoskenteleville henkil6ille. Visio tulee talloin konkretisoida esimerkiksi maarittelemalld

organisaatiolle strategiset tavoitteet.



Erdmetsd (2003, 165 - 171) nikee vision suunnan antajana ja motivoijana, joka saavutetaan
oikeita valintoja, padtoksid ja toitd tekemalld. Muutoksen tekeminen tuleekin aloittaa paitavoit-
teen eli vision pohtimisesta ja padttamisestd, vaikka helppoa se ei olekaan. Visiossa ja strategi-
assa on kysymys organisaation suunnasta ihmisineen ja varallisuuksineen seki tulevaisuuden
tekemisestd. Erdmetsd nostaa esille vision tehtiviksi muutoksen yleisen suunnan selkiyttami-
sen, thmisten kannustamisen toimimaan oikealla tavalla seki itseohjautuvasti. Vision rakenta-
minen tulee aloittaa nykytilanteen kartoittamisesta kysymalld asiaa muun muassa asiakkailta,
johdolta, omistajilta, henkilOstoltd seki tekemalld tarvittaessa tutkimuksia nykytilasta. Visio,
kuten strategiakin, tulee perustua olemassa olevaan ja kestivain todellisuuteen, josta ponnistaa.
Koko organisaation visio ja strategia tulee pystyd yksinkertaistamaan ja kiteyttimain siten, ettd
’ne antavat tilaa jatkosuunnittelulle ja strategian varsinaiselle jalkauttamiselle sekd toiminnan
suunnittelemiselle”. Erimetsi nostaa esille hyvin vision ominaisuuksiksi selkeyden ja kirkkau-
den, innostavuuden, realistisuuden ja rehellisyyden, aidosti suuntaa antavan, kvantitatiivisuu-

den ja kvalitatiivisuuden sekd muotoilultaan kulttuuriin sitoutuvuuden.

Hyvini esimerkkind vision merkityksestd strategisessa johtamisessa voidaan pitdd suomalaisten
litkunta- ja urheilujirjestéjen vuosien 2010 - 2011 aikana luomaa yhteisté visiota: ”Olemme
maailman litkkuvin urheilukansa 2020”. Visio2020 sisaltda ajatuksen litkunnasta, urheilusta ja
kansalaistoiminnasta eliméintapana koko eliminkulussa. Liikunta- ja urheilujirjestot ovat paat-
tineet tiivistad yhteisen vision johdosta yhteistyotadn neljalld yhteiselld valinnalla vuosina 2012
— 2014, jotka ovat 1) Seuratoiminnan laadun kehittiminen, 2) Litkunnallisen elimintavan edis-
timinen, 3) Olosuhteet ja edellytykset kunnossa ja 4) Huippu-urheilu eli ratkaisut urheilijan

polulla. (Suomen Liikunta ja Urheilu ry 2012.)

2.3 Johtaminen ja organisaation kehittiminen

Johtaminen on organisaation tirkein kompetenssi, joka mairittelee organisaation toiminta-
ajatuksen, mission ja vision. Johtamisella pyritidn luomaan strategia, jolla varmistetaan organi-
saation menestyminen. Toiminta-ajatuksen tulisi kuvata niitd toiminnan periaatteita, joiden
mukaan toteutetaan organisaation perustehtivii eli missiota edeten kohti organisaation tule-
vaisuuden tahtotilaa eli visiota. Missiolla kuvataan sitd, miksi organisaatio on olemassa. Strate-

giaa voidaan pitdd suunnitelmana, jonka avulla halutaan saavuttaa visio. (Kesti 2010, 125.)

Organisaatio rakentuu yhteiseen tavoitteeseen pyrkivisti toistensa kanssa tyoskentelevista ih-
misistd. Tavoitteen ollessa yksilolle epaselva toiminta koostuu vain joukosta suorituksia. Yksi-

l6iden asenteen ollessa vilinpitimaton, organisaatio on systeemind heikko, vaikka se koostuisi
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vahvoista yksiloistd. Kuviossa 3 on kuvattu heikon ja vahvan organisaatiosysteemin ominai-

suuksia. (Kesti 2007, 173.)

Heikko organisaatiosysteemi Vahva organisaatiosysteemi

Johto kiertaa tyopaikalla ja antaa | Johto osoittaa kiinnostusta kiertdmalla tydpaikalla, ei
konkreettisia neuvoja tyon teke- yksityiskohtiin puuttuen vaan on kiinnostunut tyénteki-
miseen tai ndyttaytyy vain, kun joiden viihtyvyydesta.

esiintyy angelmia.

Johto vaatii esimiehilta tuloksia. Johto vaatii esimiehilta toiminnan jatkuvaa kehittamista.
Esimies ohjaa tekemista. Esimies luo edellytykset onnistumiseen.

Jokainen tekee t&itd omalla On yhdessa sovitut hyvat toimintatavat.

tavallaan.

Yksilot kehittavat vain itseddn. Yksil6t jakavat osaamistaan ryhmassa.

Johtaminen on etdista tai Johtaminen nakyy hyvina arvojohtamisena sisaltden
yksityiskohtiin puuttuvaa. kiinnostusta ja valittamista.

Tyontekijat ovat vélinpitamat- Tyontekijat hoksaavat asioita, jotka edistavat yrityksen
tomia asioista, jotka eivat liity toimintaa, ja tama nakyy innovatiivisuutena ja haluna
heidan ty6hénsa. Tdma asenne ottaa vastuuta.

voi nakya vastuuttomuutena (esi-
merkiksi ei viitsitd nostaa naulaa
maasta).

Kuvio 3. Heikon ja vahvan organisaation tunnusmerkkeja (Kesti 2007, 173)

Organisaation kehittiminen on oltava pitkdjanteistd, koska muutos tapahtuu hitaasti ja se
muodostuu pienistd askelista tai asioista. Pieniltd vaikuttavat asiat ja toimenpiteet seki asentei-
den muutos atheuttavat yleensa suuren vipuvaikutuksen, joka vaikuttaa organisaation menes-
tykseen. Myos henkiloston kehittimisen ja toiminnan uudistamisen tulee olla pitkdjanteistd ja
suunnitelmallista. Menestykseen tarvitaan lisiksi osaavaa, keskustelevaa ja monipuolista henki-

16st6n johtamista. (Kesti 2010, 50.)

Kesti (2010, 20) korostaa henkil6ston aineettoman padoman ymmartimisen suurta merkitysté
henkiléstétuottavuudessa jatkuvan menestyksen aikaansaamiseksi. "Henkil6ston jatkuva kehit-
timinen on strateginen valinta, joka osaltaan ohjaa johdon piditoksentekoa. Se on tavallaan

arvopohjainen toiminta-ajatus, joka pitdd iskostuttaa jokaisen johtajan ajatteluun.”

Organisaatioista vain pieni osa pystyy kehittdmain toimintaansa huipputuottavaksi. Kehittimi-
sen haasteet voivat olla monenlaisia, joiden ratkaiseminen vaatii johdolta ymmarrysti ja osaa-
mista. Kesti nostaa esille seitsemin organisaation kehittimisen sudenkuoppaa, jotka vaikutta-

vat negatiivisesti organisaatioiden menestymiseen.
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1. Vain 20 prosenttia tyoyhteiséryhmista kykenee kehittymaidn omatoimisesti, 80 prosenttia
sithen ei pysty.

2. Sihliimiseen on aikaa, kehittimiseen ei.

3. Kehittimiseen panostettu aika tarvelladn virheiden marehtimiseen.

4. Johdon nikemys poikkeaa liikaa henkil6ston nikemyksesta.

5. Ammattitaitoa muutoksen toteuttamiseen ei ole.

6. Syyllistiminen estidd oppimisen.

7. Esimiehilld ei ole riittivisti valtaa tehda tuottavuutta ja tyGvithtyvyyttd parantavia toimenpi-

teitd. (Kesti 2010, 39 - 44.)

Organisaatioissa tulee hallita jatkuvassa muutoksessa monenlaista johtamista, joita ovat mm.
strateginen johtaminen, arvojohtaminen ja suorituksen johtaminen. Organisaatioiden kriittisid
menestystekijoitd ovat nopeus, joustavuus, integraatio ja innovatiivisuus. Organisaation perus-
tehtivi ja arvot ovat kuitenkin yleensa pysyvampia asioita. Kuviossa 4 on havainnollistettu

organisaation johtaminen. (Syddnmaanlakka 2009, 191, 196 — 197.)

Perustehtava
w Strateginen Suorituksen Tulos
Visio johtaminen johtaminen

Arvot ja kulttuuri

Kuvio 4. Organisaation johtaminen (Syddnmaanlakka 2009, 197)

Kesti (2010, 63 — 77) nostaa esille strategian toimeenpanossa oppivan organisaation tirkeyden,
jossa on hanen mielesté viisi strategista elementtia:

- mission ja vision selkeyttdminen ja tukeminen

- yhteinen esimiestoiminta ja osallistaminen

- kulttuuri, joka rohkaisee kokeilemaan

- kyky jakaa osaamista yli organisaatiorajojen

- yhteisty6 ja tiimitoiminta.
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Oppivan organisaation liht6kohtana on kehittimisajatusten kirjaaminen muistiin, jonka perus-
teella niistd voidaan helpommin valita yhdessi tirkeimmit ja parhaimmat toteutettavaksi. Op-
pivassa organisaatiossa pyritaian virheitd ehkdisemain ennakkoon, jonka lisiksi toimintaa kehi-
tetadn jatkuvasti. Oppivan organisaation luominen voi tuntua yksinkertaiselta, mutta ihmisten
emotionaalinen édlykkyys, tunteet ja niidden tulkinta tekevit oppivan organisaation luomisesta

haasteellista.

Peltosen (2007, 76 — 77) mukaan oppiva organisaatio vaatii ympiristod, jossa uuden tiedon
tuottaminen ja levittiminen perustuu erilaisten tietotyyppien vuorovaikutukseen ja kykyyn
oppia kokemuksista. Erilaisten ideoiden ja nikékulmien vapaa litkkuminen on tirked osa oppi-
van organisaation toimintamuotoa. Osallistava paitoksentekokulttuuri, strategian nikeminen
uuden oppimisen mahdollisuutena, avoin tiedonvilitys kaikilla tasoilla, joustavuuden ja yhteis-
tybhenkisyyden palkitseminen, kannustaminen sisdiseen ja ulkoiseen keskusteluun toimintaan

liittyvista odotuksista ja nikemyksistd kuvaavat oppivan organisaation toimintatapaa.

Sydidnmaanlakka nostaa johtajuuden uudessa viitekehyksessa esiin dlykkadn organisaation, joka
on samanaikaisesti tehokas, oppiva ja henkil6ston hyvinvointia edistava (kuvio 5). ”Olennaista
on se, miten kyetddn tasapainottamaan ndmi eri ulottuvuudet: tehokkuus, oppiminen ja hyvin-

vointi”. (Sydinmaanlakka 2009, 100 — 101.)

TEHOKKUUS
suorituksen
johtaminen
tiimi organisaatio
JOHTAJUUS
osaamisen tiedon
johtaminen johtaminen
OPPIMINEN sl HYVINVOINTI

Kuvio 5. Alykis organisaatio (Sydinmaanlakka 2009, 101)
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Sanomalehti Karjalainen (2012) nostaa esille paikirjoituksessaan organisaatioiden jatkuvan
muutoksen, jonka suomalaisista tyontekijoistd on yli puolet kokenut viime vuosina. ”Organi-
saatiomyllerrykset eivit my6skéddn ole tietyn alan tai yhteiskunnan osa-alueen oma asia, vaan
uusia toimia tuodaan jatkuvalla sy6tolla niin kuntiin, valtion toimintoihin kuin yrityksiinkin.
Suomen voi sanoa vallanneen organisaatioiden uudistamispaniikki”. Organisaatiomuutos voi-
daan nihda myo6s mahdollisuutena, jossa tyoyhteisoja kehitetddn siten ettd pystytdan varmista-
maan tai mahdollistamaan tyopaikkojen siilyminen my6s tulevaisuudessa. TyOyhteisOkyselyissa
jatkuva muutos koetaan kuitenkin usein tyontekijoitd kuormittavaksi tekijiksi, jolla voi olla
vaikutusta my6s tyossd uupumiselle. ”Organisaation kehittiminen on hienovaraista tyota, jossa

onnistuminen saa parhaat tyontekijat kiinnostumaan tyopaikasta”.

2.4 Johtaminen liikunta- ja urheilujarjestoissa

Jarjest6t ovat thmisiin ja heiddn osaamiseensa sekd motiiveihinsa perustuvia asiantuntijaorgani-
saatioita, joiden johtaminen jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossia on entistd haasteelli-
sempaa ja ammattitaitoa vaativaa tyotd. Yhteiskunnan lisddntyneet odotukset ja toiveet jarjes-
toiltd erilaisten palvelujen sekd toimintojen tuottamiseksi ovat asettaneet jirjestot aivan uuden-
laiseen asemaan myos johtamisen nikékulmasta. My6s ihmisten arvojen muuttuminen, harras-
tajien kasvaneet odotukset, palvelujen tarjonnan lisddntyminen, lainsdddinnét muutokset, ve-
rotukselliset haasteet ovat kasvattaneet jarjestojen paineita toimia entistd ammattimaisemmin,
laadukkaammin ja tehokkaammin. Jarjestoissd tarvitaan hyvia strategista johtamista ja osaamis-

ta seki selkeitd strategisia linjauksia omaan toimintaan ja sen kehittimiseen.

Andreasen ja Kotler (2008, 385 — 400) korostavat keskeisend asiana voittoa tavoittelematto-
missa organisaatioissa niissa toimivista thmisistd — vapaaehtoistoimijat, luottamusjohto, henki-
16st6 - huolehtimisen ja huomioimisen. Jarjestokenttdd voidaan pitdd ainutlaatuisia sen suh-
teen, ettd jarjestot tarvitsevat vapaaehtoisia toteuttaakseen perustehtiviinsi. On myos tirkeaa,
ettd jarjestoihin rekrytoitavat vapaachtoiset tiedostavat jirjestdjen toiminnan kohdejoukon.
Andreasen ja Kotler toteavat vapaaehtoistydhon osallistuvien arvostavan sité, ettd heitd koh-
dellaan lihtokohtaisesti kuten ammattilaisia: vastuut suhteutetaan taitoihin, tavoitteet asetetaan
selkedsti ja palautetta annetaan tehdysta tyostd. Luottamusjohdon roolina jirjestéissid on val-
voa, tehdi pditoksid, tuoda organisaatioon erityistietotaitoa, toimia linkkind ymparistoon ja
sidostyhmiin. Henkilston tulee olla vakuuttunut siitd, ettd tydnantajana toimiva voittoa tavoit-

telematon organisaatio on yhti vetovoimainen kuin voittoa tavoitteleva yritys.
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Liikunta- ja urheilujarjestojen tirkein voimavara ovat ihmiset, joiden osaaminen ja tieto-taito,
henkinen pdidoma ja motivaatio takaavat jirjeston onnistumisen ja elinvoimaisuuden. Johtami-
nen jarjestoissa on pitkalti motiivien, tunteiden ja intohimojen johtamista, joka edellyttdd ym-
mirtamistd, joustavuutta ja pitkamielisyytta. Litkunta- ja urheilujirjestot ovat vaativa johtami-
sen ympiristd, jossa korostuu johdon ja henkildston hyvinvointi seka jaksaminen. Johtamises-
sa ja henkil6stohallinnossa tarvitaan ns. kovien asioiden (toimenkuvien mairittelyt, osaamisen
varmistaminen, ty6lainsddadanndn yleinen noudattaminen jne.) lisiksi kannustavaa ja palkitse-
vaa johtamista sekd viihtyisdd tyGymparistod. Jarjeston henkilstéjohtaminen tulee perustua
strategiaan, jossa on huomioitu tai johdettavissa my6s henkilostohallintoon liittyvat pitkin
tahtdimen linjaukset. Tarvitaan osaavaa ja motivoitunutta henkil6stéd tarkoituksenmukaisiin
tehtiviin toimenkuvineen. Henkil6st6lld tulee olla vaadittavaa osaamista strategian tavoitteiden
saavuttamiseksi. Litkunta- ja urheilujirjestdjen henkilostjohtamisella pyritidn varmistamaan

tyontekijoiden onnistuminen. (Heikkala, Kahakorpi & Koivisto 2009, 2, 10, 11.)

Saarijarvi (2011, 54 — 56) pitdd johtamisen perusasioita jarjestoissd samankaltaisina kuin muis-
sakin johdettavissa organisaatioissa. Jirjestojen johtamisessa painottuvat kuitenkin muita orga-
nisaatioita enemmain kannustaminen, positiivisen palautteen antaminen, motivointi ja yhdessa
tekeminen. Lisaksi entistd tirkedmpid asioita jirjest6johtamisessa ovat selked organisointi, ta-

voitteellinen toiminta ja tulosvastuullisuus.

Liikunnan toimialan nopea verkottuminen yhteiskunnan muiden toimialojen kanssa on asetta-
nut myo6s johtamiselle uusia haasteita mm. ajankayton, toimintatapojen ja osaamisen suhteen.
Verkostoituminen edellyttid myds toiminnan suunnittelussa ja toteuttamisessa eti tahojen
huomioon ottamista. Litkunta- ja urheilujirjestdja johdetaan pitkalti innostuksen kautta, jolloin
tarvitaan yhteistd maalia tai visiota, jonka luomiseen ja toteuttamiseen innostus on hyvi kana-
voida. Innostuksen ohella tarvitaan my6s toimivaa organisaatiota rakenteineen ja hyvine toi-
mintatapoineen, jolle yhteinen arvopohja luo tirkedn perustan. Lisiksi liikunta- ja urheilujirjes-
tojen johtaminen edellyttia hyvid ihmissuhdetaitoja, palveluhenkisyytta, kirsivallisyytta ja jat-
kuvaa kommunikointia eri tahojen kanssa. Johtamisessa on hyvi tuntea tai tietdd myos talou-

den lainalaisuuksista, markkinoinnista ja juridiikasta. (Heikkala 2006, 25 — 28.)
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3 Strategia

31

Strategiakisitteen yleinen méiirittely

Strategiakisitteelle ei ole yksiselitteistd méaritelmia vaan se voidaan miiritelld monilla eri ta-

voin. Strategia on kuin monikasvoinen ilmid, joka voidaan ymmartda monella tapaa. Strategi-

oilla haetaan muun muassa kilpailuetua, markkina-aseman vahvistamista ja kustannustehok-

kuutta. Seuraavat nelja mairitelmad kuvaavat hyvin strategia — kisitteen eri ulottuvuuksia.

1.

”Strategia — sana tarkoittaa kuljettavaa tietd ja silld kuvataan sita tapaa, jolla organisaa-
tio pyrkii saavuttamaan paamairansa. Strategia on tie nykytilasta visioon”. (Sydan-
maanlakka 2007, 136.)

Strategialla tarkoitetaan nakemystd, joka auttaa ymmartimain ja tulkitsemaan organi-
saatiota ja sen ympiristod sekd vaikuttamaan toisiin. (Suominen, Sipponen, Karkulehto
& Himildinen 2009, 33.)

”Strategia on tirked tyokalu johtajan ja yrityksen omistajien tahdon jasentimiseen, il-
maisemiseen ja viestimiseen organisaatiolle ja muille sidosryhmille. Strategia kertoo,
mihin suuntaan yritysta halutaan kehittda ja mitd keinoja kédytetaan.” (Hiltunen 2011,
47.)

A) 7Strategia kuvaa, miten organisaatio aikoo saavuttaa visionsa ja toteuttaa missiotaan.
B) Strategia vastaakin yleensd kysymykseen, mitd meidan pitéisi tehdd menestyidksem-

me tulevaisuudessa?” (Himildinen & Maula 2004, 16.)

Mintzberg, Ahlstrand ja Lampel (1998, 11 — 15) nostavat esiin viisi tapaa hahmottaa strategiaa:

1.
2.

Strategia voi olla suunnitelma (plan) organisaation tulevaisuudesta.

Strategia voi olla toteutunut malli tai kaava (pattern), joka on muotoutunut vuosien
saatossa.

Strategia voi olla asema (position) suhteessa muihin toimijoihin.

Strategia voi olla nikékulma (perspective), jonka avulla hahmotetaan organisaation ta-
paa toimia.

Strategia voi olla juoni (plot), jolla parjatain markkinoilla.

Organisaatioissa tehdddn tind pdivind monenlaisia strategioita, joten voidaan puhua strategioi-

den temmellyskentisti joita kuvataan kuviossa 6. ”’Jos kaikki on strategiaa, ei mikain ole endd

strategiaa”. (Suominen, Sipponen, Karkulehto & Himaldinen 2009, 26 - 27.).
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Konsernistrategia

VESTTSTRATEGA

Liiketoiminta-
_~  strategiat

Alueelliset
strategiat

Osasto-
strategiat

Tukiprosessien strategiat

Tiimisfrategiat??

Kuvio 6. Organisaatiot strategioiden temmellyskenttina (Suominen, Sipponen, Karkulehto &

Himaldinen 2009, 20)

Sydianmaanlakka (2009, 193) kuvaa strategian merkitysta ohjaavana karttana, jonka avulla or-
ganisaatio vol saavuttaa tavoitteensa. ”Strategisilla valinnoilla rakennetaan reitti nykyhetkestd
tulevaisuuden visioihin.” Hinen mukaansa strategian merkitys menestymiseen on olennainen,
mitd operatiivinen tehokkuus ei korvaa. Strategia voidaan pelkistdd kysymykseen, mitd meidin
pitéisi tehdd menestydksemme tulevaisuudessa? Strategian tulisikin olla yhdistivd voima koko
organisaatiossa. Strategialla voidaan kuvata sitd, mitd pidetddn tirkednd organisaation menes-

tyksen kannalta.

Kesti (2007, 49) kirjoittaa, ettd strategia on ennen kaikkea oppimisprosessi, jossa strategia tdy-
dentyy taktisiksi toimenpiteiksi etenemisen ja oppimisen myo6td. Strategiaa ei kannata tehdi
heti alussa liian tarkaksi. Kannattaa tyytya riittdvan hyvédan strategiaan keskittymilld sen oike-
aan toteuttamiseen, jolloin saavutetaan parhaat tulokset. Hyva strategia ja sen toteuttaminen

eldd mm. osaamisen lisddntymisen myo6ta.
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3.2 Strategiaprosessi

Strategiaprosessi kuvaa strategiatyon etenemistd ja sen askeleita. Se sisdltdd strategian laatimi-
sen ja toteuttamisen aikataulut, vastuut ja roolit, areenat, viestinnin, kaytinnot ja rutiinit huo-
mioiden organisaation muun suunnittelukiytinnon. (Hamaldinen & Maula 2004, 24, 28.).
Strategiaprosessin konkreettisena tuotoksena valmistuu yleensi organisaation strategia-

asiakirja.

Strateginen suunnittelu antaa eri organisaatioille mahdollisuuden analysoida niiden toimin-
taympiristod seka keinoja toiminnan suunnitteluun ja ohjaamiseen. "Monesti kaikkein
arvokkaimmaksi muodostuu se prosessi tai tapa, jolla strategia tehddin. Niissd prosesseissa
opitaan uutta ja luodaan yhteistd nikemysta yhteisista tavoitteista”. (Suominen, Sipponen,

Karkulehto & Hiamildinen 2009, 29, 31.)

Strategiaprosesseissa haetaan tyypillisesti eri organisaatioissa vastauksia laajoihin strategisiin
kysymyksiin:

- Miksi olemme olemassa? (tyypillisesti missio)

- Miten uskomme ja miten kiyttdydymme? (tyypillisesti arvot)

- Mitd tavoittelemme ja mitd haluamme olla? (tyypillisesti visio)

- Milld keinoilla katsomme saavuttavamme tavoitteet?

- Keitd olemme ja haluamme olevan?

- Millaisena niemme maailman?

- Millaisessa bisneksessi toimimme?

- Milld ja missd markkinoilla toimimme?

(Suominen, Sipponen, Karkulehto & Himaldinen 2009, 92 - 93.)

Hiltusen (2011, 48) nikemyksen mukaan yrityksen strategian valmisteluun kaytetty aika ja re-
surssit eivit ole tirkeitd. Hyvadn lopputulokseen strategian laadinnassa voidaan paisti nopea-

stikin pienilld resursseilla. Tahan vaikuttaa mm. yrityksen koko, resurssit ja yrityksen tilanne.

Olen aiemmin kuvannut (Hurskainen 2004, 39 — 42) mallin litkunta- ja urheilujirjestojen stra-
tegisen suunnitteluprosessin toteuttamisesta, jossa tuodaan esiin strategian tyostimisen vaiheet.
Tdma ns. porrasmalli on kuvattu kuviossa 7. Ennen strategian suunnitteluprosessin varsinaista
aloittamista on tirkedd sopia mm. prosessin aikatauluista, vastuukysymyksistd, resursseista,
toimintatavasta ja tiedottamisesta. Vision luomiseen kannattaa erityisesti panostaa, koska visio

antaa yleensi suunnan muille strategisille valinnoille, johtamiselle ja tekemiselle.
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7. Malli prosessin
%Q tulosten tiivista-
§\%\§ miseksi (Kuvio 3.)
6. Painopisteiden valinta:

Mihin keskitymme?

5. Padmairisti padttiminen:

%} Mihin pyrimme?
@\@\%
@\ 4. Arvojen miirittiminen: Mitkd ovat toimin-
Q nan moraaliset periaatteet?

Mita odotamme toisiltamme?
3. Sidosryhmdianalyysi: Mitd meiltd

odotetaan / halutaan?

2. Toimintaympériston analyysi:
Mitd ympitilld tapahtuu / tulee
tapahtumaan?

1. Missio:
Miksi olemme olemassa?

Keta varten?
Ennen prosessia paatettiva: resurs-
sit, vastuut, aikataulu, tiedotus, seuranta

yms.

Kuvio 7. Porrasmalli strategisen suunnitteluprosessin tyostimisen vaiheista (Hurskainen 2004,

41)

Strategian suunnitteluprosessissa syntyneiden tai tehtyjen valintojen selked ja suunnitelmallinen
esille tuominen on tirked ja olennainen osa koko strategiaprosessia seki strategian jalkautta-

mista. Kuviossa 8 on malli strategiaprosessin tulosten tiivistimiseen.
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VISIO — MIELIKUVA HALUTUSTA TULEVAISUUDEN TILASTA

Strategise pyrimme?

PAINOPISTEALUE PAINOPISTEALUE § PAINOPISTEALUE .
DSRYHMAANALYYSI —

A 1 2
TOIMINTAYMPARIS 3 A
e X MEILTA ODOTE-
A T Y MIHIN MIHIN MIHIN TAI HALUTAAN?

RILLA TAPAHTUU T > -
TULEE TAPAHTUMA DT S AL KESKITYMME?
(- tavoitteet ja kes-

keiset toiminnat)

(- tavoitteet ja kes- (- tavoitteet ja kes-
keiset toiminnat) keiset toiminnat)

OMAN ORGANISAATION TARKASTELU/ ANALYYSI —
MISSA KUNNOSSA OLEMME?

MISSION MAARITTAMINEN - MIKSI OLEMME OLEMASSA JA KETA
VARTEN?

ARVOJEN MAARITTAMINEN —"MILLA MORAALISILLA PERIAATTEILLA TOIMIMME JA
MITA ODOTAMME TOISILTAMME?

H0<m
H0¢<R>

Kuvio 8. Malli strategisen suunnitteluprosessin tulosten tiivistimiseksi (Hurskainen 2004, 42)

Kesidkuussa 2012 perustettu uusi suomalainen litkunnan ja urheilun kattojirjesto (tyonimeltdan
uust litkuntajirjesto) on omassa strategiaprosessissaan lihtenyt tyostimain strategiaa ja sen
toteuttamista ns. tiekartan kautta, jossa litkunta- ja urheilujirjestojen yhteisia strategisia toimin-
nan painopistevalintoja kuvataan ohjelma-ajattelun ja toteutuksen matriisin kautta. Kuviossa 9

on kuvattu tima matriisi. (Uusi Litkuntajirjestd 2012.)
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TOTEUTUS

Innovaatiot Tuotteistus Kentille vienti
Ideoi, tutkii, Suodattaa, kehit- Vie kiytdnndn
selvittdid telee, tuotteistoa toteutukseen
Vaikuttaminen Tavoit
olosuhteisiin ja (:l.‘l:zsr
edellytyksiin
Liikunnallisen Tavoite
elimantavan
los,
edistiminen (tules)
o s
H Seuratoiminnan Tavoite E
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kehittiminen
E R
L Ratk«?-iut Tavoite A
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A polulla T
T Liikunnan ja urhei- Tavoite A
lun eettiset
ulos
kysymykset ¢ !
Palvelut Tavoite
jasenille I I I I ({tulos)

LIITTOUTUMAT
Jisenjirjestdjen ja kumppanien kanssa
(mitéi itse - muiden kanssa - verkostoissa)

UUDEN LIIKUNTAJARJESTON TIEKARTTA TULEVAISUUTEEN 2012-2013

Kuvio 9. Ohjelma-ajattelun ja toteutuksen matriisi (Uusi Litkuntajirjesto ry 2012)

3.3 Strategian toteuttaminen

Strategian toteuttaminen tai toimeenpano on aina myos muutoksen johtamista, josta on ole-
massa erilaisia malleja. Ei ole olemassa kuitenkaan yhti oikeaa tapaa, jolla muutosta toteutetaan
eri organisaatioissa. Muutoksen vetajilli on kuitenkin hyvi olla jokin toimintamalli tai -
kehikko, jonka avulla muutoksen toteuttamista suunnitellaan. Muutos on aina yksilollista ja sen
haasteet riippuvat monista eri tekijoistd, joista yksi merkittdva tekijd on organisaation kulttuuri.
Tdma vaatii muutoksen johtamisen nakokulmasta erityistd tarkkanakoisyyttd vallitsevasta tilan-
teesta. Muutoksen johtaminen on ennen kaikkea thmisten johtamista, koska asiat tapahtuvat

vain thmisten tekemini tai myGtavaikutuksella. (Erdmetsd 2003, 151 — 152.)

Kuviossa 10 Erdmetsa (2003, 154) kuvaa muutosprosessia kronologisesti esitettavind mutta
limittdin tapahtuvina vaiheina. Hin painottaa muutosprosessissa muutoksen lipiviemisen
suunnittelua, muutoksen myymista ja muutosvisiosta viestimistd sekd konkreettista ihmistyota

ja henkiloston valtuuttamista.
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8. Sitkea tekeminen ja pysyvyys

7. Osaamisen kehittaminen

6. Luopuminen ja esteiden poistaminen

5. Muutoksen myyminen ja vaikuttaminen: a) muutosvastarinta ja sen
voittaminen b) ymmarryksen syntyminen c) usko d) tahto

4. Muutoksen |apiviemisen suunnittelu kulttuuriin sopeuttaen

3. Visiot, strategia, tavoitteet ja mittarit

2. Analyysi ja paatokset

1. Selvilla oleminen

Kuvio 10. Lapiviemisen portaat (Erimetsa 2003, 154)

Suominen, Sipponen, Karkulehto ja Himaldinen (2009, 130) toteavat “’strategian toteuttamisen
olevan kovaa tyota, joka vaatii pitkdjanteisyytta ja kurinalaisuutta. Molemmat ovat ominaisuuk-
sia, jotka ovat kdyneet yhi harvinaisemmiksi tdssid maailmassa, joka velloo ja muuttuu koko

ajan’.

Himiliinen ja Maula (2004, 25) korostavat strategian toimeenpanon pitkajinteisyytta ja sen
prosessinomaisuutta. Strategian toteuttaminen on jatkuva prosessi, joka esimerkiksi ymparis-

tossd tapahtuvien muutosten vuoksi toteutuu harvoin suunnitellun mukaisesti.

Hiltunen (2011, 50) nakee strategian toteutuksen suurimpana haasteena strategian ymmartami-
sen lisdksi ihmisten innostamisen toimimaan strategian mukaisesti. Hinen mukaansa isommis-
sa organisaatioissa uusi strategia lihtee toteutumaan hitaammin, minka lisédksi se ndhdédin ja

koetaan niissd suurempana muutoksena.

Strategian toteuttaminen voi edellyttdd my6s organisaation rakenteen muuttamista mm. tii-
viimmain yhteistyon tekemisen mahdollistamiseksi joidenkin avainhenkil6iden vililla. Kestin
(2010, 20) mukaan organisaatiorakenne ja vakiintuneet kiytinnot voivat merkittavisti hidastaa

tai jopa estad valitun strategian toteuttamista.
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Kim ja Mauborgne (2010, 25, 33) nostavat esille strategian toteuttamisessa ~’Sinisen meren
strategia-ajattelun”, jossa ominaista on kilpailun sijaan hyédyntimattémén markkinatilan kdyt-
timinen ja uuden kysynnin aikaansaaminen, joka mahdollistaa erittiin kannattavan toiminnan
kasvattamisen. Kilpailijat eivit heidin mukaan ole ns. sinisilld merilld olennaisia, koska peli-
sdaannot puuttuvat. Sinisen meren strategia-ajattelun kulmakivi on ns. arvoinnovaatio, joka
tarkoittaa termina sitd, ettei tarkoituksena ole nujertaa kilpailijoita, vaan tehdi kilpailusta mer-
kityksetontd. ”Se onnistuu nostamalla selvasti sekd asiakkaiden ettd yrityksen saamaa arvoa ja

avaamalla silld keinoin uutta, kilpailun piiriin kuulumatonta markkinatilaa”.

Organisaation kaikki jasenet tulee saada noudattamaan ja kannattamaan sen strategiaa seki
toteuttamaan sitd johdonmukaisesti. Tama edellyttad my6s organisatoristen esteiden poistamis-
ta, koska ne voivat viedd pohjan hyviltakin strategialta. ”Organisaatiossa tarvitaan luottamuk-
seen ja sitoutumiseen perustuvaa kulttuuria, joka motivoi ihmisid toteuttamaan sovittua strate-
giaa — ei mekaanisesti, vaan strategian hengen mukaan. Kun ihminen sisdistid uuden strategian
ja mieltyy sithen, hdn hyviksyy sen omasta tahdostaan ja noudattaa sitd vapaachtoisesti”.

(Kim & Mauborgne 2010, 201.)

3.4 Strategian toteutuksen seuranta, arviointi ja mittaaminen

Strategian toteutumista tulee my0s seurata ja arvioida, jotta osataan tehda tarvittavia korjauksia
tai toimenpiteitd oikeaan aikaan. Arvioinnin ja seurannan tulee olla kiinted ja keskeinen osa
jatkuvaa kehittdmistyota, jolloin opitaan kehittimiin myos strategiaa ja sen toteuttamiseen
liittyvid prosesseja. Arvioinnin ja seurannan suunnittelu on tirked osa toiminnan ja talouden
suunnittelua. Suunnittelussa on olennaista pohtia ensin, miksi ja kenelle niitd tehdddn. Vasta
timan jilkeen kannattaa lihted miettimddn niiden toteutustapaa, resursseja ja aikatauluja. Ar-
vioinnin ja seurannan tarkoitus on oltava tekijalld kirkkaasti selvina, jolloin varmistetaan niiden

oikeat hyodyt organisaatiolle.

Organisaatioiden ja eri tyotehtivien onnistumista voidaan arvioida tai mitata monella eri tavoin
kuten esimerkiksi taloudellisilla tunnusluvuilla, asiakastyytyvaisyyskyselyilld, erilaisilla toimin-
nan kartoituksen tuloksilla tai tuloskorttisovellutuksilla. Jokaisen organisaation kannattaa kayt-
tdd mittareita, jotka tukevat parhaiten sen toimintaa ja niiden seurannasta on selkedd hyotya
menestymisen kannalta. Organisaation visiosta johdetuista kokonaistavoitteista luodaan eri
yksikoiden tai osastojen tavoitteet, joista jokaiselle tyontekijalle johdetaan omat tavoitteet vas-
tuualueineen. Tavoitteiden tulee olla niin selkeit, ettd niille 16ydetain luonnolliset ja osuvat

mittarit ja niitd tulee pystya tarvittaessa muokkaamaan tai muuttamaan. Tavoitteiden mittaa-
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mistavoista tulee sopia niitd jo mairiteltiessi, jolloin mittarit ovat kdytossa muuan muassa tu-
loskeskusteluissa. Tyontekijan tulee tietdd ennakkoon, mikd hinen ty6ssidn on olennaisen tir-
kedd, mitkd ovat onnistumisen kriteerit ja tavoitteet sekd miten niitd mitataan. Naiden asioiden
kasittelyn tulee ohjata ajatuksia, energiaa ja toimintaa kohti koko organisaation tavoittelemaa
tulevaisuutta eli vision toteutumista. ”’Jotta tyontekijd voisi toimia optimaalisella tavalla, hinen
tulee olla selvilld organisaation kokonaistavoitteista, osastonsa tai yksikkonsa tavoitteista seka
omista henkil6kohtaisista tavoitteistaan. Muuten hin el pysty toimimaan jirkevilld tavalla eikd
vastaamaan haasteeseensa”. Tavoitteiden ja avaintehtivien pohdinta seki niiden tyGstiminen
auttaa tyontekijoita myos hahmottamaan organisaation kokonaistoiminnasta ja sen ohjaamises-
ta sekd omasta tyOtehtivistddn kokonaisuudessa. Kuviossa 11 ndytetddn, kuinka organisaation

laaja tavoite pilkotaan osatavoitteiksi. (Meretniemi 2012, 47 - 54.)

Kannattavuuden parantaminen
l } 4i‘ '

: b, 4 Y : A 4 ‘
Tavoite 1 i Tavoite 2 Tavoite 3 L . Tavoite 4 ‘ Tavoite 5
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kasvu kustannusten | kustannusten kayton tehosta- | tuotteen
X€/yY Y% alentaminen | alentaminen | mineny % kehittaminen |

v % | [ y % | ‘
— S 1 4?
I l
SRS, . S Y Y
TOIMINTASUUNNITELMA
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e
e - B, N
AVAINTEHTAVAT
i

Markkinointi ja Hallinto | Ostot | Tuotanto T&K
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lanseeraus = ei rekry- ten tekeminen uusitaan - tuotteen |
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asiakkaita = edullisem- seurannan- jarjesteiman x kuukauteen [

alueelta x pien yritys- uusiminen kayttoonotio ;
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asiakasta - tiettyjen |
= uusien toimintojen
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valmennus = luottavia
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Kuvio 11. Esimerkki tavoitteiden pilkkomisesta osatavoitteiksi. Eri osastojen avaintehtivistd
selvidd, mitka voisivat olla osaston henkiléiden tavoitteita ja avaintehtivid. (Meretniemi 2012,

48 - 49)



Strategian toteutumisen seuranta vaatii yhdessa sovittujen tavoitteiden ja toimenpiteiden do-
kumentointia, joka helpottaa jatkuvaa seurantaa. Suomisen ym. (2009, 131 - 132) mukaan stra-
tegian toteutumista voidaan arvioida normaaleissa palavereissa muun muassa seuraavien kysy-

mysten muodossa:

- Miten olemme onnistuneet strategian toteuttamisessa?

- Miten olemme toteuttaneet strategiaan liittyvid toimenpiteitd?

- Mitd olemme oppineet matkan varrella?

- Minki tekemistd aioimme jatkaa? Entd miti asioita aiomme tehda toisin?

- Mitd hyG6tyi toteutuneista asioista on ollut meille?

- Olemmeko huomanneet matkan varrella jotain sellaista arvokasta ja uutta, jota ei ole strategiassa, mutta

josta meiddn olisi hyvi kertoa eteenpiin?

Kesti (2010, 15, 19) nostaa esille yritysten kehittymisen ja menestymisen mittaamisen osalta
henkil6ston aineettoman padoman kehittimisen, jota hin pitdd organisaatioiden tirkeimpina
voimavarana. ”Aineettomalla padomalla tarkoitetaan henkiloston kokemusta ja taitotietoa seka
organisaation toimintatapaa ja asiakastuntemusta, jotka mahdollistavat tuotteiden ja palvelui-
den jalostamisen asiakkaille.” Menestyneiden yritysten toiminnan kehittiminen on vuosien

saatossa kohdistunut pitkalti henkil6ston aineettoman padoman kehittimiseen.

Aineetonta henkilGst6pddomaa ei voi mitata taloudellisilla mittareilla, silld se kisittdd henkil6ston
kompetenssit, litketoimintaprosessit ja organisaatiorakenteen. Ja kuitenkin organisaation menes-
tys on kiinni siitd, miten se kykenee jalostamaan aineetonta pddomaa helpommin mitattavaan, ai-
neelliseen muotoon — esimerkiksi, miten henkil6stén kompetenssit muutetaan myyntikatteeksi.
Tarvitaan siis konkreettisia mittareita, jotta organisaatiojohto ymmirtiisi jatkuvan henkiléston

kehittimisen merkityksen yrityksensd menestymiselle. (Kesti 2010, 15.)

Korkin mukaan strategian toimeenpanon arvioinnilla luodaan my6s tulkintoja strategian ja
vastuun toteutumisesta (2009, 39).

Mittaamisella ja seurannalla pyritdan tekemain havaintoja siitd, mihin tuloksiin tekemiselld
padstain. Asioiden, ilmididen tai muutoksen lipiviemiseen kunnolla tulee mittaamisen ja seu-
rannan kuulua sithen itsestdan selvana tirkedna tekijana. Jos seurantaa ja mittaamista ei muu-
toksessa tehdd, tulee muutoksesta epaselvi tai siind voidaan epiaonnistua. Asioiden tai muutok-
sen mittaamista voidaan myos tehda litkaa eli silloin voidaan puhua ylimittaamisesta. Lisaksi
voldaan mitata tai seurata vairid tai merkityksettomii asioita. ’Mittaamisen ja seurannan onnis-
tumisen edellytykset luodaan yksinkertaisuudella”. Mittaaminen tulee nihdé vilineena, joka
mahdollistaa seurannan. Hyviin johtamiseen tarvitaan tekemisen ja tulosten seurantaa, jolloin
voidaan antaa ja saada palautetta seki ohjata muutosta haluttuun suuntaan. Kuviossa 12 kuva-

taan hyvin pelkistien mittareita muutoksessa. (Erimetsd 2003, 175 — 176.)
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M”"fﬂsfarye Muutoksen

S0l Uudenlainen
toiminta
Uudenlainen, -
korjattu toiminta T_ekem|§en
mittaaminen
Palaut_e Palaute
Tulosten Uudenlainen,
mittaaminen korjattu toiminta

Kuvio 12. Mittarit muutoksen py6rissi (Erdimetsd 2003, 176)

Erdmetsin (2003, 178) mukaan tulosmittarit tulee erottaa tekemisen tason mittareista. Tulos-
mittareita tarvitaan jo yritystoiminnan ohjaamisen mahdollistamiseksi, mutta muutoksen joh-
tamisessa tarvitaan myos tekemisen mittareita. ’Oikeanlainen tekeminen tuo haluttuja tulok-
sia”. Tulosten tai tekemisen mittaamiseen on kaytossd monia erilaisia tapoja ja jirjestelmia,
joita ovat mm. asiakastyytyvaisyystutkimukset, tasapainotettu tuloskortti (balanced scorecard),
tyotyytyvaisyyskyselyt, uusien asiakkaiden mairin seuranta, myyntitulosten seuraaminen.
Mittaamisesta tai seurannasta ei pida tehdi itsetarkoitusta, jolloin thmiset kokevat sen pahim-
millaan epiluottamuksena, jonka seurauksena voi mm. itseohjautuvuus viahentya selvasti tai
tyoilmapiiri heikentyd. Olennaista on seurata, mitata ja arvioida merkityksellisid asioita.

Jos organisaatiossa ollaan tekemissd suurempia muutoksia esimerkiksi uuden strategian jal-
kauttamiseksi, on tirkedd selvittdd tai mitata ensin, kuinka moni ihmisistd tuntee uuden strate-
gian. Strategista muutosta tai sen ymmértimista voidaan arvioida tai mitata hyvin ihmisten
kuvatessa, miten strategia toteutuu heidin jokapiiviisessd tyossdadn. ”Tastd syvilld tulkinnalla
hyvin tuloksen saanut yritys on jo todennikoisesti tehnyt asioita oikein jalkauttaessaan strate-

giaa”. (Erametsa 2003, 178.)
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Erametsin (2003, 180) mukaan mittaristoja laadittaessa kannattaa pohtia joitakin peruskysy-
myksid:

- Mahtuuko mittaristoomme vield timin asian seuranta?

- Minkd muuttujien mittaaminen tekemisen ja tuloksen tasolla on meille merkityksellisinti (tdssd

muutoksessa)?

- Kenen vastuulla mittaaminen on?

- Kuka kerii tiedot? Miten?

- Miten tietoa hy6dynnetdin?

- Miten tehdysti seurannasta annetaan palautetta?

- Miten suunnittelemme ja pddtimme korjaavat toimenpiteet? Entd onnistumiset?

Toiminnan tai tekemisen mittaaminen ja erilaiset mittaristot eivat takaa strategian toteutumisen
onnistumista, mutta ne konkretisoivat tavoitteet ja esimerkiksi henkil6sté voi nihdd oman
osuutensa strategian toteuttamisen kokonaisuudessa. Mittareita tulee tarvittaessa my6s kyseen-

alaistaa ja muuttaa.

Moniulotteiset mittaristot — Balanced Scorecardit — ovat kasvattaneet suosiotaan Suomessa
2000 —luvulla. Mittaristoja on vuosien saatossa kaytetty, rakennettu ja sovellettu monella eri
tavalla. Robert S. Kaplanin ja David Nortonin 1990-luvun alkupuolella kehittimin Balanced
Scorecardin (BSC) eli tasapainotetun tuloskorttimittariston alkuperiinen ajatus oli mitata kehi-
tystd talouden, asiakkaan, sisdisten prosessien sekd oppimisen ja kasvun nikékulmasta. My6-
hemmin eri organisaatiot ovat muokanneet ja ottaneet mukaan uusia nakokulmia itselleen so-
pivammiksi. Niitd ovat mm. henkil6st6-, ympirist6-, toimittaja-/ alihankkija- ja yhteiskunnalli-
sen vaikuttavuuden nakokulma. Jokaisen organisaation tulee pohtia itse toimintaansa sopivat
nikokulmat, jotka voidaan madrittdd ennen mittareiden sopimista tai ryhmitelld mittarit sopi-
viin nikékulmiin. My6hemmin Kaplan ja Norton ovat painottaneet mittaristojen kayttod stra-
tegisena johtamisjirjestelmina, jonka avulla strategia muutetaan toiminnaksi. Heidan mukaan-
sa strategisen johtamisjarjestelmin myota BSC:ssa on tina pidivanid kysymys mittaamisongel-
man ratkaisemisen sijaan strategian toimeenpanemisen ongelmasta ja sen ratkaisemisesta.
Malmin, Peltolan ja Toivasen mukaan BSC:ssa on pohjimmiltaan kysymys siitd, “miten varmis-
tetaan tehokas paitoksenteko kaikilla toiminnan alueilla ja kuinka ihmisid kannustetaan tavoit-
teelliseen toimintaan”. Kannattaa kuitenkin muistaa, ettd BSC ei ole ratkaisu tai avain kaikkeen
vaan organisaatiossa voi olla jarkevimpai panostaa muuhun kuin esimerkiksi mittaristojen
laatimiseen.

Organisaatiolle kannattaa lihted mairittelemadn mittareita vasta, kun sille on mairitelty visio,
strategiset tavoitteet ja keinot eli strategia niiden toteuttamiseen ja sitoa mittarit nithin. On

my0s padtettdvi ja viestitettivi selkedsti koko organisaatiolle, mihin rooliin mittaristoa lihde-
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tadn rakentamaan. Kéytt66n otettaville mittareille tulee asettaa my0s tavoitteet ja vastuuhenki-
16t, jotka vastaavat tavoitteiden saavuttamisesta. Mittariston ja niiden tavoitteiden ymmartimi-
seksi tulee timin paivin BSC —ajattelun mukaan korostaa my6s selkeimmin strategian viesti-

mista koko organisaatiolle, joka parantaa sitoutumista strategian toteuttamiseen.

(Malmi, Peltola & Toivanen, 2003, 9 — 24.)

3.5 Strategiaviestinti

Strategian toteuttaminen ei onnistu ilman hyvai viestintad, joka tulee huomioida seka strategi-
an suunnittelussa ettd toimeenpanossa. “Parhaimmillaan strategiaviestintd auttaa organisaation
jasenid heiddn paivittiisessa tyossadn. Tyohon liittyvit valinnat ovat helpompia, kun pdatok-

senteossa voi tukeutua organisaation strategiaan”. (Hamildinen & Maula 2004, 11, 41.).

Korkin (2009, 21) mukaan strategian merkityksen aito ymmartiminen on avainasia sen toi-
meenpanossa. Strategiasta viestiminen on yksi tirkea tekija siind. Erilaisia viestintikanavia tar-
vitaan strategiasta kertomiseen, mutta tirkeintd on kommunikointi jokapiiviisessd toiminnas-
sa. Esimerkiksi mittareista ja tuloksista tulee tiedottaa aktiivisesti, silld ne kertovat strategian

etenemisestd ja onnistumisesta.

Andreasen ja Kotler (2008, 63) nostavat esille organisaation strategian viestinnin ja markki-
noinnin laajempiin haasteisiin kuuluvina seuraavat kysymykset:
- mitd kohdejoukkoa lihestytidn; asiakkaat, tukijat, vapaachtoiset?
- kuinka erottua kilpailijoista ja saada asiakkaat, tukijat ja vapaachtoiset mukaan jirjeston
toimintaan?

- millainen lihestymistapa valitaan strategiaviestintain ja -markkinointiin?

Strategian viestimisessa pitad pystya yksinkertaistamaan ja konkretisoimaan sen vaikutukset eri
tasoille ja tahoille. My6s strategian keskeisen tehtivin ja padmairin viestiminen on tirkedd,
koska sen sisdistiminen vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta ja oman roolin merkitykselli-

syytta. (Hiltunen 2011, 50)
Himilaisen ja Maulan (2004, 14, 28) mukaan strategiaviestinta sisaltda eri osa-alueita, joita ovat

strategian sisaltod koskeva viestintd, strategian toteuttamista tukeva viestinta ja strategiaproses-

sista viestimisen.
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Strategiasta puhuttaessa ja siitd viestimisestd omassa organisaatiossa on tirkedd myos padttia,
mitd késitteitd siitd kiytetddn ja varmistaa, ettd kasitteet ymmirretdin samalla tavalla.
Strategioista puhuminen ja siind kaytettava kieli on olennainen asia strategioiden ymmartami-
sessd ja niiden toteuttamisessa. Se vaikuttaa strategian tulkitsemiseen ja omaan rooliin suhtees-

sa strategiaan. (Suominen, Sipponen, Karkulehto & Himildinen 2009, 36 - 37.)

Suominen, Sipponen, Karkulehto & Hiamalainen (2009, 13) tuovat esiin strategioista
keskusteltaessa ja viestiessa strategiavaikuttamisen, jossa puheiden ja tekojen avulla pyritdin
luomaan yhteinen ja jaettu tulkinta strategiasta ja sen merkityksestd. ”Kéytinnossa tima tar-
koittaa keskustelemista, kysymysten tekoa ja kuuntelemista, neuvottelua, vakuuttamista ja vah-
vistamista. Tavoiteltava lopputulos vaikuttamisessa on sekd halutun viestin vilittiminen eteen-

piin ettd yhteisen merkityksen luominen.”.

3.6 Strategian merkitys jarjesttoiminnassa

Jarjest6jd voidaan pitdd vaativana johtamisen ja toimimisen kenttdni, jossa nousevat esiin voi-
makkaat motiivit ja tunteet, toimijoiden moninaisuus seki paatoksenteon monitasoisuus. Jar-
jestdjen toiminta on monipuolistunut ja erilaisten sidosryhmien odotukset niitd kohtaan ovat
lisddntyneet, joten jitjestdiltd odotetaan entistd ammattimaisempaa otetta my6s johtamisessa.
Tama vaatii myOs strategisten asioiden ja johtamisen parempaa ymmartimista.

Jarjestojen strategiassa tulisi mairitelld selkedsti sen perustehtiva, toiminnan suunta ja paino-
pisteet, joihin resursseja ja osaamista kiytetddn tavoitteiden saavuttamiseksi.

Jarjestot ovat joutuneet kiinnittdmédan huomiota ammattimaistumisen seurauksena myos ty6-
hyvinvointiin osana jirjeston vaikuttavuutta ja tuloksellisuutta. TyShyvinvointia voidaan pitdd
olennaisena osana jarjeston strategiaa ja strategista johtamista, joilla pyritidn varmistamaan
jarjeston menestyminen ja elinvoimaisuus. Edelld mainitut asiat korostavat hyvin strategian

merkitystd my0s jarjestotoiminnassa. (Heikkala 2009, 3, 11 - 12.)

Kork (2009, 24) korostaa voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden osalta strategisten ta-
voitteiden saavuttamiseksi kitjattujen perusarvojen, toimintamallin ja yhteisen nikemyksen
tarkeyttd. Tarvitaan myOs selkeitd arviointi- ja seurantamalleja strategian toimeenpanon onnis-
tumisen arviointiin, jotka mahdollistavat keskustelemisen toiminnan perimmaisestd padmaaris-

td ja strategiasta.

Strategian tehtdvind on antaa suunta jirjeston toiminnalle. Strategian merkitys jarjeston toi-

minnan tavoitteiden ja niistd johdettujen keinojen mairittelyssd on keskeinen. Strategian tulee
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olla my6s lahtokohtana henkil6stéjohtamiselle ja —hallinnolle, joiden pitkdn tahtiimen linjauk-

siin strategia antaa perustan. (Heikkala, Kahakorpi & Koivisto 2009, 2.)
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4 TyoyhteisOn sitouttaminen strategian toteuttamiseen johtamisen

nakokulmasta

4.1 Sitoutuneen tydyhteison tunnusmerkkeja

Tyoyhteiso el padse optimaaliseen tulokseen, jos esimichen ja henkil6ston suhteissa on luotta-
muspulaa tai henkil6ston valilld on kitkaa tai klikkiytymista. Luottamuksellisuutta arvioidaan
muun muassa kannustuksen, tuen ja palautteen méarilld, ilmapiirin avoimuudella seka kuinka
selked vastuunjako on ja onko tyontekijoilla mahdollisuus tehda itsendisia paatoksia. (Lumijarvi

2002, 43.)

Kesti (2007, 55) painottaa toimintatapojen edistimisen merkitystd huipputuottavissa organisaa-
tioissa. Toimintatapoja edistamalld lisiatddn positiivista psykologista energiaa, jonka ansiosta
organisaatio pystyy koko ajan uudistumaan ja luomaan innovatiivisia ratkaisuja tuottavuuden ja
kilpailukyvyn parantamiseksi. Organisaation positiivista psykologista energiaa ja sitoutumista

lisadvat seuraavat strategiset elementit:

- organisaation arvot, tehtivi ja tavoitteet ovat kaikkien tiedossa

- tunnistetaan kyvykkyydet, joilla edesautetaan tavoitteiden toteutumista
- koko organisaatio osallistuu kyvykkyyksien kehittimiseen

- hiljaisen tiedon jakamista edistetidn ryhmissa ja ryhmien vililld

- palkitseminen suosii innovatiivisuutta ja kehittymisti

- tuottavuutta ja innovatiivisuutta parannetaan teknologisilla ratkaisuilla

- tuotteistuksella tuodaan lisdarvoa kaikkeen toimintaan.

Kesti nostaa esille my6s itsearvostuksen tirkein merkityksen muun muassa organisaation ty6-
hyvinvoinnin ja tuottavuuden kehittimisessi. Hinen mukaansa oppimista ja uusien asioiden
sisdistdmistd voidaan nopeuttaa hyvilld itsearvostuksella, joka koostuu fyysisestd ja emotionaa-
lisesta turvallisuudesta, identiteetistd ja yhteenkuuluvuudesta sekd kompetensseista ja padmai-
ristd. Itsearvostukseen liittyvilld tekijoilld voidaan nopeuttaa my6s ryhmin tai tySyhteison in-
novatiivisuutta. Itsearvostukseen liittyvien perusasioiden, fyysisen ja emotionaalisen turvalli-
suuden, tulee olla aina kunnossa, jos tydhyvinvointia ja tuottavuutta aiotaan parantaa. Kun
perusasiat ovat kunnossa, my6s ryhman tai tyGyhteisén yhteinen identiteetti ja yhteenkuulu-
vuus vaikuttavat myonteisesti tyohyvinvointiin ja tuottavuuteen. Itsearvostukseen liittyvit pe-
rusasiat 10ytyvit jo organisaation rakenteissa ja pelisidnnéissa, joihin tulisi kuulua muun muas-

sa toisten kunnioittaminen ja ratkaisukeskeisyys. (Kesti 2007, 56 — 60).
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4.2 Tyohyvinvointi osana strategian toteuttamisen johtamista

Ty6elimidn muutokset ovat nostaneet esiin kysymyksen tyéntekijoiden ja johdon hyvinvoinnis-
ta sekd jaksamisesta tyOyhteisoissa. Muun muassa tyotehtivien monimutkaistuminen, asiakkai-
den suuremmat odotukset, elinikdisen oppimisen vaatimukset, ihmisten arvomaailman muu-
tokset, verkostotyon haasteet ja epivarmuuden sieto ovat luoneet johtamiselle yleisesti mutta
erityisesti tychyvinvoinnin ja tyokykyisyyden johtamiselle aivan uusia haasteita. Tyohyvinvointi
on noussut yhdeksi keskeiseksi tekijaksi organisaatioiden menestymisessi. Se on keskeinen osa
organisaation strategista johtamista. Tarvitaan johdonmukaista ja selkedd johtamista, palautetta
ja arvostuksen osoittamista, tyon palkitsevuutta, luottamusta ja hyvai tiedonkulkua seka kan-

nustavaa tyoyhteisod.

Jokaisen organisaation henkil6ston jasenelld on hiljaista tietoa siitd, mitkd ovat optimaaliset
kehittimistoimenpiteet tuottavuuden ja tydelimin laadun parantamiseksi. Tyoelimin laatu
nikyy henkil6ston pienempina poissaolokuluina ja pienempana vaihtuvuutena. Menestyvissa
organisaatiossa tehddin seka strategisia ettd operatiivisia parantavia toimenpiteitd kaikissa tyo-
yhteiséryhmissia. Ne ovat niitd tydelimainnovaatioita, jotka lisaavit tyon sujuvuutta ja paranta-

vat tyoeldimin laatua. (Kesti 2010, 10)

Sydianmaanlakka (2009, 65 - 66) puhuu itsensi johtamisen yhteydessd kokonaiskuntoisuudesta
tasapainoisen eliman saavuttamiseksi. Kokonaiskuntoisuus muodostuu hinen mukaansa am-
matillisesta, fyysisestd, psyykkisesti, sosiaalisesta ja henkisestd kunnosta, joita on kuvattu kuvi-

ossa 13.

HENKINEN

+ arvot

« tarkoitus

« henkilokohtaiset paamaarat
* henkiset virikkeet

» eldaman tasaeaino

i

\J

SOSIAALINEN FYYSINEN PSYYKKINEN

+ parisuhde * ravinto energia

« perhe < * liikunta < * oppiminen

+ ystavat * uni * positiivisuus

+ harrastukset * riittdva lepo + itseluottamus
+ yhteiséllisyys « rentoutuminen + paatoksenteko

i

v

AMMATILLINEN

* avaintehtavét
* tavoitteet

* osaaminen

+ palaute

« kehittyminen

Kuvio 13. Kokonaiskuntoisuuden osa-alueet (Sydinmaanlakka 2009, 66)
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4.2.1 Tyohyvinvointi kisitteend ja sen merkitys yleisesti

Tyohyvinvointi kisitteend voidaan méaritelld monella eri tavoin. Seuraavat kaksi mairitelmaa
kuvaavat tychyvinvointia.
1. ”Ty6hyvinvoinnilla tarkoitetaan organisaation johdon ja tyontekijéiden tychon liitty-
vaa fyysistd, psyykkistd ja sosiaalista hyvinvointia, jota edistad hyvi johtaminen ja tyon-
tekijoiden onnistumista tukevien tydolosuhteiden luominen seki henkildstohallinto,

tyoterveydenhuolto ja tydsuojelu omilla toimillaan” (Heikkala 2009, 7).

2. 7Tyohyvinvointi tarkoittaa, ettd tyé on mielekistd ja sujuvaa turvallisessa, terveytté
edistavissa seki tyouraa tukevassa tyOymparistossi ja tyOyhteisossa” (Tyoterveyslaitos

2012).

Hyva johtaminen on tyShyvinvoinnin edellytyksien varmistamista. Vastuu tyohyvinvoinnista
on tyOyhteison kaikilla toimijoilla, sekd johdolla ettd tyontekijoilld itsellidn. Tyonantajalla ja
tyontekijalld on sekd juridisia ettd eettisid vastuita oman ja tyGyhteison tyShyvinvointiin liittyen.
Tyonantajan osalta nditd ovat mm. riittdvit tyoolot ja —vilineet, selkeit tavoitteet ja toimenku-
vat, osaamisen kehittiminen ja tyontekijad kunnioittavat johtamistaidot. Riittavi terveys ja
tyokykyisyys, asenne ja motivaatio, tyon suorittaminen tavoitteiden mukaisesti ja yhteisten
pelisddntéjen noudattaminen jne. ovat tyontekijan vastuulla tydhyvinvoinnin ylldpitimisessa.
Tyohyvinvointi edellyttdd sekd esimies- ettd alaistaitoja. TyShyvinvoinnilla on tirked merkitys
seki koko organisaation tuloksellisuuteen ettd yksittiisen johtajan tai esimichen tai tyontekijan

motivaatioon, jaksamiseen seka tyossi vithtymiseen. (Heikkala 2009, 3, 11 - 12.)

Tyohyvinvoinnin edistimisen lihtékohtana on johdon, esimiesten ja tyontekijoiden tiivis ja
luottamuksellinen yhteistyo. Yksittaisen henkilén omilla toimilla ja elimin hallinnalla on suuri

vaikutus tyokykyyn.

Tyohyvinvoinnissa on kyse fyysisestd kunnosta, tyontekijéiden suhteista ja tyépaikan hyvistad
hengesti. Jokainen meistd voi omassa tyGyhteisossddn vaikuttaa hyvinvointiin.
Parhaimmillaan tyopaikalla jokainen tuntee tyOnsi tavoitteet ja vastuut, kokee voivansa hyo-
dyntai vahvuuksiaan ja osaamistaan omassa ty0ssian ja voi tehda palkitsevaa yhteistyotd kan-
nustavassa ja innostavassa tyoilmapiirissd. TyShyvinvoinnin tehokas edistiminen edellyttda

my6s varhaista puuttumista mahdollisesti havaittuihin ongelmiin.
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Yksilon hyvinvoinnille on tirkedd my6s tyon, vapaa-ajan ja perheen muodostama kokonaisuus.
Tyokykyinen ja motivoitunut tyontekijd tuottaa itselleen, tySyhteisolleen ja yhteiskunnalle hy-
vinvointia. Tyohyvinvoinnin professori Marja-Liisa Manka Tampereen yliopistosta toteaa
Opettaja —lehden haastattelussa (Nissila 2010, 23), ettd "Tyopiivastd nauttiminen on sallittua.
Ty6n tavoitteiden tunteminen, osaamisen monipuolinen kaytto sekd sananvalta omaan tekemi-
seen edesauttavat tyon iloon paasemisessa’.
Lisdksi Manka esittelee edelld mainitussa haastattelussa konkreettisia keinoja, joilla voidaan
yksilotasolla edistdd hyvia tyoilmapiiria:

e Ole reilu, puhu ja kuuntele.

e Kysy, voitko olla avuksi ja mitd tyckaverisi odottaa sinulta.

e Ole toiveikas ja jaa positiivisia asioita.

e Uskalla ottaa esiin ikavitkin asiat.

e Puhu ongelmista suoraan sille, jota ne koskevat, ald selan takana.

e Arvosta tyotoverisi tyota ja ole kiinnostunut siita.
e Osoita, ettd vilitit toisista.

Jokainen tyontekijd kantaa itse vastuun elimintavoistaan ja niiden terveellisyydesta. Tyonantaja
ja tyGyhteiso voivat kuitenkin tukea tyontekijoéidensi terveellisia eliméintapoja sekid luoda ter-
veydelle edullisten valintojen tekemiseen kannustavia ty6- ja toimintatapoja. Lilkunnan osalta
hyvid esimerkkeja ovat mm. tyématkaliikunnan helpottaminen, yhteiset tyopaikan siannolliset
litkuntatuokiot tai —tapahtumat, litkunnalliset haastekampanjat ja liikuntasetelit. (Elinkeinoela-

min Keskusliitto 2011, 12.)

Kesti (2010, 43) korostaa haitallisia syyllistimis- ja puolustusmekanismeja aktivoivien ongelma-
lihtoisten toimintatapojen tunnistamisen tirkeytti ja niiden muuttamista ratkaisukeskeisiksi.
Hinen nikemyksensa mukaan esimerkiksi ilmapiirikartoitusten tulisi tarjota myos ratkaisuja ja
keinoja mahdollisten ongelmien kasittelyyn. Muuten kartoitukset kannattaa lopettaa tai muut-
taa hyodyllisemmiksi. MyOskdin vertailu muiden organisaatioiden ilmapiirimittausten tuloksiin
ei ole hyodyllistd organisaation menestymisen kannalta. Tulosten ollessa hyvid voidaan olla
tyytyviisid ja huonot tulokset voivat kdynnistaa erilaisten selvitysten sarjan lipi koko organisaa-

tion.

Tyohyvinvointi ei parane tai synny vain ongelmia poistamalla. Tyén voimavara- ja vetovoima-
tekijoiden vahvistamisella parannetaan olennaisesti tyteldimin laatua. Selkeit johtamiskaytin-
noét, kannustava tySyhteiso, palaute ja arvostus, tyon mielekkyys ja palkitsevuus, toimiva tie-
donkulku ja luottamus ovat olennaisia asioita tyohyvinvoinnin edistimisessé. (Elinkeinoeliman

Keskusliitto 2011, 4.)
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4.2.2 Tyo6hyvinvointi liikkunta- ja urheilujirjestoissa

Liikunta- ja urheilujarjestoissd on viime vuosina alettu kiinnittda enemmin huomiota tychy-
vinvointiin ja on huomattu, ettd erot jirjestdjen vililla tyShyvinvointiin liittyvien asioiden hoi-
tamisessa vaihtelevat suuresti. TyShyvinvoinnin merkitys koko jarjeston tuloksellisuuteen ja
sielld tyoskentelevien ithmisten jaksamiseen sekd onnistumiseen omassa tyossian on kuitenkin

ymmirretty kokonaisuutena jrjestoissd paremmin.

Jarjestéjohtamisen ammattimaistumisen seurauksena myos litkunta- ja urheilujirjestot toimivat
tyOnantajina ja tyOyhteisoind tind pdivina entistd yhteiskuntavastuullisemmin ja tarkemmin
lainsaadannon velvoitteita noudattaen. Vahvojen motiivien ja tunteikkuuden, toimijoiden mo-
nenkirjavuuden ja paatoksenteon monitasoisuuden takia litkunta- ja urheilujirjestoissa tulee
huomioida johdon ja tyontekijéiden hyvinvointi. Hyvit tyolot ja —vilineet, tyontekijin vaikut-
tamis- ja kouluttautumismahdollisuudet, tyon tekemisen mielekkyys, tyckyvysti ja terveydesta
huolehtiminen, tehtivien oikea mitoitus ja osaaminen, kannustava ja johdonmukainen johta-
minen seka palkitseminen ja kiittiminen ovat alueita tai asioita, joihin litkunta- ja urheilujarjes-
toissa on kiinnitetty viime aikoina huomiota tyShyvinvoinnin edistdmisessi ja seurannassa.
Liikunta- ja urheilujirjest6jd voidaankin pitdd parhaimmillaan esimerkkeind tydhyvinvoinnin

toteuttamisessa kolmannella sektorilla. (Heikkala 2009, 3.)

4.3 Liikunta- ja urheilujirjestdjen erityispiirteet sekid niiden merkitys strategian to-

teuttamisen johtamiseen

Jarjestotoiminnassa mukana olevien ihmisten kirjo on laaja ja monitahoinen. Suuremmissa
jarjestOissd ammattilaiset ja vapaachtoiset toimivat usein yhdessa, jolloin my0ds johtamiselta
vaaditaan entistd enemmain. Vapaaehtoisen jirjestotoiminnan liht6kohtana on epimuodolli-

suus, vahdinen byrokratia ja yhteisollisyys.

Liikunta- ja urheilujarjest6illa on joitakin erityispiirteitd, jotka on tirkedd huomioida myos joh-
tamisessa. Litkunta- ja urheilujirjest6ihin kuten muihinkin yhdistyksiin liitytdan vapaachtoisesti
jonkin yhteisen tavoitteen tai tarkoituksen johdosta. Tavoitteena voi olla muun muassa miele-
kas harrastus tai vaikuttaminen. Litkunta- ja urheilujirjest6jen toiminnassa korostuu vahva
tunteikkuus ja motivoituneisuus johonkin tiettyyn asiaan. Liikunta- ja urheilujarjestoiltd odote-

taan laadukkaampaa ja tehokkaampaa toimintaa, joka edellyttdd ammattimaisempaa ja syste-
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maattisempaa otetta myo0s jirjestojohtamiseen. Jarjestot ovat lahtokohtaisesti voittoa tavoitte-
lemattomia organisaatioita, jolloin kaikki taloudelliset resurssit tulisi kanavoida toimintaan.
Tama edellyttia talouden osalta jonkinlaisten pddomien tai puskurien olemassa oloa, jotta pys-
tytadn pitkdjanteisempiin toiminnan ja talouden suunnitteluun seké hallintaan. Kun litkunta- ja
urheilujirjestot ovat lihtokohtaisesti pddtoksentekomekanismeiltaan demokraattisia yhteisoja,
vol paitoksenteko olla hidasta ja monimutkaista. My6s epamaadriiset tai —selvit valta- ja vas-
tuusuhteet voivat aiheuttaa hitauden lisaksi epitietoisuutta ja ristiriitoja toiminnassa. Nama
kaikki edelld mainitut asiat tulee huomioida my®6s strategian toimeenpanossa. (Heikkala 2000,

21-25)
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5 Kehittimistyon tarkoitus

Kehittimistyon tarkoituksena oli selvittdd litkunta- ja urheilujirjestjen strategian toimeenpa-
noon ja seurantaan liittyvid toimintatapoja ja kdytinteitd sekd nostaa esiin niihin liittyvid keskei-

sid seikkoja strategian toteuttamiseksi onnistuneesti.

Tissa tyossa oli tavoitteena haastatteluissa nousseiden vastausten, asiantuntijan nikemysten ja
teoriataustan perusteella 16ytad avainasioita, jotka vaikuttavat strategian toteuttamiseen menes-
tyksellisesti erityisesti johtamisen nikékulmasta. Lopuksi oli tarkoituksena koota strategian
toimeenpanoon liittyvia kriittisia kysymyksid, joihin saatavien vastausten avulla voitaisiin muun
muassa kuvata jirjeston strategian nykytilaa, tunnistaa kehittimishaasteita tai arvioida strate-

glaprosessin sujuvuutta ja kattavuutta alkuvaiheista sen arviointiin.

Kehittaimistyon tutkimusongelmat olivat seuraavat:
- Mika on strategian ja strategisen johtamisen merkitys liikunta- ja urheilujarjestojen
toiminnassa?
- Mika on keskeista strategian toteuttamisessa ja sen seurannassa litkunta- ja
urheilujirjestoissa johtamisen nakokulmasta?
- Millaiset johtamisen toimintatavat ja kdytinteet edistdvit strategian toteuttamista

litkunta- ja urheilujdrjestoissa?
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6 Tutkimuksen toteutus

Kehittimisty6 on laadullinen tutkimus. Aineiston analyysissd kaytettiin teoriaohjaavaa sisillon-
analyysid, jossa teoreettiset kytkennit eivat pohjaudu pelkistdin teoriaan tai teoria toimii apuna
analyysin etenemisessd. Aikaisemman tiedon vaikutus on tunnistettavissa teoriaohjaavasta
analyysista, mutta aikaisempi tieto tai teoria on enemmin uusia ajatusuria aukova kuin teoriaa

varsinaisesti testaava. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 96-98.)

Tutkimusaineisto koostuu litkunta- ja urheilujirjestéjen toimihenkil6johdolle tehdyistd teema-

haastatteluista (N=3) sekd yhden asiantuntijan kirjallisista nakemyksistd aiheeseen.

6.1 Laadullinen tutkimus

Metsimuuronen (2008, teoksessa Denzin & Lincoln 2005, 3, 7) kuvaa laadullista tutkimusta
kokonaisena joukkona erilaisia tulkinnallisia, luonnollisissa olosuhteissa toteutettavina tutki-

muskaytinteind. (Metsimuuronen 2008, 9.)

Laadullisessa tutkimuksessa aineisto voi olla pelkistetyimmillddn tekstid, joka on syntynyt tutki-
jasta riippuen tai riippumatta. Aineistona voi olla muun muassa erilaiset haastattelut ja havain-
noinnit, danimateriaali, paivakirjat, kirjeet, yleisonosastokirjoitukset.

Laadulliseen tutkimukseen voi kuulua my6s tutkimussuunnitelman eliminen tutkimushank-
keen aikana, jolloin voidaan puhua tutkittavien ilmididen prosessinomaisuudesta. Tulkintaa
tehddin yleensd koko tutkimusprosessin aikana, jolloin tutkimussuunnitelmaa ja tutkimuson-

gelman asettelua pitda tarkistaa aineistonkeruun aikana. (Eskola & Suoranta 2003, 15 — 16.)

Kvalitatitvisen tutkimusmenetelman valinta oli kehittdmistydssa perusteltua, koska tarkoituk-
sena on selvittda tutkittavien henkiléiden kdytinnonldheisid kokemuksia, tuntemuksia, ajatuksia
ja nikemyksid tutkimusaiheeseeni. Laadulliseen tutkimukseen valitaan haastattelun kohteeksi
henkil6itd, joilla on paljon kokemusta tai tietoa tutkittavasta kohteesta. Tassd kehittaimistyGssa
mukana olleilla haastateltavilla henkil6illd ja asiantuntijalla oli erittdin paljon kokemusta ja

osaamista yhdistysten johtamisesta.

Teemahaastattelu soveltuu hyvin kokemuksen tutkimiseen ja kuvailemiseen, joten silld voidaan
parhaimmillaan tuottaa yksilon subjektiivisten kokemuksen kautta uutta teoriaa kiytinnén

tyon kehittimisen tueksi. Teemahaastattelun vahvuutena voidaan pitda sitd, ettd keskeisind
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nousevat esille thmisten tulkinnat asioista ja niidden merkityksistd, jotka syntyvit vuorovaiku-
tuksessa. Teemahaastattelussa voidaan tutkia muun muassa yksilén kokemuksia, ajatuksia, us-
komuksia ja tunteita. Teemahaastattelua voidaan kayttda myos syventdmain tietoa jostakin
tietysta asiasta. Haastattelu sopii tutkimusmenetelmaksi my6s silloin, kun ei tiedetd, millaisia
vastauksia tullaan saamaan, tai kun vastaus perustuu haastateltavan henkilén omaan kokemuk-
seen. Haastattelu kohdennetaan tiettyihin teemoihin, joiden perusteella keskustelua kdyddin

haastattelutilanteessa. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 47 - 48.)

6.2 Kohdejoukko

Teemahaastattelut kohdennettiin lajiliittojen ja litkunnan aluejirjestdjen toimihenkildjohdolle,
koska kehittimistyon aihe kisitteli strategian toimeenpanoa johtamisen niakokulmasta. Haasta-
teltavat valittiin heidin kokemuksen, taustajirjeston erilaisuuden (koko, toiminta, strategia jne.)
ja sukupuolen perusteella. Asiantuntijana tutkimuksessa toimi Y'T'T Juha Heikkala, joka on
tyoskennellyt ja toiminut pitkadn liikuntakulttuurin eri tehtavissa. Talld hetkelld hin tyoskente-
lee Suomen Liikunta ja Urheilu ry:n kehitysjohtajana. Lisiksi Heikkala on kirjoittanut useita
kirjoja ja julkaisuja strategiatyohon liittyvistd aiheista sekd tehnyt tutkimustyota aiheesta. Heik-
kalalta pyydettiin kirjallisena tutkimuksen aitheeseen ja teemoihin liittyvid nikemyksia sekd aja-

tuksia, joita kisiteltiin haastateltavien jarjestojohtajien vastauksien rinnalla.

Haastateltavat henkil6t (N=3) edustivat liikunta- ja urheilujirjestojen toimihenkil6johtoa, joista
kaksi oli miesta ja yksi nainen. He olivat toimineet jatjestonsi toiminnan-/ toimitusjohtajana
kolmesta seitsemiin vuoteen ja he olivat tyoskennelleet aikaisemmin muissa jarjestonsa tehté-
vissd. Nykyiseen tehtivddn henkil6t oli valittu normaalin rekrytointiprosessin kautta. Heiddn
edustamissaan jirjestoissa tyoskenteli neljasta seitsemaintoista paatoimista tyontekijaa, minka
lisaksi kaikissa organisaatioissa oli osa-aikaisia tyontekijoitd. Haastatellut henkil6t edustivat
valtakunnallisia lajiliittoja ja litkunnan aluejirjest6jd, joihin kuului reilusta sadasta viiteen sataan

jasenorganisaatiota. Jirjestdjen vuosibudjetit vaihtelivat 600 000 — 4 500 000 euron vililla.

6.3 Tutkimusasetelma

Kehittimistyon aiheen valintaan vaikutti pitkalti tekijin ylemmin ammattikorkeakoulun opin-
tojen suuntautumisvaihtoehtona ollut liikunnan johtamisen ja kehittimisen koulutusohjelma.
Keskeiseni perusteena aiheen valintaan vaikutti myo6s tekijan pitkdaikainen tyoskentely litkun-

ta- ja urheilujirjestojen johtotehtdvissa niin toimihenkil6nid kuin luottamusjohtajana. Lisdksi
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aihe oli looginen jatko tekijan AMK —opinnaytety6lle, jonka atheena oli liikunta- ja urheilujar-

jestojen strategiset suunnitteluprosessit.

Tutkimuksen aineiston keruu tehtiin teemahaastattelujen ja asiantuntijan kirjallisten nakemys-
ten kautta. Haastattelut toteutettiin vuoden 2012 keviin ja kesin aikana. Haastattelut tehtiin
haastateltavien tyopaikoilla. Teemahaastattelun soveltui hyvin haastattelumenetelmaksi, koska
silld saatiin parhaiten kdytinnonldheisid kokemuksia, tuntemuksia, ajatuksia ja nikemyksia tut-
kimusaiheesta. Kehittimistyon teoriaosuuden lopullinen kirjoittaminen, tutkimusaineiston
purkaminen, pohdinnat ja kehittimisehdotukset tyostettiin vuoden 2012 kevain ja syksyn vili-

sena aikana.

6.4 Haastattelujen sisilto

Teemahaastatteluissa kaytettiin haastattelulomaketta (liite 2), joka ldhetettiin haastateltaville
saatekirjeineen (liite 1) ennakkoon ennen teemahaastattelun suorittamista kasvokkain. Kysy-
mykset muotoiltiin tutkimusongelmien ja tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen perusteella.
Lomakkeen laatimisessa hyodynnettiin my6s eri henkiléiden kanssa kiytyjd keskusteluja ja
omia pohdintoja. Kysymykset oli jaoteltu kolmeen eri teemaan, jotka olivat taustat, strateginen
johtaminen ja sen rooli jarjestotoiminnassa, johtamisen toimintatapoja ja kaytanteita jirjeston
strategian toteuttamisessa. Kysymyksid oli yhteensa 22. Lisaksi vastaajille annettiin lopuksi

mahdollisuus tuoda esiin muita teemahaastattelun herattimia ajatuksia.

Haastattelulomakkeen mukana haastateltaville lihetettiin myos opinnaytetyon alustava sisillys-
luettelo, joka muuttui tyon tekemisen aikana hiukan. Ennen asiakirjojen ldhettimista tekija oli
puhelimitse yhteydessa kaikkiin haastateltaviin seka asiantuntijaan, jolloin hin kysyi halukkuut-
ta ja mahdollisuutta haastattelun tekemiseen. Kaikki tutkimukseen pyydetyt henkil6t suostuivat
mukaan ensimmiisen yhteydenoton aikana puhelimessa, jossa heille kerrottiin tarkasti kehit-

timistyon tarkoituksesta, sisallosti ja tavoitteista.
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Haastattelut ddnitettiin ja haastattelutilanteessa kerrottiin vield, mita kehittimisty6 kasitteli ja
mikd on sen tarkoitus. Lisiksi tuotiin esille haastattelun luotettavuuden seké vastausten kisitte-
lyn nimettémina tutkimuksessa. Aikaa haastatteluihin keskusteluineen varattiin noin tunnin

verran, joka osoittautuikin sopivaksi ajaksi.

6.5 Aineiston kisittely ja analysointi

Tutkimuksen tirkein vaihe on aineiston kasittely, analysointi, tulkinta ja johtopaitosten teke-

minen. Analyysivaitheessa pyritdan hakemaan vastauksia tutkimuskysymyksiin.

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysin tarkoituksena on luoda aineistoon selkeytta,
joka auttaa tuottamaan uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysin avulla pyritain tiivistimain
aineistoa kadottamatta sen sisdltimii informaatiota. Tavoitteena on kasvattaa informaatioar-
voa, jota saadaan luoda hajanaisesta aineistosta selkedd ja mielekastd. (Eskola & Suoranta 2003,

137.)

Aineistonanalyysissd kaytettiin laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelmaia, sisallonana-
lyysia, jota voidaan pitaa yksittiisend metodina tai laajempana teoreettisena kehyksena. Jos
sisillonanalyysilla tarkoitetaan kirjoitettujen, kuultujen tai nihtyjen sisaltojen analyysia viljana
teoreettisena kehykseni, useimmat laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmit perustuvat
tavalla tai toisella sisdllénanalyysiin. Sisdllonanalyysia voidaan kayttdd analyysimenetelmini

muissakin kuin laadullisissa tutkimuksissa. (Tuomi & Sarajirvi, 2009, 91.)

Tutkimuksessa kaytettiin teoriaohjaavaa sisallonanalyysia, jossa teoreettiset kytkennat eivit
pohjaudu suoraan teoriaan tai teoria toimii apuna analyysin etenemisessd. Aikaisemman tiedon
vaikutus on tunnistettavissa teoriaohjaavasta analyysista, mutta aikaisempi tieto tai teoria on
enemmin uusia ajatusuria aukova kuin teoriaa varsinaisesti testaava. (Tuomi & Sarajarvi 2009,

96 — 98))

Teoriaohjaavassa analyysin paittelyn logiikassa on usein kyse abduktiivisesta paittelystd, jossa
tutkijan ajatteluprosessissa vaihtelevat aineistoldhtoisyys ja valmiit mallit. Yhdistelemalld néitd
toisiinsa pakolla, puolipakolla tai luovastikin voi tuloksena syntya uutta. Loppujen lopuksi ai-
neiston analyysissa on kysymys my6s keksimisen logiikasta, johon ei ole olemassa mitiin ope-
tettavissa olevia sddntoja tal viisauksiin perustuvaa metodia. Tutkijan tulee itse tuottaa ana-
lyysinsa viisaus, johon liittyy ldheisesti henkilon vastaanottokyvyn herkkyys, oivaltamisen tera-

vyys sekd onnekkuus. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 97,100.)
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Aineiston kisittelyn aloitettiin purkamalla teemahaastattelut sanatarkasti puhtaaksikirjoittamal-
la ne eli litteroimalla aineisto. Lisdksi kaytiin ldpi tarkasti asiantuntijalta kirjallisena saamat na-
kemykset tutkimuksen aiheeseen. Taman jilkeen koko aineisto kaytiin lipi useaan kertaan,
jonka jilkeen purkaminen suoritettiin tutkimuksessa kédytetyn teemoituksen, kysymysten ja

tutkimusongelmien mukaisesti.

Tutkimuksessa pyrittiin analysoimaan aineistoa tutkimusongelmien nikékulmasta pohtien sa-
malla analyysin tuloksia ja siitd tehtivid johtopaitoksia, joiden perusteella kirjattiin ylos keskei-
sid asioita ja ajatuksia strategian toteuttamisen johtamiseen. Taman jilkeen jatkettiin analyysid
etsimilld aineistosta samankaltaisuuksia. Samalla pyrittiin luomaan synteeseja tutkimustuloksis-
ta ja asiantuntijan nikemyksista liittyen keskeisiin tyon tutkimusongelmiin; miké on strategian
ja strategisen johtamisen merkitys litkunta- ja urheilujirjest6jen toiminnassa, mikd on keskeistd
strategian toteuttamisessa ja seurannassa lilkunta- ja urheilujirjestoissd johtamisen nikokul-
masta, millaiset johtamisen toimintatavat ja kdytinteet edistivat strategian toteuttamista litkun-

ta- ja urheilujirjestoissa.
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7 Tulokset

7.1 Strategian ja strategisen johtamisen merkitys liikunta- ja urheilujirjest6jen

toiminnassa
7.1.1 Strategian madrittely

Strategian méarittelyn aluksi haastateltuja henkil6itd pyydettiin kertomaan lyhyesti heidin jir-
jestonsi keskeisid tehtdvia ja lahivuosien tavoitteita. Jarjestojensa keskeisiksi tehtdviksi he nos-
tivat muun muassa seuraavia asioita:

- lajin aseman turvaaminen Suomessa

- liikunnan ja urheilun kokonaisvaltainen edunvalvonta

- jdsenseurojen palveleminen ja seuratoiminnan elinvoimaisuuden varmistaminen

- kansainvilisen huippu-urheilun ja sithen liittyvien valmennusjirjestelmien edistiminen

- hyvinvoinnin edistiminen litkunnan avulla.

Haastatellut henkilot pitivit jarjestojensa lahivuosien keskeisina tavoitteina muun muassa:
- lilkunnan aseman vahvistamista uudessa kuntarakenteessa
- lapsiin ja nuotiin liittyvdn seuratoiminnan laadun parantamista
- olympialaisissa menestymista
- tarjota liiton toimesta aikuisille parempia harrastepelaamiseen liittyvid tuotteita

- seurojen tukemista muuttuvassa ja entistd haasteellisemmassa toimintaymparistossa.

Haastateltuja toimihenkiljohtajia pyydettiin teemahaastatteluissa ja asiantuntijaa kirjallisesti
mairittelemddn omin sanoin strategia —kasitteen. Strategian mdarittely oli pitkalti samankaltai-
nen eri henkil6illa, vaikka sanat tai termit poikkesivatkin osittain toisistaan. Strategioista esitet-
tiin mm. seuraavia kuvauksia:
- strategia on pidemmin aikavilin suunnitelma tai polku, joka ndyttdd suuntaa kohti
maalia
- se on toimintatapa, milld visioon pédastian
- strategia on sekd tulevaisuuden ennakoimista ettd sen tekemistd
- strategiassa on monia eri osa-alueita, jotka vaativat erilaisia tienviittoja ja kiintopisteita
mentdessd kohti padmairda

- strategia on kykyi nihda, tahtoa arvottaa ja tapa toimia

42



Asiantuntija Heikkala kuvasi strategiaa muun muassa seuraavasti:

”Strategia on kuvaus suunnitelmasta, joka sisiltid joukon tavoitteita, jotka ovat arvovalintoja
sen suhteen, mihin toimintoihin ja asioihin organisaatio keskittyy tavoitteissaan ja miten se
kayttda resurssejaan niiden tavoitteiden toteuttamiseksi pitkalld aikajanteella”.

Hin nikee strategian tyckaluksi ja tavaksi toimia, joka ei ole itsetarkoitus.

Strategian méarittelyssa tuli esiin haastateltavien henkil6iden ja asiantuntijan kokemus seka
hyvi kidytinnon osaaminen strategisten asioiden ymmirtimiseen ja niiden huomioimiseen

omassa tyossaan.

7.1.2 Strategisen johtamisen mdirittely

Strategisen johtamisen méaritelmit olivat moninaisia, vaikka perusajatus tai —idea oli kaikilla
samansuuntainen. Henkil6t kuvasivat strategista johtamista ennakoinniksi, suurten valintojen
tekemiseksi ja niistd kiinni pitdmiseksi, keskittymiseksi olennaiseen, johdonmukaiseksi koko
organisaatiota lipileikkaavaksi johtamistavaksi, oikeiden viylien etsimiseksi, toimintaympiris-
ton seuraamiseksi, aidoksi sitoutumiseksi tavoitteisiin ja niidden tinkimattomain toteuttamiseen,
strategiaprosessissa syntyneiden tulosten, suunnitelmien ja valintojen vaalimiseksi. Lisiksi stra-
tegiseen johtamiseen liitettiin muun muassa pitkajinteisyys, kurinalaisuus ja uskominen omiin

kykyihin asioita toteutettaessa ja valintoja tehtiessa.

7.1.3 Strategian olemassaolo ja merkitys organisaatiolle seki sen johtamiselle

Haastatelluilta henkil6ilta kysyttiin my6s, onko heididn organisaatiolla kiytéssa oleva strategia
ja mikd on sen mahdollinen merkitys jirjestolle seki sen johtamiselle. Kaikilla jirjest6illd oli
kiytossddn strategia, joka oli juuri péivitetty tai sitd oltiin vuoden 2012 aikana paivittimassa.

Strategian voimassaolo vaihteli ajallisesti kahdesta viiteen vuoteen.

Heikkala niki strategisen suunnittelun pitkdn aikavilin suunnitteluksi, jossa strategian aikajan-
ne voi ulottua jopa kymmenen vuoden paidhin. Tahin vaikuttaa muun muassa toimintaympa-
riston muutosherkkyys tai organisaation elinkaaren vatheen tila. Heikkala toteaakin nikemyk-
sendin, ettd “strategiset tavoitteet eivit ole kiveen hakattuja, niitd voidaan muuttaa ja niitd pitad

muuttaa sikili kuin toimintaymparistossa tai organisaatiossa tapahtuu muutoksia”.

Strategian merkitystd sekd koko organisaatiolle ettd sen johtamiselle pidettiin erittiin suurena.

Strategian koettiin antavan johtamiselle selkdnojan, joka on estinyt turhaa harhailua yhdessa
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sovittujen valintojen toteuttamisessa. Strategialla koettiin olevan my0s viestinnillisesti selkeyt-

tavd merkitys jirjestOjen toiminnasta.

Heikkala kuvasi strategiaa ja sen merkitysta jarjestolle mielikuvan kautta seuraavasti:
”Kulkemiseen ja suunnistamiseen maastossa tarvitaan tavoite, paamaari, ympiristoda kuvaava
kartta ja suunnan antava kompassi seka liiketté yllapitava askeltaminen. Strategia on kyky nah-
di vaihtoehtoiset reitit maastoa kuvaavalla kartalla, se on ympiristod kuvaavan kartan lukutai-
toa. T4lld kartalla on kuitenkin erityinen luonne, sitd tehdidin koko ajan matkan varrella. Toi-
saalta havainnot toimintaymparistostd muokkaavat karttaa ja sen merkistod, toisaalta karttaa
luotaessa osoitetaan virkistivit leiripaikat, raivattavat polut ja rakennettavat sillat.”

Heikkala totesi strategialla olevan suuri merkitys yhtd hyvin tulevaisuuden ennakoimisessa kuin

sen tekemisessakin.

7.1.4 Liikunta- ja urheilujirjestojen erityispiirteitd strategisessa johtamisessa

Kaikki vastaajat pitivit strategisen johtamisen erityispiirteend tasapainon 16ytimistd johtami-
seen ja toimimista luottamusjohdon ja toimihenkiléjohdon vililld. Haasteena koettiin myds
yleensa vapaaehtoistoimijoiden ja —verkostojen kanssa toimiminen, kun jirjestolla on paitoi-
misia tyontekijoitd. Esiin nousi mm. kysymys miten siilytetddn tai lisitddn luottamusjohdon
innostusta ja motivaatiota, kun on menty yhia ammattimaisempaan suuntaan litkunta- ja urhei-

lujirjestéjen toiminnassa ja johtamisessa.

Heikkala nosti esiin yhteisen tahtotilan moninaiset vivahteet luonnollisena ja haasteellisena
osana jarjestotoimintaa ja sen strategista johtamista, jossa jaseniston rooli ja valta on erilaista
kuin esimerkiksi yksityiselld tai julkisella sektorilla. Taman takia han naki strategian ja sithen
liittyvat valinnat erittdin oleellisina keinoina sovittaa yhteen eri intressiryhmien odotuksia, tah-
toa, arvoja ja intresseja. Nitd asioita tulee vahvistaa aika ajoin yhteisten tyostojen kautta. Téta

kautta varmistetaan jirjeston toiminnan elinvoimaisuus ja tulevaisuus.

7.2 Keskeisii asioita ja ndkokulmia strategian toteuttamisessa liikunta- ja

urheilujirjest6issd johtamisen nikokulmasta

Vastaajien mielestéd keskeisid asioita strategian toimeenpanossa olivat muun muassa henkil6-
kunnan ymmirrys strategiasta, sen viestimisestd ja omasta roolista strategian jalkauttamistyos-

sd, luottamusjohdon ja vapaaehtoisverkostojen oikeanlainen johtaminen ja motivointi, asioiden
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ennakointi ja nithin vaikuttaminen, riittdva ja oikeanlainen tai -tasoinen viestintd ja kommuni-

kointi.

Heikkala korosti strategian toteuttamisessa hyvin laadittua ja prosessoitua strategiaa, joka luo
perustan toiminnan sujuvuudella ja jactulle toimintakulttuurille. Lisiksi hin nosti esille strate-
gian toteuttamisen lihtokohtana organisaation yhteisen vahvan tahtotilan merkityksen strategi-
an ja sithen liittyvien valintojen tekemiseen. ’Valintoja tehtiessi ja niitd toteutettaessa vaadi-
taan sekd uskoa omaan asiaan ettd kurinalaisuutta ja pitkajanteisyyttd”.

Keskeiseksi asiaksi toiminnan mielekkyyden kannalta Heikkala niki my6s strategian toteutta-
misen seurannan jirjestimisen, joka antaa uskottavuutta strategian toteuttamiseen johtamisen

nakokulmasta.

7.2.1 Sitoutuneen tydyhteisén tunnusmerkkeji

Haastatellut toimihenkiléjohtajat nostivat esille sitoutuneen tyéyhteison tunnusmerkkeini seu-
raavia asioita tai ulottuvuuksia:

- yhteinen tekeminen, jossa epaonnistumisetkin sallitaan

- yhteisty6 ja aito tekemisen meininki

- innovatiivisuus

- into, palo ja positiivinen asenne joka pdivisen tyon tekemiseen

- sisdinen tyonjako on selked

- tyontekijana asioista perilld oleminen

Eris haastateltavista korosti henkilékunnan sisdisen dynamiikan ja kemioiden toimivuutta tyo-
yhteisossi, joka tulisi ndkya hinen mielestidin mm.sisdisen tyonjaon selkeytend, omien ja
tyokaverin vastuiden tiedostamisena, vastuun kantamisena sekd tychon liittyvien ldhipiirien ja -

verkostojen tuntemisena.

7.2.2 Henkil6stoén sitouttaminen strategian toteuttamiseen

Haastatelluilla toimihenkiljohtajilla tai heiddn organisaatioillaan oli kidytéssd henkilston si-
touttamiseksi strategian toteuttamiseen monenlaisia ja —tasoisia kdytinteitd ja toimenpiteita,
joita oli kehitetty vuosien saatossa ja pyrittiin kehittimaan jatkossakin. Lahtokohtaisesti henki-
16st6 oli ollut jollakin tavalla mukana my6s voimassa olevien jarjestojen strategioiden laadin-

nassa, miki on edistdnyt strategian toteuttamiseen sitoutumista.
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Yksi vastaajista korosti sitoutumisessa strategisten tavoitteiden auki kirjoittamista tarkemmaksi
suunnitelmaksi, jossa madritetddn yhdessé tyontekijan vastuut, tekemiset, tekemisen tavat tai

prosessit seka kaytettivissd olevat resurssit strategian pohjalta.

Konkreettisia toimenpiteitd tai toimintamuotoja henkilston sitouttamiseksi strategian toteut-
tamiseen olivat muun muassa

- kehitys- ja tuloskeskustelut

- vuosisuunnitelma ja sen konkretisointi tyontekijan arkeen tarkkoine suunnitelmineen

- keskustelut ja arvioinnit toimintasuunnitelman laatimisen yhteydessa

- tulospalkkiokokeilut

- epaviralliset keskustelut

- toimenkuvien uusiminen

- asioiden etenemisen tarkastelu aika ajoin.

Yksi vastaajista oli aloittamassa ldhitulevaisuudessa uudenlaisen tulos- ja kehityskeskustelupro-
sessin henkil6ston kanssa. Tavoitteena on parantaa ja helpottaa henkiloston sitoutumista tyon
suunnitteluun, raportointiin ja seurantaan seké palautteen antamiseen niin esimieheltd kuin

koko tyoyhteisolta.

7.2.3 Tyo6hyvinvoinnin merkitys strategian toteuttamisessa

Tyohyvinvoinnin merkitys strategian toimeenpanossa koettiin haastateltavien toimihenkil6joh-
tajien nikokulmasta erittdin tirkedksi. Perusteluiksi esitettiin mm. tyon maira ja sidosryhmien
runsaus sekd tybaikojen vaihtelevaisuus. Jarjestoissd joudutaan tyoskentelemiin usein epamu-
kavuusalueella mm. ty6aikojen suhteen tyoskenneltdessd vapaachtoistoimijoiden kanssa. Tyo-
hyvinvoinnissa nahtiin henkilékunnan yleinen fiilis” erityisen tirkeéksi, koska seuraihmiset
kohdistavat usein syytokset liittoa tai jirjestod kohtaan. Huumori, viestinnalliset taidot, tyGyh-
teison tuki, taito kasitelld hankalia asioita sisdisesti tyGyhteisossd, yhdessi oleminen, kuuntele-
minen ja jakaminen kuuluvat vastaajien mielesti asioihin, joilla edistetidn tychyvinvointia

myos strategian toteuttamisen nakokulmasta.

Tyohyvinvointiin liitettiin my0s normaalit tybaikakysymyksiin liittyvit kasitteet kuten ty6ajan
seuranta ja joustavuus, tyonteon johtamiseen ja suunnitteluun liittyvat tavat. Nama edistavit
omalta osaltaan strategian toteuttamista. Yksi vastaajista toi esille my6s oman tyoterveyshuol-
lon suunnitelman tirkeyden, jolla on pystytty seuraamaan heidin jirjestossdin henkil6ston

hyvinvointia.
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Tyohyvinvoinnin todettiin olevan yksi litkunta- ja urheilujirjestdjen myyntituotteista lilkunnan

merkittavistd terveydellisistd syistd johtuen.

7.2.4 Luottamusjohdon rooli strategian toteuttamisessa

Haastatellut kokivat luottamusjohdon roolin strategisissa asioissa merkittavana, kunhan roolit
ovat selkedsti sovittu mm. hallituksen ja toimihenkiléjohdon vililld. Kaikki vastaajat pitivit
hallituksen roolia erityisen tirkednd strategian toteuttamisen seurannassa. Luottamusjohdon
osallistumista strategian tyOstdmis- tai paivittimisprosessiin pidettiin olennaisena jirjeston stra-
tegisestl tirkeiden asioiden ymmirtimisen, lipindkyvyyden kehittimisen ja strategian jirkevin

toteuttamisen kannalta.

Heikkala painotti luottamusjohdon mukana olon suurta merkitysti itse strategiaprosessissa,
joka on yhteisymmarrysta edistiva ja lisddva oppimisprosessi, jonka aikana voidaan jo omaksua
tehdyt strategiset valinnat. Tarvitaan kuitenkin niiden muistuttamista ja vahvistamista seké
kiytinnon toimenpiteistd viestimistd. Heikkalan mielesti strategiaan ja sithen liittyvien tavoit-
teiden tinkiméttomain toteuttamiseen vaaditaan niin toimihenkil6johdon kuin luottamusjoh-
donkin aitoa sitoutumista. Tamai luo uskottavuutta strategialle ja ohjaa sitd kautta muidenkin

organisaation toimijoiden toimintaa strategian suunnassa.

7.2.5 Strategian toteutumisen arviointi, seuranta seki niiden kehittiminen

Heikkala nosti seurannan jirjestimisen ratkaisevaksi vaiheeksi strategisen suunnittelun ja toi-
minnan mielekkyyden kannalta. Hin totesikin nikemyksendin seuraavaa:

”Tavoitteiden toteuttamisen seuranta kuvaa strategista kypsyyttd ja uskottavuutta. Vasta tavoit-
teiden ja niitd koskevien toimenpiteiden vaikutusten arvioiminen sulkee strategisen kehan,
antaa tekijoille palautetta siitd ovatko asetetut tavoitteet olleet kohdallaan. Seurantaa tulee teh-
di aika ajoin hallituksen kokouksissa tai erikseen strategian sidnnollisen paivittimisen yhtey-

dessa. Seurannassa voidaan kayttad sekd maarillisid mittareita ettd laadullisia arviointeja.”

Kaikki haastatellut henkil6t toivat esille, ettei heidén jarjestollddn ole tilld hetkelld kdytossa
varsinaisia strategisia mittareita toiminnan arviointiin ja seurantaan. Arviointia ja seurantaa on
tehty yleensi tatkemmin kerran kaksi vuodessa lihinna vuosisuunnitelman ja/ tai —
kertomuksen laadinnan ja kasittelyn yhteydessa. Lisiksi arviointia ja seurantaa toteutettiin jar-
jestjen arjessa erilaisten raportointien, kokousten ja keskustelujen yhteydessi. Yhdessa jirjes-

tossa kaytettiin suunnittelun vuosikelloa toiminnan ja suunnan tarkastelun vilineena hallituk-
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sen ja henkil6kunnan vililld sekd henkilokunnan sisalld. Yksi vastaajista totesi suoraan, ettei
tulosten arviointi ole heidén jirjestossddn onnistunut. Jarjestoissa el ollut kiytdssa myodskiin

tyontekijatasolla toiminnan tai talouden seurannan tulosmittareita.

Strategian toteutumisen arviointia ja seurantaa oltiin kaikissa haastateltavien henkiléiden orga-
nisaatioissa kehittimassa ldhiaikoina. Yhdessa jarjestoissa oli uuden kevialld hyviksytyn strate-
gian tekemisen yhteydessi todettu seurannan tarpeellisuus ja tarkeys. Télld hetkelld ko. jarjes-
tossd pohditaan, miten ja milloin seurantaa seka sithen liittyvid mittareita lihdetddn tekemain.

Tama vaatii aluksi nykytilanteen kartoittamisen muun muassa toiminnan ja talouden osalta.

Eris vastaajista nosti tirkednd vision, tahtotilan ja mission auki kirjoittamisen, joiden pohjalta
voidaan tehdi seurannan mittareita esimerkiksi hallituksen ja toimihenkil6johdon kaytt6on.
Tulosmittareiden laadinnassa tulisi vastaajan mielestd huomioida kdytdssd olevat resurssit, jol-

loin mittarit osataan mitoittaa oikealle tasolle.

Yksi vastaajista niki henkiloston ty6n seurannan ja arvioinnin seki tiimeind toimimisen kehit-
timisen seuraavana vaiheena strategian toimeenpanon parantamiseksi. Lisidksi hidn painotti

organisaation tulevaisuuden tahtotilan tiedostamista arjen toiminnassa ja sen seurannassa.

7.3 Strategian toteuttamista edistivid johtamisen toimintatapoja ja kiytinteet

liikunta- ja urheilujirjestéissi
7.3.1 Yleisid johtamisen periaatteita strategian toteuttamisessa

Haastateltujen organisaatioissa yleisend johtamisen periaatteena oli, ettd luottamushenkil6t
linjaavat yleisesti toimintaa strategian kautta, hallitus toimii strategian toteutuksen valvojana ja
toimihenkil6t toiminnan- tai toimitusjohtajan johdolla vastaavat operatiivisesta toiminnasta
strategian linjausten mukaisesti. Téall6in toimihenkil6illa on laaja vastuu ja valta toiminnasta,
mikd mahdollistaa my6s nopean reagointikyvyn eri asioiden tai tilanteiden hoitamiseen. Lisiksi
jarjestoissa oli paatoksentekoon liittyvina periaatteena, ettd hallitukseen vieddédn kaikki asiat
paitettiviksi toiminnan- tai toimitusjohtajan kautta. Kaytossa oli my6s kirjallisia talous- ja
johtosdantojd, jotka selkeyttivit vastuu- ja valtakysymyksia erityisesti henkil6st66n ja talouteen

liittyvissé asioissa.

Jotkut vastaajista painottivat strategian merkitystéd ja sen kaytt6d toimintasuunnitelmaa laaditta-

essa. Konkreettinen toimintasuunnitelma tulisi ndiden vastaajien mielestd johtaa aina strategi-
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asta ja siind tehdyisté valinnoista. Heikkala kuvasi strategia-asiakirjaa parhaimmillaan houkut-

televana tiiviind kirjasena, joka toimii ’yhdistyksen aktiivien muistin virkistdjana”.

7.3.2 Organisaation vahvuudet ja kehitettivit asiat strategian toimeenpanossa joh-

tamisen nakokulmasta

Strategian toimeenpanon vahvuuksina johtamisen nikokulmasta haastatellut henkil6t nostivat
esiin seuraavia asioita:

sitoutunut henkilokunta

1

- kokemus ja kontaktit

- sisdltbosaaminen ja vahva asiantuntemus

- jdsenisto on padosin hyvin mukana jirjeston eri toiminnoissa yms.

- jaseniston kuunteleminen

- eri sidosryhmien arvostus toimihenkil6itd kohtaan

- avoin ja luottamuksellinen henki tyoyhteisossa

- hyva hallitustyoskentely ja hyva valtuusto paitéksenteon nikokulmasta

- perusilmapiiri tyoskentelyyn hyvi ja rakentava

Kehitettivina asioita pidettiin muun muassa
- kohtaamisia, toimimista ja vaikuttamista lihempana yksiloita
- oman hyvin toiminnan parempaa viestittimista eri tahoille
- vapaachtoistoimijoiden kanssa aktiivisempaa kontaktointia ja kohtaamisia
- henkil6kunnan oman toiminnan vuosikellon suunnittelu ja kdytto6nottaminen
- organisaatiomuutosten kautta tehtyjen muutosten lidpi vieminen esimerkiksi henkil6-
kunnan vastuiden tiedostamisen ja toimimisen osalta

- vahvempaa vaikuttamista erityisesti poliittisessa paatoksenteossa

7.3.3 Kiytossi olevia johtamisen toimintatapoja ja kdytinteitd strategian toteuttami-

s€ssa

Strategian toteuttamisen osalta haastatelluilla toimihenkil6johtajilla ja heidén jarjest6illdan oli
kdytossa eritasoisia johtamisen toimintatapoja ja kdytinteitd, joita kdytettiin seké paivittdisjoh-
tamisessa ettd pidemmin aikavilin strategisessa johtamisessa. Johtamisen toimintatapoihin ja
kaytanteisiin seka niiden kaytt6on vaikuttivat mm. organisaatio- ja lajikulttuuri, henkilokohtai-
set toimintatavat ja kokemus sekd toimintaymparisto. Keskeisind johtamisen toimintatapoina

ja kaytinteitd nousivat esille
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tiedon ja asiantuntijuuden vahvistamisprosessit, joiden avulla korostetaan vuorovaikut-
teista tiedolla johtamista

keskeltd johtamista, joka edellyttid parempaa tiimityoti ja jatkuvaa vuorovaikutusta
kaksi kertaa vuodessa arvokilpailujen yhteydessi jarjestettavit valtakunnalliset seura- ja
puheenjohtajatapaamiset, joissa kerrotaan jirjeston ajankohtaista asioista seuratoimi-
joille sekd kuunnellaan ja otetaan palautetta ja ideoita kehittimiseen

vuosikokousten yhteydessi jirjestettivit seuraseminaarit

vierailut ja kohtaamiset alueellisissa seura- ja kilpailutapahtumissa

strategian mukaisten isojen seurahankkeiden toteuttaminen, joiden kautta myos jarjes-
ton strategiaa jalkautetaan

henkil6ston toimenkuvien tarkastelu ja muuttaminen aika ajoin

vuosisuunnitelman kayttdminen ja hyodyntiminen henkil6ston konkreettisten ty6-
suunnitelmien laadinnassa

arvioinnit toimintasuunnitelman laatimisen yhteydessa

henkil6ston kehityskeskustelut ja vitkko- tai kuukausipalaverit

Yksi vastaajista toi esille idean uudesta tulos- ja kehityskeskusteluprosessista, joka on tavoit-

teena ottaa kayttoon syksyn 2012 aikana suunniteltaessa vuotta 2013. Edelld mainitun proses-

sin tarkoituksena on varmistaa henkiloston parempi sitoutuminen tyén suunnitteluun, rapor-

tointiin ja seurantaan seka palautteen antamiseen ja saamiseen niin esimiehelta kuin koko ty6-

yhteisolta.
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8 Pohdinta

Kehittimistyon aiheen ajankohtaisuus ja tarpeellisuus tuli esille alusta alkaen tutkimukseen
osallistuneiden litkunta- ja urheilujirjestojen toimihenkil6johtajien positiivisessa suhtautumi-
sessa. Vastaajat kertoivat olevansa yha enemmin tekemisissa strategiaan liittyvien asioiden
kanssa my0s paivittiisjohtamisessa, mika lisdsi asian pohtimisen tirkeyttd tdssa kehittimisty6s-

sa.

Tutkimukseen osallistuneet henkil6t olivat toimineet jo pitkddn litkunta- ja urheilujirjestéjen
johtotehtivissi, joten heidin kokemuksensa ja substanssinsa antoivat syvyytta ja uskottavuutta
timan tutkimuksen toteuttamiseen sekd vastausten kiinnostavuuteen. Lisaksi he edustivat eri-
laisia liikunta- ja urheilujirjest6jd, joiden tehtdvit ja tavoitteet olivat moninaisia sekd haasteelli-

sia myOs strategisesta nikékulmasta.

Tutkimuksen keskeisina tuloksina nousivat esiin seuraavat asiat:

1. Hyvin laaditun ja prosessoidun strategian olemassaolo ja merkitys liikunta- ja urheilu-
jarjestoille on suuri. Se luo perustan toiminnan sujuvuudelle ja jactulle toimintakulttuu-
rille. Strategia el saa olla itsetarkoitus vaan toimintatapa ja tahdonilmaus, ei vain erilli-
nen jirjeston tai sen johtamisen viline.

2. Strategian onnistunut toimeenpano vaatii jatkuvaa yhteistd prosessointia, tekemista ja
seurantaa.

3. Strategian toimeenpanon onnistumisen olennaisia lahtékohtina ovat:

o luottamusjohdon tirked rooli strategian laadinnassa ja sen seurannassa

o toimihenkil6johdon vahva sitoutuminen strategiaan

o henkil6kunnan ymmarrys strategiasta ja aito innostus sen jalkauttamiseen

O hyvi viestintd seki

o strategian toteutuksen systemaattisen seurannan ja arvioinnin jarjestiminen.

4. Strateginen johtaminen vaatii onnistuakseen organisaation ja siind toimivien ithmisten
yhteistd tulevaisuuden kuvaa tai maalia, visiota, jota kohti organisaatiota viedaan. Visi-
on merkityksen ymmartiminen ja siitd keskusteleminen on tirkedd oman toiminnan
suuntaamisessa.

5. Strategian onnistunut toimeenpano edellyttid henkiléston tydhyvinvoinnin, osaamisen

seki sdannollisten kehitys- ja tuloskeskustelujen kehittimista.
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8.1 Strategian ja strategisen johtamisen merkitys

Tutkimukseen osallistuneet henkil6t kokivat strategian olemassaolon ja sen merkityksen jirjes-
toille erittdin suureksi, mika nakyi heidin strategian ja strategisen johtamisen maaritelmissaan.
Kaikilla vastanneiden henkil6iden edustamilla jirjest6illa oli kdytossdan strategia, jonka koettiin
auttavan johtamisessa strategiassa mairiteltyjen tavoitteiden suunnassa. Strategian ja siind teh-
tivien valintojen seka painostusten tarpeellisuus nahtiin my6s olennaisena muutosherkissa
toimintaympiristossa. Strategialla todettiin olevan suuri merkitys yhtd hyvin tulevaisuuden

ennakoimisessa kuin sen tekemisessakin.

Strategisen johtamisen méarittelyn moninaisuus kuvasti asian tarkeyttd ja haasteellisuutta vas-
taajien keskuudessa. Strateginen johtaminen koettiin ja nidhtiin muun muassa ennakoinniksi,
keskittymiseksi olennaiseen, oikeiden viylien etsimiseksi, toimintaympariston seuraamiseksi,
aidoksi sitoutumiseksi tavoitteisiin ja niiden tinkimattdmain toteuttamiseen. Lisiksi strategi-
seen johtamiseen liitettiin pitkajinteisyys, kurinalaisuus ja uskominen omiin kykyihin asioita

toteutettaessa ja valintoja tehtiessa.

Strategisessa johtamisessa korostui litkunta- ja urheilujirjestéjen erityispiirteiden takia johtami-
sen tirkeys ja johtajan oma toiminta. Erityisesti esiin nousi tasapainon loytiminen johtamisessa
ja toimimisessa luottamusjohdon ja toimihenkiljohdon vililld entistd haastavammassa seka
ammattimaisemmassa litkunta- ja urheilujirjestéjen toimintakulttuurissa. Haasteena koettiin
my0s vapaachtoistoimijoiden ja -verkostojen kanssa toimiminen silloin, kun jirjestolld on pai-
toimisia tyontekijoitd. Heikkala nosti esiin yhteisen tahtotilan moninaiset vivahteet luonnolli-
sena ja haasteellisena osana jarjestotoimintaa ja sen strategista johtamista, jossa jaseniston rooli
ja valta on erilaista kuin esimerkiksi yksityisella tai julkisella sektorilla. Heikkala korosti, ettd
strategisen johtamisen nikokulmasta strategian ja siihen liittyvien valintojen merkitys on erit-

tdin oleellinen, kun pyritddn sovittamaan yhteen eri intressiryhmien odotuksia ja tahtoja.

Vastausten perusteella tarvitaan strategisen johtamisen osaamisen kehittimista huomioiden
litkunta- ja urheilujirjestojen erityispiirteet johtamisessa. Tarvitaan uusia toimintatapoja ja —
malleja, hyvid esimerkkejd ja kiytinteitd, toimivia arviointi- ja seurantatyokaluja sekd uudenlai-
sia kannustus- ja motivointikeinoja, jotta pystytiin johtamaan menestyksellisesti jarjestoja

my6s tulevaisuudessa entistd haastavammassa ja nopeatempoisemmassa toimintaymparistossa.

Tuloksista ilmenee, ettd strategista suunnittelua ja strategioita tarvitaan liikunta- ja urheilujar-

jestOissd tind paivinid entistd enemmin linjoittamaan toimintaa, jotta pystytdan jarkevilld taval-
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la vastaamaan eri tahoilta tuleviin odotuksiin ja toiveisiin sekd reagoimaan toimintaymparistos-
sd tapahtuviin muutoksiin. Strategiat kérsivit jossain vaiheessa jirjestotoiminnassa jopa inflaa-
tiosta, kun ne jdivit vain paperisiksi suunnitelmiksi joilla ei ollut organisaation tekemiseen tai
toimintaan vaikutusta. Strategia ei saa olla itsetarkoitus vaan toimintatapa ja tahdonilmaus, joka
vaatii yhteistd prosessointia, tekemistd ja seurantaa. Tdhdn suuntaan oltiin menty tai menossa

my0s tutkimukseen osallistuvien henkil6iden omissa organisaatioissa.

Strateginen johtaminen vaatii onnistuakseen myo6s yhteistd tulevaisuuden kuvaa tai maalia,
visiota, jota kohti organisaatiota viedadn. Tama tuli esiin my6s vastaajien nikemyksista strate-
glan mairittelyn yhteydessa. Silvennoisen ja Kauppisen (20006, 11 - 12) nikemyksen mukaan
hyvi ja houkutteleva visio ei vield kuitenkaan takaa johdon tai henkil6ston energisoitumista
mairitietoiseen tyoskentelyyn. Tarvitaan vision merkityksen ymmartamista ja siita keskustele-
mista oman toiminnan suuntaajana. Lisaksi tarvitaan haasteellisia aikatauluja, kilpailua, vai-
keidenkin asioiden kasittelyé ja analysointia, tavoitteiden ja vaatimusten asettamista seki vas-

tuun kantamista.

Krohin (2009, 47) mukaan ”selked visio on kuitenkin koko strategiaprosessin lihtokohta, silla

vaarana voi olla, ettd jokainen tulkitsee visiota omalla tavallaan ja tavoittelee siten eri asioita”.

Liikunta- ja urheilujarjestojen yhdessd prosessoitu ja paitetty Visio2020 ”Olemme maailman
litkkuvin urheilukansa” on hyvi esimerkki yhteisestd tulevaisuuden niystd, joka on innostanut,
motivoinut ja edistinyt eri toimijoiden sitoutumista strategisten asioiden pohtimiseen ja tyos-

timiseen seka yhdessi ettd yksin omassa organisaatiossa.

8.2 Strategian toteuttaminen johtamisen nikékulmasta

Tutkimuksen vastausten perusteella strategian toteuttamiseen liittyy monenlaisia asioita ja
huomioita johtamisen nikokulmasta. Vastaajat pitivit strategian toimeenpanon onnistumisen
lihtokohtana luottamusjohdon tirkedd roolia strategian laadinnassa ja sen seurannassa, henki-
lokunnan ymmarrysté strategiasta sen jalkauttamisty6ssa, hyvai viestintda ja kommunikointia
sekd strategian arvioinnin ja seurannan jarjestimistd. Heikkala korosti strategian toteuttamises-
sa hyvin laadittua ja prosessoitua strategiaa, joka luo perustan toiminnan sujuvuudella ja jaetul-

le toimintakulttuurille.
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Strategian toteuttamisen sitouttamiseen tarvitaan tutkimustulosten perusteella jirjeston yhteista
hyvin suunniteltua ja johdettua strategian tyostimisprosessia, johon tulee osallistua niin jase-

niston, luottamus- ja toimihenkil6johdon kuin tyéntekijéidenkin omassa roolissaan.

Yhteni keskeisend asiana strategian toteuttamisessa vastaajat nikivit sitoutuneen tyOyhteison,
josta 10ytyy innostusta ja motivaatiota, aitoa yhdessa tekemisté ja innovatiivisuutta. Tahan vaa-
ditaan henkildkunnan sisdisen dynamiikan ja tyGnjaon toimivuutta, vastuun kantamista ja ja-

kamista sekd tirkeiden sidosryhmien tuntemista.

Henkil6ston sitouttamiseksi ja motivoimiseksi entistd paremmin strategian toteuttamiseen
tarvitaan jatkossakin konkreettisia johtamisen tekoja ja toimenpiteita, joita vastaajat toivat
my0s esille tutkimuksessa. Tarvitaan tyontekijan vastuiden, ty6tehtivien, tavoitteiden ja niidden
seurannan selkedmpai auki kirjoittamista, parempaa tyon suunnittelua, sidnnollisid ja hyvin
valmisteltuja kehitys- ja tuloskeskusteluja, uusia palkitsemistapoja seka avointa viestintaa. Li-
siksi tulevaisuudessa tarvitaan entistd enemman myds epavirallista ja vapaamuotoista kommu-
nikointia ja vuorovaikutusta, palautteen antamista ja saamista omasta tyOstddn sekd toimintata-

voistaan, yhdessa tekemisti ja kokemista seka yhteisid tavoitteita ja arvopohjaa.

Tyohyvinvoinnin merkityksen strategian toimeenpanossa haastatellut toimihenkiljohtajat
kokivat tirkedksi erityisesti tyOn ja eri sidosryhmien suuren mairin seki tyoaikojen epésdin-
no6llisyyden vuoksi. Ty6aikojen joustavuus, henkilokunnan yleinen tunne ja ilmapiiri, tyoyhtei-
son tuki, tyonteon johtamisen ja suunnittelun tehokkaammat toimintatavat, taito kasitelld han-
kalia asioita sisdisesti tyOyhteisOssd olivat vastaajien mielestd asioita, joilla edistetddn tyGhyvin-

vointia myOs strategian toteuttamisen johtamisen nikékulmasta.

Tyohyvinvointiin tulee jatkossa panostaa entistd enemmain litkunta- ja urheilujirjestoissa myos
strategisessa mielessd. Tama tulee nikymain motivoituneimpina ja vireimpina tyontekijoitd,

parempina tyon tuloksina seki jarjeston koko organisaation kehittymisend.

Strategian toteutumisen arviointi ja seuranta on olennainen osa strategista johtamista, joiden
avulla pystytddn arvioimaan strategisten tavoitteiden ja niitd koskevien toimenpiteiden vaikut-
tavuutta. Erametsin (2003, 175 - 176) mukaan mittaamisella ja seurannalla pyritdan tekemain
havaintoja siitd, mihin tuloksiin tekemiselld padstdan. Hin korostaa asioiden, ilmididen tai
muutoksen lapiviemiseksi kunnolla mittaamisen ja seurannan suurta merkitystd. Jos seurantaa

ja mittaamista ei muutoksessa tehdd, tulee muutoksesta episelvi tai siind voidaan epdonnistua.
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Erametsd muistuttaa kuitenkin, ettd muutosta voidaan mitata tai seurata litkaa. Voidaan myos

seurata vddrid tai merkityksettomid asioita. "Mittaamisen ja seurannan onnistumisen edellytyk-
set luodaan yksinkertaisuudella” hin toteaa. Hyvian johtamiseen tarvitaan tekemisen ja tulos-
ten seurantaa, jolloin voidaan antaa ja saada palautetta sekd ohjata muutosta haluttuun suun-

taan.

Arviointia ja seurantaa tarvitaan myos tarvittavien korjaavien toimenpiteiden tekemiseen oikea-
aikaisesti. Heikkala piti seurantaa ratkaisevana vaiheena strategisen suunnittelun ja toiminnan
mielekkyyden kannalta. Haastateltavien vastauksista selvisi, ettei heidan jirjest6illaan ollut talla
hetkelld kiytGssd varsinaisia strategisia mittareita toiminnan arviointiin tai seurantaan. Jarjes-
toissa ei ollut kdytossa myoskdan tyontekijitasolla toiminnan tai talouden seurantamittareita.
Jarjestéjen toimintaa ja taloutta arvioitiin lahinna normaalin vuosisuunnittelun, kokousten seka

erilaisten raportointien ja keskustelujen yhteydessa.

Strategian toteutumisen arvioinnin ja seurannan tarpeellisuus ja tirkeys oltiin kuitenkin kaikissa
haastateltavien henkil6iden organisaatioissa tiedostettu ja niiden pohdinta seki kehittiminen

aiottiin aloittaa osana juuri péivitettya tai ldhiaikoina paivitettivaa strategiaa.

Malmi, Peltola ja Toivanen (2003, 9 - 24) muistuttavatkin, ettd organisaatiolle kannattaa lihtead
maaritteleméddn mittareita vasta, kun sille on mairitelty visio, strategiset tavoitteet ja keinot eli
strategia niiden toteuttamiseen. Mittarit tulee olla siis sidoksissa strategiaan ja visioon. On
my0s paitettdva ja viestitettava selkedsti koko organisaatiolle, mihin rooliin mittaristoa lahde-
taan rakentamaan. Kéytt6on otettaville mittareille tulee asettaa my0s tavoitteet ja vastuuhenki-

16t, jotka vastaavat tavoitteiden saavuttamisesta.

Liikunta- ja urheilujitjestdissa tarvitaan tulevaisuudessa laajemminkin johdonmukaista, suunni-
telmallista ja pitkajinteistd toiminnan arviointi- ja seurantatapoja ja -mittareita kiintedksi osaksi
niiden kehittimisty6tda. Meneillddn olevassa valtakunnallisessa liikunta- ja urheilujarjest6jen
muutosprosessissa on noussut esille muun muassa yhteisten laajempien arviointiin ja seuran-
taan liittyvien vaikuttavuusmittareiden kiytt66n ottaminen ja niiden auki kirjoittaminen liittyen
Visio2020:een ”Olemme maailman litkkuvin urheilukansa”. Tdma on aktivoinut monia jérjes-
t6jd pohtimaan ja tarkastelemaan myos oman organisaation arviointi- ja seurantakeinoja ja —
tapoja, jolla on tulevaisuudessa suuri merkitys koko suomalaisen litkunta- ja urheilukulttuurin

edistamisessa.
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Tutkimuksen vastausten perusteella tarvitaan my6s organisaation visiosta, missiosta, strategi-
sista tavoitteista ja strategiasta johdettuja seurannan mittareita hallituksen ja toimihenkil6joh-
don kiytt6on, joita voidaan hyodyntia esimerkiksi tyontekijoiden tekemisen ohjaamisessa ja

resurssoinnissa.

8.3 Johtamisen toimintatavat ja kidytinteet strategian toteuttamisessa

Strategian toteuttamisessa oli kaikkien haastateltujen henkiliden organisaatiossa yleisend joh-
tamisen periaatteena, ettd luottamushenkilot linjaavat yleisesti toimintaa strategian kautta, halli-
tus toimii strategian toteutuksen valvojana ja toimihenkil6t toiminnan- tai toimitusjohtajan
johdolla vastaavat operatiivisesta toiminnasta strategian linjausten mukaisesti.

Edelld kuvattu toimintamalli on varmasti jirkevi ja toimiva, kun sen mukaan toimitaan joh-
donmukaisesti my6s erilaisten ongelmatilanteiden, luottamus- tai toimihenkil6johdon vaihtu-
misen, toimintaymparistdssa tapahtuvien muutosten jne. yhteydessa. Yleiset periaatteet on
hyvi ja tarpeellista kiyda vuosittain ldpi hallituksen kokousten ja henkilostopalaverien yhtey-

dessa.

Johtamiseen tarvitaan litkunta- ja urheilujarjestoissa myo6s selkeita kirjallisia talous-, johto-,
toimintasdintojd tai —ohjeita, joilla tuetaan ja edistetddn strategian toteuttamista operatiivisessa
toiminnassa. Niista ei kuitenkaan pida tehda liian pitkid tai monimutkaisia, jotka vaativat jatku-
vaa tulkintaa tai aiheuttavat epdvarmuutta toiminnassa tai paatoksenteossa. Talloin ne laskevat
toimijoiden motivaatiota ja ne voidaan kokea liian rajoittaviksi tai jopa ahdistaviksi tekijoiksi.
Tina pdivini organisaatioissa tarvitaan tilaa myos reagointiherkkyydelle toimintaymparistossa

tapahtuvien jatkuvien ja nopeidenkin muutoksen takia.

Haastateltujen henkil6iden jérjestoissa oli paatoksentekoon liittyvind periaatteena, ettd halli-
tukseen viedddn kaikki asiat paidtettdviksi toiminnan- tai toimitusjohtajan kautta. Tamé periaate
on tarpeellinen my0s strategian toimeenpanon nikékulmasta, koska toiminnan ja talouden
kokonaisvastuu on yleensi liikunta- ja urheilujirjestoissa toiminnan- tai toimitusjohtajalla yh-
dessa hallituksen kanssa. Edelld kuvatun toimintaperiaatteen avulla toiminnan- tai toimitusjoh-
taja pysyy ajan tasalla entistd paremmin eri asioiden etenemisesti, pystyy seuraamaan tarkem-
min talouden tilannetta ja sen kehittymistd, kykenee informoimaan ja perustelemaan hallituk-

selle tarkemmin eri asiat sekd reagoimaan tarvittaessa niihin.

Jotkut vastaajista painottivat strategian merkitysti ja sen kiyttoa toimintasuunnitelmaa laaditta-

essa. Litkunta- ja urheilujirjestdissa tarvitaankin entistd selkedmpid strategioita, joista pystytidn
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johtamaan ja tekemian konkreettiset toimintasuunnitelmat tavoitteineen ja vastuineen. Heik-
kala toi esille strategian toimeenpanon yhteydessa strategia-asiakirjan yksityiskohtaisemman
auki kirjoittamisen suunnitelmaksi erityisesti strategisten tavoitteiden, vastuiden, sisallén, pro-
sessien ja resurssien osalta. Tavoitteet tulisi hanen mukaan vaiheistaa ja ajoittaa niin, ettei kaik-
kea yritetd tehdd kerralla. TAma edellyttdd pitkdjinteistd toimintaa. Heikkalan mukaan on hyvi
ajoittaa alkuun sellaiset toimenpiteet, jotka ovat suhteellisen helposti toteutettavissa ja joissa

onnistuminen on varminta. Nopeat tulokset ja onnistumiset motivoivat jatkamaan.

Haastatellut henkil6t nostivat esiin oman organisaation vahvuuksia ja kehitettivid asioita stra-
tegian toimeenpanossa johtamisen nikékulmasta. Ndmai asiat on hyvi tunnistaa ja tiedostaa,
kun kaytetddn tai otetaan kaytto6n uusia johtamisen toimintatapoja ja kiytinteitd strategian
toteuttamisen yhteydessi. Vahvuuksina nihtiin varsinkin sitoutunut henkilékunta, kokemus ja
kontaktit, sisiltbosaaminen ja hyva hallitustyoskentely. Kehitettdvind asioina koettiin toimimi-

nen ja vaikuttaminen lihempina yksil6itd, viestinti, vuosisuunnittelu jne.

Strategian toteuttamisen osalta haastatelluilla toimihenkiljohtajilla ja heiddn jirjest6illidn oli
kaytossa eritasoisia ja —mittaisia johtamisen toimintatapoja ja kaytinteita, joita kaytettiin seka
péivittdisjohtamisessa ettd pidemmin aikavilin strategisessa johtamisessa. Keskeisind johtami-
sen toimintatapoina ja kidytinteind nousivat esille muun muassa
- tiedon ja asiantuntijuuden vahvistamisprosessit, joiden avulla korostetaan vuorovaikut-
teista tiedolla johtamista
- valtakunnalliset ja alueelliset seura- ja puheenjohtajatapaamiset/ -seminaarit
- strategian mukaisten isojen seurahankkeiden toteuttaminen
- henkiloston toimenkuvien tarkastelu aika ajoin ja tarvittaessa niiden muuttaminen
- vuosisuunnitelman kiyttiminen ja hyédyntiminen henkiloston konkreettisten tyo-
suunnitelmien laadinnassa

- henkil6ston kehitys- ja tuloskeskustelut sekd viikko- tai kuukausipalaverit

Liikunta- ja urheilujarjestoissa tarvitaan hyvia ja selkeitd malleja tai esimerkkeja strategian to-
teuttamisen johtamisesta, jossa huomioidaan organisaatio- ja lajikulttuuri, toimintaymparisto,
luottamusjohdon asenne ja kokemus, henkil6stoén osaaminen jne. Tarvitaan myds uusia johta-
misen tyokaluja, toiminta- ja tyGskentelytapoja, innovaatioita luottamus- ja toimihenkiléjohdon
ja henkilGston sitouttamiseen sekd motivointiin, tyén suunnitteluun, raportointiin ja seuran-

taan, tyohyvinvoinnin edistimiseen, kommunikointiin ja viestintain.
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8.4 Luotettavuuden arviointi

Laadullisessa tutkimuksessa on tirkeéda arvioida tutkimuksen luotettavuutta, yleistettivyytta ja
siirrettavyyttd. Saarijarvi (2011, teoksessa Jarvenpaa 20006, 20, 37 - 39) esittda luotettavuuden
arvioinnin muun muassa seuraavien seikkojen valossa:

- Henkil6t, joilta tieto keratain, tietdvit ilmiosta mahdollisimman paljon
- Tutkittavien henkil6iden valinta on harkittua ja tarkoitukseen sopivaa
- Aineiston saturaatio eli kylladntyminen

- Aineiston keruun ja arvioinnin lyhyt aikavili

- Avoin ilmapiiri ja tasavertainen keskustelu haastattelutilanteessa

- Tutkijan tulkinta tutkittavien kasityksista

- Tutkittavien nikokulmien ja niiden merkitysten ymmartiminen

- Huomion kiinnittiminen poikkeavaan aineistoon. (Saarijirvi 2011, 52.)

Haastateltavilla henkil6illd ja asiantuntijalla oli kokemusta ja osaamista yhdistysten johtamisesta
erittiin paljon. Henkil6t olivat toimineet pitkain erilaisten litkunta- ja urheilujirjestéjen johto-
ja kehittamistehtavissa, joissa strategiset asiat ovat olleet my6s vahvasti esilld. Haastateltu asi-
antuntija on nykyisten strategia-asioihin liittyvien tyotehtéivien lisiksi tehnyt tutkimustyota seka
kirjoittanut useita kirjoja ja julkaisuja strategia-aiheeseen liittyen, joten tutkittavat tayttavit hy-
vin osaamis- ja kokemuskriteerin tutkimuksen aiheeseen liittyen. Lisédksi tekijilla itselliin on
kokemusta ja osaamista strategisesta johtamisesta, jolloin voidaan olettaa, etta kriteeri tutkitta-
vien ihmisten niakokulmien ja merkitysten ymmartimisesta tayttyi riittivan hyvin. Tekija pyrki
tietoisesti valttimaan omien kisitysten siirtymistd tulkintoihin hakemalla tutkittavien vastauk-

sista yhtildisyyksid ja yhteisid toimintatapoja teemahaastattelun keinoin.

8.5 Strategian toimeenpanoon liittyvid johtopaitoksid

Tihan alalukuun on koottu keskeisid johtopaitoksid ja seikkoja, jotka vaikuttavat strategian
toimeenpanon onnistumiseen. Lopussa on strategian toimeenpanoon liittyen 18 kriittistd ky-
symystd, joiden avulla liikunta- ja urheilujirjestot voivat tarkastella oman strategiansa toteutta-

mista erityisesti johtamisen nidkékulmasta.
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Kun tarkastellaan tutkimukseen koottua teoriataustaa, haastateltujen vastauksia ja asiantuntijan

nikemyksid, voidaan tutkimuksen keskeiset johtopaitokset tiivistdd seuraavasti:

1.

Liikunta- ja urheilujirjestojen toiminnan sujuvuuden keskeiseni lahtékohtana tai pe-

rustana tulee olla hyvin prosessoitu ja selked strategia, jossa huomioidaan organisaation

toimintakulttuuri, toimintaympiristo, osaaminen ja sen kehittdmistarpeet. Strategiasta

tulee pystytd johtamaan ja tekemiin konkreettiset toimintasuunnitelmat tavoitteineen,

vastuineen ja resursseineen.

Liikunta- ja urheilujirjestdissa tarvitaan jatkuvaa strategisen johtamisen osaamisen ke-

hittdmistd huomioiden niiden erityispiirteet johtamisessa.

Liikunta- ja urheilujirjestoissi tarvitaan tulevaisuudessa johdonmukaisia ja pitkajintei-

sid toiminnan arviointi- ja seurantatapoja ja -mittareita kiintedksi osaksi niiden kehitta-

mistyota.

Liikunta- ja urheilujirjestot tarvitsevat innovatiivisia johtamisen malleja ja esimerkkeji,

jotka osoittavat strategisen suunnittelun ja johtamisen keskeisen merkityksen menesty-

vissi ja elinvoimaisessa jirjestotyossa.

Liikunta- ja urheilujirjestoissd tarvitaan myos selkeitd kirjallisia johtosdintojd, joilla sel-

keytetdan luottamus- ja toimintahenkil6johdon vastuita ja rooleja johtamisessa seka

tuetaan ja edistetddn strategian toteuttamista operatiivisessa toiminnassa.

Liikunta- ja urheilujarjestoissa strategian toimeenpanoon sitoutumista edistivat mm.

- toiminnan lipinakyvyys

- oman roolin, tehtdvin, vastuiden ja tavoitteiden tiedostaminen sekd ymmirtiminen

- yhteisten arvojen tunteminen ja niistd keskusteleminen mm. toiminnan nakoékul-
masta

- itsensd ja muiden arvostaminen

- kannustavan ja innovatiivisuutta lisidvin palkitsemiskulttuurin edistiminen

- hiljaisen tiedon jakaminen

- osaamisen kehittiminen

- kyvykkyyksien hyédyntiminen.

Liitkunta- ja urheilujirjestOissa strategian toteuttamisen menestyksellinen johtaminen

vaatii myos:

- asiakkuuksien jatkuvaa tunnistamista ja yllapitoa

- palvelujen sadnnollista kehittamisté ja priorisointia

- toimintatapojen ja —prosessien systemaattista tarkastelemista

- organisaation toimintaherkkyyden vaalimista seka

- brindin tai imagon vahvaa vaalimista.
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Kehittimistyoni lopuksi olen koonnut litkunta- ja urheilujirjestdjohtajan 18 kriittistd kysy-
mystd”. Kysymyksiin saatujen vastausten avulla voidaan esimerkiksi kuvata jirjeston strategian
nykytilaa, tunnistaa kehittimishaasteita tai arvioida strategiaprosessin sujuvuutta ja kattavuutta
alkuvaiheista sen arviointiin. Toivon, ettd kysymyslistaa voidaan hyédyntia liikunta- ja urheilu-
jarjestOissa strategian laadinnan ja toimeenpanon tukena.

O Onko organisaatiollanne voimassa olevaa strategiaar

O Miten, milloin ja ketkd ovat olleet tekemissa strategiaanne?

O Onko jarjestonne luottamus- ja operatiivinen johto sitoutunut strategian toteuttami-
seen?
Miten strategiastanne ja sen toteuttamisesta tiedotetaan eri tahoille?
Miten usein strategianne pdivitetdin tai uusitaan ja kenen vastuulla se on?
Miten organisaationne rakenne ja toimintatavat ovat linjassa strategianne kanssa?
Miten toiminta- ja johtosddntonne ovat linjassa strategianne kanssa?

Miten strategianne toteutuksen seuranta ja arviointi on jirjestetty?

o ooogaoad

Millaisia mittareita tai indikaattoreita teilld on kdytOssi strategianne toteutuksen seu-
rannassa ja arvioinnissar

Miten strategianne ohjaa vuosisuunnitelmanne laatimista?

Onko kidytossinne vuosikelloa tms. toiminnan ja talouden suunnitteluun?

Miten strategianne vaikuttaa tyontekijoiden toimenkuviin, tehtiviin ja tavoitteisiin?

I I I

Millainen palautejirjestelma teilld on kiytossinne yksittdiselle tyontekijalle strategianne

toteutuksen seurantaan ja sithen liittyvien strategian mukaisten toimenpiteiden arvioin-

tiin?

O Miten kehitys- ja tuloskeskusteluissanne ovat mukana strategian toteuttamiseen liittyvat
asiat?

O Miten organisaatiossanne kannustetaan tyontekijoitd itse arviointiin oman toiminnan
kehittimiseksi strategianne suunnassa?

O Miten uudet luottamushenkil6t ja tyontekijit perehdytetddn strategiaanne ja sen toi-
meenpanoon?

O Millainen palkitsemis- ja kannustejirjestelma teilld on kdytossinne strategian toteutuk-
seen liittyen?

O Mita kyselyja, kartoituksia tai selvityksia teilld on kaytossianne strategianne toteutukseen

liittyen?
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Liitteet

Liite 1. Saate haastateltaville henkil6ille 1 (2)

Moi!

Soittelin juuri opinndytetyostini, joka liittyy siis opiskeluihini Liitkunta-alan kehittdmisen ja
johtamisen koulutusohjelmassa (ylempi AMK-tutkinto) aikuisopiskelijana Haaga-Helia ammat-
tikorkeakoulun Vierumien yksikossi. Kiitokset lupautumisestasi teemahaastatteluun, joka kes-
tinee noin tunnin verran. Ohessa ovat teemahaastattelun kysymykset, joiden pohjalta haastat-
telu on tarkoitus toteuttaa. Alla on my6s alustava opinndytetyoni sisillysluettelo. Suuret kiitok-

set jo ennakkoon vaivannaostasi.

Tiedoksesi, ettd olen kisitellyt syksylld 2004 valmistuneessa AMK:n opinnéytetyéssini litkunta-
ja urheilujarjestojen strategisia suunnitteluprosesseja. Talloin haastattelin joitakin lajiliittojen,

toimialajirjestojen ja aluejirjestdjen toiminnanjohtajia.

Yhteistyoterveisin!

Jari Hurskainen
aluejohtaja, Pohjois-Karjalan Liikunta ry
puh. 040 546 5236

jari.hurskainen(@pokali.fi

www.pokali.fi

OPINNAYTETYON OTSIKKO/ AIHE

e Johtamisen toimintatapoja ja kiytinteitd litkunta- ja urheilujirjeston strategian toteut-
tamisessa

TUTKIMUSONGELMA/TUTKIMUSTEHTAVA(T) / KEHITTAMISTYON
TAVOITTEET

e Millaiset johtamisen toimintatavat ja kdytinteet edistdvit strategian toteuttamista lii-
kunta- ja urheilujirjestdssar?
o Mitka johtamisen keinot ovat keskeisia strategian jalkauttamisessa?
o Miki on strategian merkitys jirjeston toiminnassa?
o  Mikd merkitys sitoutuneella tySyhteisolld on strategian toteuttamisessar?
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Mika merkitys tai rooli on arvioinnilla ja seurannalla strategisessa johtamisessa?
o  Mitka liikunta- ja urheilujarjestdjen erityispiirteet tulee huomioida strategian to-
teuttamisen johtamisessar

> Tavoitteena on luoda teoriatietoon ja 16ydettyihin hyviin kaytinteisiin poh-
jautuva malli strategian toteuttamisen johtamisesta

TYON ALUSTAVA SISALLYSLUETTELO

N o~

0 NS

Johdanto
Strategia
2.1. Strategiakdsitteen yleinen mddrittely
2.2. Strategian suunnitteluprosessi
2.3. Strategian toteuttaminen
2.3.1.8trategian totentuksen kartta — road map
2.3.2.Strategiaviestinti
2.4. Strategian merkitys jarjestotoiminnassa
Johtaminen
3.1. Jobtaminen yleisesti
3.2. Strateginen jobtaminen
3.3. Jobtaminen ja tyoybteisin kebittiminen
3.4. Jobtaminen litkunta- ja urbeilujdrjestissda
Tygyhteisin/ henkiliston sitouttaminen strategian totenttamiseen jobtamisen nikikulmasta
4.1. Sitoutuneen tyoybteisin tunnusmerkkeji
4.2. Luottamusjohdon rooli operatiivisen johdon tukena strategian toteuttamisessa
4.3. Jobtamisen eri osa-alneiden — osaamisen, suorituksen, tiedon — vaikutukset sitoutumiseen
4.4. Liikunta- ja urheilujdrjestijen erityispiirteet sekd niiden merkitys strategian toteuttamisen job-
tamiseen
Tydhyvinvointi osana strategian toteuttamisen jobtamista
5.1. Tyohyvinvointi kdsitteend ja sen merkitys yleisesti
5.2. Tyohyvinvointi lizkunta- ja urheilnjdrjestiissda
5.3. Jobtaminen ja tyohyvinvointi
5.4. Tydhyvinvoinnin rooli ja sen merkitys strategian toteuttamisen jobtamisessa
5.5. Tydhyvinvoinnin mittaaminen ja arviointi??
Tutkimuksen tarkoitus
Tutkimusmenetelmit ja tekemisen vaiheet
Haastattelujen tulokset
Malli teoriatietoon ja hyviin kdytinteisiin pohjantuen strategian toteuttamisen jobtamisesta liikun-
ta- ja urbeilujdrjestoissa
9.1. Strategian toteuttamisen johtamiseen listtyvia menestystekijoita
9.2. Mallin knvaaminen strategian toteuttamisen johtamisesta

10. Pobhdinta ja yhteenveto
11. Libteet
12. Listteet
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Liite 2. Haastattelukysymykset 1 (2)

TEEMAHAASTATTELUN KYSYMYKSIA LIIKUNNAN YLEMMAN AMK -
TUTKINNON OPINNAYTETYOHON LIITTYEN AIHEESTA ”JOHTAMISEN
TOIMINTATAPOJA JA KAYTANTEITA LIIKUNTA- JA URHEILUJARJESTO-
JEN STRATEGIAN TOTEUTTAMISESSA”

1. TAUSTAT
a. Kuinka kauan olet ollut mukana jarjestosi toiminnassa ja missd tehtavissar?
b. Miten paidyit mukaan jirjestosi toimintaan?
c. Kuinka monta tyontekijaa jarjestossanne tyoskentelee?
d. Kuinka monta jisenti jirjestoonne kuuluu?
e. Mika on vuosibudjettinne?
f. Mikd on mielestasi jarjestosi keskeinen tehtiva?
g. Mitki ovat jarjestonne ldhivuosien keskeiset tavoitteet?

2. TEEMA: STRATEGINEN JOHTAMINEN JA SEN ROOLI
JARJESTOTOIMINNASSA

a. Miten maiarittelet strategian?
b. Miten miarittelet strategisen johtamisen?

c. Mikd on mielestisi keskeisinta strategian toteuttamisessa johtamisen
nikokulmasta?

d. Mitd tunnusmerkkejd 16ytyy mielestisi sitoutuneelta tyGyhteisolta?
e. Mikéd merkitys tychyvinvoinnilla on strategian toteuttamisessa?

f. Mitd erityispiirteitd ndet litkunta- ja urheilujirjest6jen strategisessa johtamisessa?
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3. TEEMA: JOHTAMISEN TOIMINTATAPOJA JA KAYTANTEITA JARJESTON
STRATEGIAN TOTEUTTAMISESSA

a. Onko jirjestollanne kiytossd oleva strategia ja mille ajanjaksolle?
b. Millainen merkitys strategialla on organisaatiollenne ja sen johtamiselle?

c. Onko jirjestossinne olemassa tai kiytossa jotain yleisid johtamisen periaatteita
strategian toteuttamisessa?

d. Mika on luottamusjohtonne rooli strategian toteuttamisessa?
e. Miten sitoutat johtajana henkil6st6a strategian toteuttamiseen?

f. Millaisia johtamisen toimintatapoja ja/ tai kdytinteita sinulla ja jitjestollinne on
kaytOssa strategian toteuttamisessa?

g. Miten strategianne toteutumista arvioidaan tai seurataan?
h. Miten kehittiisit strategianne toimeenpanon seurantaa tai arviointia?

1. Mitka ovat vahvuutenne ja kehitettivit asiat strategianne toimeenpanossa
johtamisen nikékulmasta?

4. MITA MUUTA HALUAT MAHDOLLISESTI TUODA ESILLE
HAASTATTELUSSA KASITELTYIHIN TAI ESILLE NOUSSEISIIN ASIOTHIN?
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