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Tassa kehittamistydssa paéatavoitteena oli perehtya strategiaprosessin merkitykseen organisaa-
tioissa ja erityisesti urheiluseuroissa, jonka pohjalta rakentui urheiluseuroille tarkoitettu malli
strategiaprosessiin. Lisaksi tavoitteina oli strategian merkityksen selvittdminen urheiluseuroissa
ja miten strategiaprosessia tulisi johtaa seuroissa.

Opinnaytetydn toteutustapa oli toimintatutkimus, jossa kaytettiin kolmea eri tiedonhankintame-
netelm&a, jotka olivat haastattelu, ryhmahaastattelu ja laadullinen kyselytutkimus. Naiden mene-
telmien tarkoituksena oli kerata tietoa urheiluseurojen strategiaprosessista asiantuntijoilta ja
osallistaa jasenistda strategiaprosessiin. Tutkimukset suoritettiin vuoden 2024 alussa, jonka jal-
keen aineistot analysoitiin ja niiden pohjalta tehtiin johtopaatokset. Opinnaytetytssa selvitettiin
lisdksi strategiatyota ja sen madritelmaa, jotta itse strategiaprosessin tekeminen helpottuisi ur-
heiluseuroissa.

Tyo6n tekemisessa hyddynnettiin tekijdn omaa osaamista, kokemusta ja roolia eri urheiluseuro-
jen toimijana. Liséksi tydssa hyddynnettiin asiantuntijoita, jotka omalla panoksellaan toivat arvo-
kasta tietoa tyohon. Lahteina kaytettiin strategiaan liittyvaa kirjallisuutta ja aineistoa, joka antoi-
vat riittdvan taustatiedon tyoéta varten. Taman tuloksena syntyi urheiluseuroille tarkoitettu malli
strategiaprosessiin, joka helpottaa ja madaltaa kynnysta urheiluseuroja strategiatyohon.

Kaikkiin tutkimusongelmiin saatiin vastaukset ja tutkimusmenetelmista saaduista tuloksista l6ytyi
yhteys teoreettiseen viitekehykseen. Tutkimuksen mukaan urheiluseurat ymmartavat strategia-
prosessin merkityksen ja useat seurat panostavat sen laadintaan. Strategiaprosessin tulisi olla
riittdvan yksinkertainen ja strategiset valinnat tulisi rajata 2—4 kappaleeseen, jotta niiden toteut-
taminen ja seuranta olisi realistista. Strategian julkaisun jalkeen itse toimeenpanossa on isoim-
mat puutteet urheiluseuroissa, koska niihin ei varata riittavasti resursseja. Jatkokehittdmisehdo-
tuksena tyodlle olisi tutkia strategian toimeenpanoa urheiluseuroissa.

Asiasanat
Strategia, strategiaty0, strategiaprosessi, seuratoiminta
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1 Johdanto

Strategia kasitteena ja méaaritelmana on kiehtova, koska sita ei pysty yksiselitteisesti avaamaan.
Se on kuitenkin selva, ettéa strategiaa on tarkasteltu eri aikakausina kymmenisté eri nakokulmista.
Strategialla on ollut historiassa monia merkityksia ja sovellustapoja, joiden sisélto ja painopisteet
ovat vaihtuneet vuosien varrella. Strategian yhteinen tekija niin historiassa kuin nykyajassa on ollut
aina pyrkimys organisaation menestykseen. Strategiaa sovelletaan moniin eri tarpeisiin ldhes kai-
kissa organisaatioissa. (Vuorinen 2023, luku 1)

Strategia laaditaan yleensa 3-5 vuodeksi kerrallaan ja sité paivitetdan vuosittain. Laadintaprosessi
kestaa tyypillisesti muutaman kuukauden ja paivitysprosessi kestdd muutaman viikon, jota johtaa
hallitus ja toimitusjohtaja. (Vuorinen 2023, luku 3) Selkeasti maariteltya strategiaa pidetdén yhtena
organisaation tarkeimpana menestyksen avaimena ja tamé on korostunut myos urheiluseuroissa.
Seurojen on hyva maarittaa itselleen strategisia tavoitteita ja mittareita niihin osa-alueisiin, jotka

ovat organisaation toiminnan kannalta keskeisid. (Rustambekov 2017, 15-17)

Urheiluseuroissa strategiatyd on vaihtelevaa. Skaala vaihtelee seuroista, joilla ei ole laadittua stra-
tegiaa seuroihin, jotka ovat palkanneet ulkopuolisia asiantuntijoita johtamaan omaa strategiapro-
sessiaan. 2020-luvulla yhteiskunnan muuttuessa voimakkaasti strategiatytn merkitys on kasvanut
urheiluseuroissa. Urheiluseurojen pitaa pystya arvioimaan saannéllisesti oman toimintaymparistén
riskitekijat ja seuraamaan megatrendejd, jos haluaa menestya ja pysya kilpailussa mukana (Maula
2016). Urheiluseuran strategiatydn tulee olla suunnitelmallista ja sita tulee seurata saannoéllisesti
eri mittareiden avulla. Erityisesti pienten ja keskisuurten urheiluseurojen tulisi lahtea liikkeelle yk-
sinkertaisista asioista ja priorisoimaan itselleen tarkeimmat asiat, joita pystyy seuraamaan saannal-

lisesti mittareiden avulla.

Taman kehittamistyon toimeksiantajana toimi FC Vaajakoski, joka on Jyvaskylassa sijaitseva jalka-
palloseura. FC Vaajakosken keskeisend tavoitteena on monien urheiluseurojen tapaan edistaa lii-
kuntaa ja muuta siihen liittyvaa kansalaistoimintaa omalla toiminta-alueellaan. Seuran paalaji on
jalkapallo. (FC Vaajakoski 2024)

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia eri vaiheita strategiatytprosessissa ja tuoda urheiluseu-
roille tyOkaluja strategiaprosessin suunnitteluun seka toteuttamiseen. Tyon toteutustapa oli toimin-
tatutkimus ja sen tueksi kaytettiin eri tiedonhankintamenetelmid, jotka olivat tdssa kehittamistydssa

haastattelu, ryhmahaastattelu ja kysely.



2 Strategia

Yrityksen johdon kielessa strategialla tarkoitettiin alun perin yrityksen pitk&n tahtaimen tavoitetta,
niiden saavuttamiseksi tarvittavien toimenpiteiden maarittelya ja toteuttamista seka riittavien re-
surssien allokoimista naihin toimenpiteisiin. Strategian suunnittelu tarjosi ja tarjoaa edelleen organi-
saatiolle tavan analysoida jarjestelméllisesti omaa toimintaympaéristta seké keinoja ohjata ja suun-
nitella toimintaa. (Suominen, Sipponen, Karkulehto & Hamalainen 2010, luku 2.1)

Nykyaan strategiaa kuvataan mielikuvina, imagoina, vertauskuvina ja tarinoina, johon ihmiset pys-
tyvat samaistumaan ja joita he itse kuluttavat. Tarinat voivat olla tunteisiin vetoavia tai mielikuvat
voivat vedota organisaation tyontekijoihin. Organisaatiot pyrkivat luomaan elamyksellisen rajapin-
nan heidéan itsensa ja asiakkaiden valille, joka tuo asiakkaiden elamé&én mielta ja merkityksia. (Ke-
husmaa 2010, luku 1)

2.1 Strategian historia

Strategiaa on historian saatossa sovellettu erilaisin keinoin, mutta yhteisena tekijana on ollut aina
pyrkimys menestykseen. Strategiatyota on tehty runsaasti esimerkiksi sodissa, tehtaiden tuotanto-
kustannusten alentamisessa, sosiaalipalvelujen kehittdmisessa ja eri organisaatioiden kehittami-

sessa. (Vuorinen 2023, luku 1)

Strategia kasitteena on syntynyt 1950-1960-luvuilla amerikkalaisissa teollisissa suuryrityksissa toi-
sen maailman sodan jalkeen, kun kansainvalinen kilpailu alkoi yrityksien valilla maailmanlaajui-
sesti. Taman takia yritykset joutuivat arvioimaan omaa toimintaansa laajemmin, kun joutuivat otta-
maan huomioon muuttuvan ympadristén luomat mahdollisuudet ja uhat. Tuohon aikaan korostui yri-
tyksen tarve raportoida toiminnasta ja aikeista omistajajoukolle, joka pystyi arvioimaan ja ohjaa-
maan yrityksensa toimintaa. (Suominen ym. 2010, luku 2.1)

Analyyttisyys, tarkkuus ja suunnitelmallisuus olivat ohjaavia tekijoita strategian kehittymiselle so-
dan jalkeen. Erityisesti suunnitelmallisuuteen yritykset panostivat, koska taman koettiin kasvatta-
van yritysta ja selvidmaan kilpailussa. Taman myoéta kehitettiin yksityiskohtaisia analyyttisia tyoka-
luja, joista ehk& tunnetuin on edelleen kaytdssa oleva SWOT-analyysi suunnittelun tehostamiseksi.
(Suominen ym. 2010, 2.1)

Vuosikymmenten 1970-1980 ominaispiirteita strategiassa oli tulevaisuuden ennustaminen ja muu-
tosten ennakointi skenaariotydskentelyn avulla, jossa luodaan erilaisia vaihtoehtoja tulevalle. Ta-

han aikaan myynti ja hankintatoiminta kansainvalistyivat rajahdysmaisesti. Monet suuryritykset



alkoivat myyda tuotteitaan useissa vieraissa maissa ja hankkia materiaalien lisaksi myo6s valmis-

tuspalvelua sieltd, missa se oli edullisinta. (Vuorinen 2023, luku 1)

Resurssiperustainen nakemys otti valtaa 1990-luvun alussa strategia-ajattelussa, jota myds nyky-
aan kaytetaan paljon. Tassa yksittainen taho keskittyy yhteen kokonaisuuteen ja pyrkii kehittamaa
tata paremmaksi, jota ruvettiin kutsumaan ydinosaamiseksi. 2000-luvun alussa uskallettiin uudis-
taa rohkeasti omaa liiketoimintalogiikkaa ja liiketoimintamallia, jotta pysyttaisiin kilpailussa mukana.
(Vuorinen 2023, luku 1)

2.2 Strategian maaritelma

Strategia-kasitteen monialaisuuden vuoksi sitd on mahdoton maarittaé yhdestéa ndkokulmasta eika
sille ole yksiselitteista maaritelmaa (Kehusmaa 2010, luku 1). Kamenskyn (2014) on méaaritellyt
strategian kolmeksi eri kokonaisuudeksi, jotka osin ovat paallekkaisia ja taydentavat toisiaan. En-
simmaisessa maaritelmassa strategia on yrityksen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntavii-
vojen valinta muuttuvassa maailmassa, toisessa maaritelmassa yritys pyrkii hallitsemaan ymparis-
t6a strategian avulla ja kolmannessa maaritelméssa yritys tietoisesti hallitsee ulkoisia ja sisaisia
tekijoitd seka niiden vuorovaikutussuhteita kuten kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittamistavoitteita.
(Kamensky 2014, luku 1.2)

Viitalan ja Jylhan (2013) mukaan strategialla tarkoitetaan periaatteita, joilla yritys aikoo menestya
markkinoilla. Menestyksen tekijoita ovat muun muassa yritys erottua muista, herattdé kiinnostusta
asiakkaissa seka toimia mahdollisimman kannattavasti. Strategiaa voidaan kuvailla yrityksen valit-
semalla suunnalla ja siihen vaikuttaviin tekijoihin kuten pelisdantdihin, paatoksiin ja toimintaympa-
ristoon. Henry Mintzberg (1994), joka on yksi strategia-ajattelun suurimpia vaikuttajia, esitti aikoi-
naan viisi tapaa hahmottaa, mité strategia on. Hanen mukaansa strategia on suunnitelma, juoni,
toimintamalli, asema markkinoilla ja jaettu kasitys siitd, miten edetaan. (Viitala & Jylha 2013, luku
5)

Strategiat voidaan jakaa klassisiin ja kyvykkyysstrategioihin. Klassisessa strategiassa organisaatio
maarittaa itselleen aseman markkinoilla, tarjonnan, kohderyhmat ja kanavat, kun taas kyvykkyys-

strategiassa organisaatio korostaa kilpailukykydan verrattuna muihin. (Kehusmaa 2010, luku 1.1)



2.3 Strategiaprosessi

Strategia laaditaan yleensa 3-5 vuodeksi kerrallaan ja sita paivitetdan vuosittain. Laadintaprosessi
kestaa tyypillisesti muutaman kuukauden ja paivitysprosessi kestdd muutaman viikon, joita johtaa
hallitus ja toimitusjohtaja. (Vuorinen 2023, luku 3) Strategiaprosessin kuvaaminen tehdaan, koska
silloin jokainen organisaation jasen tietda kaytannon tehtavat. Jos vaiheet jaavat epamaaraisiksi,
yhtymakohdat arjen tydskentelyyn jaavét epaselviksi. Prosessin kuvaaminen ymmarrettavaksi pa-
rantaa kaytantéja ja luo uusia toimintamalleja. (Mantere ym. 2006, 31-32)

Yksinkertaistetussa jatkuvan strategiaprosessin mallissa (Kuva 1) on tarkoitus olla yksinkertai-
sempi, konkreettisempi ja helppokayttdisempi kuin muissa malleissa. Tassa mallissa keskitytdan
strategiatydn olennaisimpiin asioihin, joita voi helposti paivittdd. Taman etuna on myds viestinta,
koska laaditun mallin mukaan strategian paakohdat tulee pystya esittdmaan yhdella A4-paperilla.
(Vuorinen 2023, luku 3.4)

Nain
maailmamme
makaa

Tahtotila
- mita
Tassd ovat haluamme olla Néin

tavoitteemme ja . . maailmassamme
niiden mittarit Ja mihin onnistuu

olemme
matkalla

Naita hankkeita
ja projekteja
toteutamme

Kuva 1. Yksinkertaistettu jatkuvan strategiaprosessin malli (mukaillen Vuorinen 2023, luku 3.4)

Ylla olevan mallin (Kuva 1) ajatuksena on, etta laatikoiden sisaltdihin tulee tehda jatkuvia muutok-
sia esimerkiksi kilpailutilanteet tai ymparistén muuttuessa. Kuvan keskimmaisena teemana on yri-
tyksen tahtotila, mit& se haluaa olla ja mihin se haluaa pyrkia. Keskimmaisen ympyran ulkopuolella
olevat ympyrat tukevat taméan perimmaisen tavoitteen toteutumista. (Vuorinen 2023, luku 3.4)



N&in maailmamme makaa -ympyraan kuuluu ymparisto, toimiala, kilpailijat, sidosryhmét, omat vah-
vuudet ja heikkoudet, tuotteet, asiakkaat seka yritykseen vaikuttavat muut tekijat. Tasséa kohtaa or-
ganisaatio avaa milla pelikentéalla se pelaa ja asettaa itsensa suhteessa muihin. Nain maailmas-
samme onnistuu -ympyrassa on listattuna menestystekijat, jotka mahdollistavat menestyksen. T&-
han voi listata esimerkiksi asiakaspalvelun kehittaminen, toimitusajan lyhentdminen tai palvelupa-

ketin laajentaminen. (Vuorinen 2023, luku 3.4)

Na&ita hankkeita ja projekteja toteutamme -ympyra kertoo meneilla olevat ja tulevat strategian kay-
tannoksi muuttavat hankkeet ja projektit. Naita voi listata tarkeysjarjestyksessa, mitk& ovat organi-
saatiolle merkityksellisempia kuin toiset. Neljannessé ympyrassa kerrotaan ytimekkaasti ja konk-
reettisesti strategiset tavoitteet ja niiden mittarit. Naita voi olla esimerkiksi likevaihdon kasvattami-
nen tietylla prosenttimaaralla, asiakkaiden tuplaaminen tai tuotekehitysajan leikkaaminen puoleen.
On tarke&a huomioida, ettd naita pystytaan mittaamaan tarkastelujaksojen valissa. (Vuorinen 2023,
luku 3.4).

2.4 Strategiatyon menetelmat

Strategiatyohon sisaltyy sisdinen ja ulkoinen analyysi, pddmaarien ja tavoitteiden asettaminen,
seka hankekuvausten, toimenpiteiden ja toteuttamisohjelman eli tiekartan laatiminen (Kuva 2).
Suurin osa organisaatioista laatii strategiatyostaan vahintaankin vision, tavoitteet ja tiekartan. Stra-
tegiatyon rooleista puhuttaessa johtohenkilot organisaatiossa vastaavat strategian kaytannon to-
teuttamisesta ja suunnitelmista, kun taas muu henkildsto voi osallistua strategian laadintaan tyopa-

jojen tai kyselyjen avulla. (Vuorinen 2023, luku 3.1)



Pohjatietojen keruu

Strategisen aseman analyysi

Tulevaisuuden tavoitteet

Kehitysteemojen tunnistaminen

Kehityskohteiden maarittaminen

Arviointi ja tiekartta

Strategisen kokonaiskuvan yhteenveto

Kuva 2. Esimerkki strategian laatimisesta (mukaillen Vuorinen 2023, luku 3.1)

Strategiatydssa tyypillisesti asetetaan paamaarat ja tavoitteet seka laaditaan toimintasuunnitelma.
Suurin osa organisaatioista tekee myds selvityksen ymparistosta ja kilpailijoista seka hyodyntaa
SWOT-analyysia selvittamalla omat heikkouden ja vahvuudet. Suuret organisaatiot kayttavat tyypil-
lisesti useita strategiatytkaluja strategiatytssdan, kun taas pienet kayttavat niitd melko vahan. Pie-
nissa organisaatioissa strategiaprosessit ovat usein vapaamuotoisia ja monet prosessista tapahtu-

vat ajatuksissa. (Vuorinen 2023, luku 3.1)
2.5 Strategiatytkalut

Strategiatydkaluja on kehitetty vuosien saatossa useita erilaisia palvelemaan organisaatioiden sen
hetkisia tarpeita strategiatydssa. Usein suositaan hyddyntamaén useita eri tydkaluja strategia-
tydssa. Strategiatyokalut voidaan jakaa eri kokonaisuuksien alle, jotka ovat tehokkuuden paranta-
minen, uuden luominen, resurssien kehittdminen, asemointi ja yhteenkokoava. (Vuorinen 2023,
luku 2.1)

Yksi tunnetuimmista strategiatydkaluista on tehokkuuden parantamiseen tarkoitettu SWOT-ana-
lyysi (Kuva 3), joka on kehitetty Yhdysvalloissa 1960-luvulla. Se on nykyaankin yksi suosituimmista
yksittaisista strategiatytkaluista, jota eri organisaatiot hyodyntavat saanndllisesti. Tydkalun tarkoi-
tus on esittédd selked kokonaiskuva organisaation tilanteesta strategian valintojen tueksi.



YRITYKSEN |
SISAISET ASIAT Vahvuudet Heikkoudet
ULKOINEN

YMPARISTO Mahdollisuudet Uhat

Kuva 3. SWOT-analyysi (Vuorinen 2023, luku 2.1)

SWOTin osa-alueista S (vahvuudet) ja W (heikkoudet) ovat organisaation siséisia asioita, O (mah-
dollisuudet) ja T (uhat) ulkoiseen ymparistoon liittyvia teemoja. Vahvuuksista ja heikkouksista pu-
huttaessa ollaan yleensé nykyhetkessd, kun mahdollisuudet ja uhat voidaan mieltdé tulevaisuu-
dessa eteen tulevina haasteina. Organisaatio voi hyddyntaa SWOT-analyysinsa vastauksia seu-
raavasti. Vahvuuksien tulee hytdynt&a ja vahvistaa, kun taas heikkoja puolia tulee poistaa, lieven-
taa ja valttaa. Mahdollisuuksista puhuttaessa tulee arvioida, miten niita pystyisi hyédyntamaan ja
uhkien osalta mietti& keinoja, niiden valttdmiseen. (Vuorinen 2023, luku 2.1)

Balanced Scorecard — tasapainotettu mittaristo (BSC) on kehitetty 1990-luvun alussa Robert Kap-
lanin ja David Nortonin suuryrityksille tekeméssa yhteisprojektissa. BSC:n keskeinen idea on muut-
taa yrityksen strateginen ajatus operatiiviseksi toiminnaksi mittareiden ja toimintasuunnitelmien
avulla. Tyokalu edellyttad, ettd organisaatio purkaa strategiansa sisallén talouden, asiakkaiden,
prosessien ja oppimisen seka uudistamisen kautta strategisiin tavoitteisiin (Kuva 4). Niiden tavoit-
tamiseksi asetetaan kriittiset menestystekijat ja mittaristo, joiden pohjalle laaditaan toimintasuunni-
telma. (Vuorinen 2023, luku 2.1)
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Kuva 4. Balanced Scorecard (mukaillen Vuorinen 2023, luku 2.1)

Balanced Scorecardin tyokalu edellyttad, ettéa organisaatio purkaa strategiansa sisallon neljaan eri
osa-alueeseen — talous, asiakas, prosessit, oppiminen ja uudistaminen. Talous on varmasti
jokaisen organisaation paatavoite, mutta tAman tavoitteen saavuttaminen ilman tyytyvaisia
asiakkaita on mahdotonta. Organisaatiot tekevat yleensa useita prosesseja strategisten
tavoitteiden saavuttamista varten ja naita pyorittavéat osaavat tyontekijat. Tarkeinta on pystya
purkamaan organisaation strategia kaikille helposti ymmarrettdvaan muotoon. (Vuorinen 2023,
luku 2.1)

Uuden luomista varten on kehitetty Kotterin 8-portainen muutosjohtamisen malli (Kuva 5), joka on
esitelty vuonna 1996 julkaistussa kirjassa Leading Chance. Kirjan on kirjoittanut John P. Kotter,
jonka mukaan malli on nimetty. Tass& mallissa luodaan uutta tai johdetaan muutosta
organisaatiossa, koska nykyaan toimintaymparist6, teknologia ja markkinoista johtuvat muutokset

synnyttavat jatkuvan tarpeen organisaation uudistamiselle. (Vuorinen 2023, luku 2.2)



3. Kehitd muutokselle
visio ja strategia
2. Kokoa ryhma
muutosta vetdmaan . ) .
Luo oikea ilmapiiri
1. Saa aikaan kiireen
tuntu

Kuva 5. Kotterin 8-portainen muutosmalli (Mukaillen Vuorinen 2013, 139; Kotter & Rathberg 2008,
125-127)

Kotterin 8-portaisessa muutosmallissa (Kuva 5) vaiheita 1-3 voidaan pitdd prosessin
valmisteluvaiheina, jolloin luodaan ilmapiiri uudistukselle. Vaiheiden 4—6 tavoitteena on sitouttaa ja
saada mukaan koko organisaatio muutosprosessille. Viimeiset vaiheet mallista 7—8 ovat
muutoksen toteuttamista ja yllapitoa. Kotterin malli on yksi tunnetuimmista lukuisista
muutosjohtamisen malleista. Tam& malli sopii hyvin seka yritysten etté eri organisaatioiden
kayttoon. (Vuorinen 2023, luku 2.2)

Resurssien kehittamista varten on luotu useita strategiatyokaluja, joista bencmarking on paljon
kaytetty myos jarjestojen strategiaprosesseissa. Benchmarking-toiminnan tavoitteena on vertailla
toisten organisaatioiden tietoja ja taitoja, joita voidaan sitten hyddyntédéd omassa toiminnassa.
Kehittdmisty6 kannattaa kohdistaa tassa tyokalussa tiettyyn organisaation osa-alueeseen, jota
verrataan tassa asiassa hyvin edustaviin organisaatioihin. Organisaation on tassa tyokalussa
tavoitteena oppia asioita toiselta ja soveltaa naita tietoja omaan toimintaan. (Vuorinen 2023, luku
2.3)

Benchmarking voidaan jakaa neljaan eri kokonaisuuteen, joita organisaatio pystyy omassa
strategiaprosessissa hyodyntamaan. Sisaisessa benchmarkingissa organisaatio vertailee omaa
tekemistaan eri toiminnoissa tai eri yksikdissaan, joista voi valita sitten parhaat kaytannot koko

organisaatioon kayttéon. Kilpailijabenchmarkingissa organisaatio vertailee menestyneitd oman
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alansa toimijoita omaan toimintaan, joka yleensa vaatii luottamuksellista yhteisty6ta toimijoiden
valilla. Toiminnallisessa benchmarkingissa organisaatio pyrkii kehittamaan jonkin osa-alueen
toimintaa vertailemalla oman toimialansa ulkopuolella oleviin yrityksiin. Nait& toimintoja voi olla
esimerkiksi palaverikaytannot tai asiakaspalvelu. Toimialan benchmarkingissa etsitaan yhdessa
usean organisaation kanssa parhaita kaytanteita, joista kaikki osallistuja voivat oppia jotain uutta.
(Vuorinen 2023, luku 2.3)

Oppivan organisaation kasitteena tarkoittaa organisaatiota, joka edistaa jAsentensa oppimista ja
samalla kehittda itsedan. Osaaminen ja oppiminen ovat nykyaan tarkeitd menestystekijoita, kun
vertaillaan eri organisaatioiden toimintaa. Tama myé6tavaikuttaa strategiaty6td, kun organisaatiota
I0ytyy osaamista talle. Osaamista ja oppimista voidaan tarkastella monesta nakdkulmasta ja
lukuisin termein. Organisaation osaamisen voidaan jakaa kolmeen kokonaisuuteen, jotka ovat
inhimillinen paaoma (ihmiset), sosiaalinen padoma (ihmisten valiset suhteet) ja rakenteellinen
padoma (jarjestelmat). Oppivan organisaation késite on laaja ja sitd voidaan strategiatytkalun
lisdksi mieltdd aatteena tai filosofiana, jolla pyritddn saavuttamaan strategista etua. (Vuorinen
2023, luku 2.3)

Strategiatydkaluista asemointiin sopii hyvin geneeriset strategiat -ajattelu, jonka mukaan
organisaatiot eivat voi menestyksekkaasti tarjota kaikille kaikkia. Ajatuksen taustalla on se, etta
mikaan organisaatio ei voi olla kaikessa paras, vaan organisaation tulee valita asemointiin
perustuva perusstrategia toiminnalleen. Geneerisia perusstrategioita on kolme, jotka ovat
kustannusjohtajuus (hinta), differointi (erilaisuus) ja fokusointi (rajattu markkina). Kaikkiin naihin
liittyy organisaation toiminnan muokkaaminen valitun strategian mukaiseksi, jolla tavoitellaan etu

muihin Kilpailijoihin ndhden. (Vuorinen 2023, luku 2.4)

PESTEL-analyysissa tarkastellaan organisaatioon vaikuttavia keskeisia muutosvoimia, jotka
voidaan jasennella poliittisen, ekonomisen, sosiaalisen, teknologisen, ekologisen ja
lainsdadanndllisen kategorian alle. Kategoriat on helppo muistaa PESTEL-analyysin nimesta,
jossa PESTEL-sanan jokainen kirjain kuvaa yhta kategoriaa. Kategorioihin jakamisen idea on
helpottaa muutosvoimien tulkintaa ja hahmottamista. Analyysin tarkoituksena ei ole listata kaikkea
mahdollista kaikissa kategorioissa, vaan olennaista on I6ytaa juuri kyseisen organisaation kannalta
keskeiset teemat, joiden muutosvoimilla on selva vaikutus organisaation toimintaan. Pelkastaan
muutosvoimien tunnistaminen ei riitd muutokseen, vaan organisaation pitaa pystya hyédyntamaan
niitd omassa toiminnassaan. Taman analyysin tuottamaa tietoa voidaan hyddyntéaa osana

strategian laatimista. (Vuorinen 2023, luku 2.4)
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Strategian yhteenkokoavista tyOkaluista Business Model Canvas (BMC) on erittain kaytetty malli
niin startup-yrityksissa kuin liiketoimintamalleiltaan vakiintuneissa yrityksissa. Tyokalu sisaltaa
organisaation arvoehdotelman (value proposition), infrastruktuurin, asiakkuudet ja taloudelliset
tekijat, jonka tarkoitus on kuvata organisaation ansaintalogiikka strategisten toimintojen kautta.
(Vuorinen 2023, luku 2.5)
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Kuva 6. Liiketoimintamallin visualisointi Business Model Canvasin avulla (Vuorinen 2023, luku 2.5)

BMC koostuu yhdeksasta eri osa-alueesta (Kuva 6), joista ensimmaiset kolme liittyvat
infrastruktuuriin, jotka ovat tassa tyokalussa avaintoiminnot, avainresurssit ja kumppanuudet.
Avaintoiminnot mahdollistavat arvon mukaisen toiminnan ja avainresurssit puolestaan liittyvat
aineellisiin ja aineettomiin resursseihin tai osaamisiin. Kumppanuudet tehostavat organisaation
toimintaa erilaisten tukien muodossa. Neljantené osa-alueena on arvoehdotelma, jossa
organisaatio tayttaa asiakkaiden tarpeet. Kolme seuraavaa osa-aluetta kasittelevat asiakkuutta,
jotka ovat asiakassegmentit, kanavat ja asiakassuhteet. Asiakassegmentit eli organisaation
tunnistamat asiakkuudet ja heidan tarpeensa on hyva tiedostaa seka kanavat mita kautta heidat
tavoittaa. Asiakkaisiin ja asiakaspalveluihin on tarke&aéa panostaa, koska heidat on tarkea pitaa
tyytyvaisena. Kaksi viimeista osa-aluetta ovat kustannusrakenteet ja tulovirrat, joiden tavoitteena

on tehd& tuotteesta mahdollisimman kustannustehokas. (Vuorinen 2023, luku 2.5)
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2.6 Strategiaty6 2020-luvulla

Strategiatydna voidaan pitaa strategiasuunnittelua, strategian toteuttamista ja strategista johta-
mista. Strategia on siis 0sa organisaation ty6ta, jonka toteuttamista tehdaéan paivittain. Strategia-
tyd on parhaimmillaan organisaatioissa elava, jatkuvat prosessi tai toiminta tapa, jonka vaiheita
ovat strategian suunnittelu, laatiminen, toteutus, seuranta ja arviointi seka sen paivittaminen (Kuva
7). Kaikki strategiatydohon kuuluvat vaiheet vaativat yhteista sitoutumista tavoitteisiin, josta vastaa
viime k&dessa organisaation johto. (Kehusmaa 2010. luku 1.2)

eStrategiatyomallin suunnittelu

J at ku Va eStrategian laatiminen

eStrategian toteutus

St ra tegi atyb eStrategian seuranta ja arviointi

eStrategian paivitys

Kuva 7. Strategiatyd jatkuvana prosessina (mukaillen Kehusmaa 2010, luku 1.2)

Strategiatydssa on hyva tunnistaa erilaisten trendien kehityssuuntia, joiden kautta voi ymmartaa
tdssa hetkessa tapahtuvia muutoksia ja pohtia, millaista tulevaisuutta haluamme olla itse
rakentamassa. Paljon on ollut puhetta hyvinvoinnin haasteista lahivuosina, joten
kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin tulisi panostaa erilaisilla toimilla. (Sitra 2023) Etaty6 ja
digitalisoituminen ovat tulleet jaddékseen moniin organisaatioihin, joten naitd molempia tulisi ottaa
huomioon strategiassa. Etatyon vakiintuessa eri organisaatioissa tulisi kiinnittdd huomiota yhteisiin
kohtaamisiin, yhteiséllisyyteen ja yhteenkuuluvuuden tunteeseen, koska yksindisyytta on
tutkimuksien mukaan havaittu paljon (Kiiski-Kataja 2021). Digitalisaatiossa on puhuttu aktiivisesti
viime vuodet, miten se on tehostanut eri organisaatioiden toimintaa. Esimerkkind monien alustojen
kehittyminen, joka omalta osaltaan on tehostanut tytskentelya organisaation sisalla. (Ellun Kanat
2021)
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Tiedolla johtaminen on todettu tarkeéksi aineeksi monissa eri organisaatioissa. Monessa
organisaatiossa tama jaa kuitenkin puheentasolle ja tima jatetdan kokonaan huomioimatta
strategiassa. Tiedolla johtamisen kehittdminen on systemaattista, kokonaisvaltaista ja
pitkajanteista tekemista, joka vaatii kokonaiskuvan jasentamista ja hahmottamista seka
suunnitelmaa kokonaisuuden johtamiselle. Creatidon tiedolla johtamisen viitekehys pilkkoo tiedolla
johtamisen pienempiin osiin huomioiden seka ihmisten ettd asioiden johtamisen nakdkulmat

aiheeseen (Kuva 8). (Partanen 2023)

Vaikutus

Tiedosta
toimintaan

Tiedolla
johtamisen
taidot

Tiedolla
Jjohtamisen Raportointi ja
kulttuuri analytiikka

Tiedolla Tiedon
johtamisen johtamisen
prosessi prosessi

: Tiedolla
. |hm|st_en johtamisen Organisaation
johtaminen arkkitehtuuri johtaminen

Johdon rooli Tiedolla Kehittamispanos- Tiedolla
tiedolla johtamisen tukset tiedolla johtamisen rooli
johtamisessa systemaattisuus johtamiseen johtamisessa

Kuva 8. Creatidon tiedolla johtamisen viitekehys (Partanen 2023)

Suomen Palloliitto jalkapallon ja futsalin strategiakauden 2020-2024 yhdessa strategisessa valin-
nassa keskitytaan tiedolla johtamisen -prosessiin. Tassa prosessissa tavoitteena on mahdollistaa
menestyksekas paatdksenteko ja toiminta lajiyhteistssé perustuen tutkittuun tietoon. Téata tietoa
jalkautetaan Palloliiton sidosryhmille eri menetelmilla. (Suomen Palloliitto)

Strategiaty®n tulevaisuutta ajatellessa organisaation tulisi panostaa toimintaympériston muutosten

tunnistamiseen ja tulevaisuuden liiketoimintamahdollisuuksien kartoittamiseen. Merkittavien
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muutostekijdiden ennakointi on tarkeaa seka riskien hallintaan tulee panostaa, vaikka tulevaisuutta
on mahdoton taysin ennustaa. Strateginen ennakointi on kuitenkin organisaatioiden kayttamatén
mahdollisuus, koska tulevaisuustiedon hyo6tyja toiminnan kehittdmiseksi ei usein ole tunnistettu.
(Malmelin 2021, 113)

2.7 Strategia jarjestotoiminnassa

Selkeasti maariteltya strategiaa pidetdén yhtena organisaation tarkeimpana menestyksen
avaimena ja tama on korostunut myds jarjestétoiminnassa. Sidosryhmien tunnistaminen on erittain
tarkeaa strategiatydssa. Yhdistyksien on hyva maarittaa itselleen strategisia tavoitteita ja mittareita
niihin osa-alueisiin, jotka ovat organisaation strategian kannalta keskeisia. (Rustambekov 2017,
15-17)

Strategian laadintaprosessi etenee voittoa tavoittelemattomien organisaatioissa paaosin samalla
tavalla kuten muissakin organisaatioissa. Yrityksien tavoitteena on paasaantdisesti tuottaa talou-
dellista voittoa, kun taas jarjestdjen paatavoitteet ovat muualla. Jarjestot ovat lahtokohtaisesti
kaikki voittoa tavoittelemattomia organisaatioita, vaikka laadukkaan toiminnan pyorittdminen edel-
lyttaakin varojen keraamista. Jarjesto tarvitsee toiminnan kehittamista varten suunnitelman, ihmi-
sia, rahaa ja hyvaa markkinointia. Erityisesti jarjestdjen tulisi panostaa ulkoiseen viestintaan, koska

sitd kautta saadaan uusia rahoittajia ja asiakkaita. (Drucker 2008, 63—67)

Strategia on perusta ja perimmaisen tarkoituksen toteuttamisen valine jarjestdille, joten sen sisal-
toon tulisi keskittya. Strategian laadintaa varten I0ytyy paljon kirjallisuutta, mutta liian monimut-
kaista strategiaa ei jarjeston yleensa pienten resurssien takia kannata tehda. (Harju 17.11.2020)
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Nade
aed  toimintaympadristo
ja sen muutokset

Pida strategiatyo Aloita oman tilan
yksinkertaisena analyysilla

Jalosta kerdamasi Toteuta prosessi,

data ala projektia

Johda prosessia

Kuva 9. Vinkkeja jarjeston strategiaprosessiin (mukaillen Harju 17.11.2020)

Aaro Harjun (2020) antaa jarjestdille seitseman kaytanndllista vinkkia strategiatydéhon (Kuva 9),
jossa alkuun kannustetaan pitAmaan strategiaty® yksinkertaisena ja tarkastelemaan oman
organisaation tilaa. Taman jalkeen tulee selvittda toimintaymparistd ja sen mahdolliset muutokset,
jonka jalkeen dataa voi jalostaa ja analysoida. Erityisesti jarjestdjen strategiaprosesseissa on
tarkeaa sitouttaa ihmiset mukaan kaikilta organisaatiotasoilta, jonka jalkeen jalkauttaa se kentalle
organisaation keskeisten toimijoiden kautta. Koko strategiaprosessin aikana on tarkeaa ajatella
tata prosessina eiké projektina, koska prosessi itsessaan sitouttaa inmisia. Vaikka
strategiaprosessi tehdaan yhdessa, niin on tarkeaa loytaa prosessille osaava johtaja. (Harju
17.11.2020)
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3 Kehittamistyon tavoite ja tarkoitus

Kehittamistyon tavoitteena oli luoda pienelle tai keskisuurelle urheiluseuralle strategiatydprosessiin
erilaisia tyOkaluja ja toimintatapoja seké nostaa esiin strategiaprosessiin liittyvid keskeisia tekijoita.
Tyo6lla haluttiin helpottaa eri organisaatioiden I&hestymista strategiaprosessia kohtaan, koska

niiden laatiminen on arkipaivaa nykyaan myos pienemmissa seuroissa ja organisaatioissa.

Tyon tarkoituksena oli, etta pienet tai keskisuuret urheiluseurat tarvitsevat konkreettisempaa ja

tehokkaampaa toimintatapaa strategiprosessin tueksi. Kehittdmistyo tdhtdd muutokseen ja silla
tavoitellaan jotain parempaa tai tehokkaampaa kuin aikaisemmat rakenteet (Toikko & Rantanen
2009, 16).

Kehittdmistyon tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

- Mik& on keskeista strategiaprosessin toteuttamisessa urheiluseuroissa?

- Miksi urheiluseuralla tulisi olla strategia?

- Mika on strategian ja strategisen johtamisen merkitys urheiluseurojen toiminnassa?
3.1 Toimeksiantaja

Kehittamistytn toimeksiantajana toimi jalkapalloseura FC Vaajakoski, joka on perustettu vuonna
1993. Seuran toiminta tapahtuu paaasiallisesti Vaajakoskella, joka kuuluu Jyvaskylaén. Seurassa
on talla hetkelld jasenia yli 500 ja miesten edustusjoukkue pelaa kaudella 2024 Palloliiton Ykko-
sessa. (FC Vaajakoski 2023)

Seuran tarkoituksena on edistaa liikuntaa seuran omalla toiminta-alueella, etta kaikilla erilaisista
lahtokohdista riippumatta olisi mahdollisuus harrastaa kunto- ja terveysliikuntaa, kilpa- ja huippu-
urheilua tai muuta liilkuntaan liittyv&a toimintaa. Seuran paalajina on jalkapallo. (FC Vaajakoski
2024) Urheilutoiminnan lisaksi FC Vaajakoski toimii palveluntarjoajana yhteistydssa Jyvaskylan
kaupungin kanssa ja toteuttaa kahta lakisdateista iltapaivékerhoa kahdessa eri Vaajakoskella sijait-

sevassa koulussa, joissa on mukana yhteensé noin 70 lasta (FCV 2024, 4).
3.2 Strategiaprosessin aikataulu

FC Vaajakosken nykyinen strategiakausi 2021-2024 paattyy taman vuoden loppuun ja uusi strate-
giaprosessi aloitettiin seurassa helmikuussa 2024 hyvaksymalla prosessin aikataulu (Liite 1) halli-

tuksen kokouksessa ja valittiin seuran puheenjohtaja johtamaan strategiaprosessia.
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Strategiaprosessin alkuvaiheessa arvioidaan kdynnissa olevan strategiakauden 2021-2024 toteu-
tumia vuosilta 2021-2023, joka antaa pohjaa uudelle strategiaprosessille. FC Vaajakosken strate-
giaprosessi on suunniteltu kestamé&an helmikuusta lokakuuhun vuonna 2024, jonka jalkeen uusi

strategia voidaan hyvaksya ja julkaista.

Strategiaprosessin aikana tavoitteena on sitouttaa jasenist0a eri keinoin, toteuttaa erilaisia tydpa-
joja ja analysoida seuran nykytilannetta rehellisesti eri mittareilla seké& arvioida seuran tulevai-
suutta. Strategiaprosessin aikana luotua aineistoa on mahdollista hyddyntéda suoraan Suomen Pal-
loliiton laatujarjestelman arviointia varten, joka on Palloliiton kehittdma tyokalu seurojen arviointia
varten. Vuoden 2024 laatujarjestelmén arviointi FC Vaajakoskella toteutettiin maaliskuussa, johon
kokoontuu Palloliiton seurakehittgja seka seuran edustajia hallituksesta ja tyontekijoista.

Taman kehittamistyon yhtena tavoitteena on tukea FC Vaajakosken vuonna 2024 toteutettavaa
strategiaprosessia. Tama tyd antaa ymmarrysta ja tyokaluja seuran strategiaprosessiin, joka
omalta osaltaan nékyy toivottavasti FC Vaajakosken tulevassa strategiassa.
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4 Tutkimus- ja tiedonhankintamenetelmat

Opinnaytetyon toteutustapa oli toimintatutkimus, jossa kaytettiin kolmea eri tiedonhankintamenetel-
maad, jotka olivat haastattelu, ryhmé&haastattelu ja laadullinen kyselytutkimus. Naiden menetelmien
tarkoituksena oli kerété tietoa urheiluseurojen strategiaprosessista asiantuntijoilta ja luoda yksi
keino jAsenistOn sitouttamiseen itse strategiaprosessissa.

4.1 Toimintatutkimus

Toimintatutkimuksen tavoitteena on tehda tutkimusta, josta saadaan kaytantoon hyétya. Sen avulla
pyritd&dn muuttamaan toimintatapoja paremmiksi tai luodaan kokonaan jotain uutta. Lyhyesti sanot-
tuna toimintatutkimus pyrkii tutkimaan todellisuutta ja muuttamaan sita tutkimuksen kautta. (Heikki-
nen & Kaukko 2023, luku 1)

Toimintatutkimusta ei voi selittd& yhdella maaritelmalld, vaan sille on useita erilaisia tulkintoja. Silla
voidaan tarkoittaa menetelmad, jonka avulla kehitetdan systemaattisesti vaihe vaiheelta yhdessa
tekemisen tapoja. Vaiheet tdssé prosessissa ovat suunnittelu, toteutus, tiedonkeruu ja arviointi. Se
voidaan mieltdd tutkimusstrategiana, joka painottaa toiminnan samanaikaista muuttamista ja tutki-
mista. (Heikkinen & Kaukko 2023, luku 1)

Toimintatutkimus nahdaan yleensa laadullisena eli kvalitatiivisena menetelmana, jossa ymmarre-
téan ja tulkitaan tutkimuskohteen laatua ilman numeroita tai tilastoja. Nykyaan kuitenkin toiminta-
tutkimuksessa ei ole lahtokohtaisesti sen enempaa laadullinen kuin maarallinenkaan tutkimus,

koska siin& voidaan soveltaa molempia menetelmia. (Heikkinen & Kaukko 2023, luku 1)
4.2 Haastattelu

Haastattelu on kaytetyimpia tiedonkeruumuotoja, koska se on joustava menetelma ja sopii erilaisiin
tutkimustarkoituksiin. Haastattelun joustavuus tuo useita etuja tutkijalle kuten syventavia tietoja,
selvennyksia vastauksiin, vastaaja motivoituu tutkimusta kohtaan ja néin ei pysty niin helposti kiel-

taytymaan osallistumisesta tai vastaamisesta. (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 3)

Haastattelu tiedonkeruutapana voidaan maaritella tapana, jossa henkilolta kysytdan heidan omia
mielipiteitdan tutkimuksen kohteesta ja vastaus saadaan puhutussa muodossa. Haastattelu on so-
siaalinen vuorovaikutustilanne, jossa kaksi henkil6 tapaavat toisensa — haastattelija ja haastatel-
tava. Tassa vuorovaikutustilanteessa on tarkoitus kerata informaatiota ennakkoon suunnitellusta
aiheesta. (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 4)
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Prosessina haastattelu etenee paasaantoisesti niin, ettd haastattelija on tutustunut tutkimuksen
kohteeseen seka kaytannossa ettd teoriassa. Haastattelijalla on selkeasti tiedossa tutkimusongel-
mat, joihin han haluaisi ratkaisuja haastattelussa. Ennakkovalmisteluiden jalkeen sovitaan haastat-
telulle ajankohta ja haastattelua johtaa seka ohjaa haastattelija. Haastattelun aikana on tarkea ylla-
pitda haastateltavan motivaatiota ja tuoda esille, ettéd annettuja tietoja kasitellaan luottamukselli-
sesti. (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 4)

Tutkimushaastatteluiden lajeista valitsin tahan kehittamistyéhdn puolistrukturoidun haastattelume-

netelman, joka on lomakehaastattelun ja strukturoimattoman haastattelun véalimuoto. Tassa haas-

tattelussa kysymysten muoto on kaikille sama, mutta haastattelija voi vaihdella kysymysten jarjes-

tysta eika vastauksia ole sidottu vastausvaihtoehtoihin. Haastateltavat vastaavat kysymyksiin omin
sanoin. (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 4.2)

Tassa kehittamistydssa haastateltaviksi valittiin nelja asiantuntijaa vastaamaan ennakkoon laadit-
tuihin kysymyksiin liittyen urheiluseuran strategiaprosessiin. Kaikille haastateltaville esiteltiin samat
kysymykset (Liite 2). Haastateltavista kaksi oli Suomen Palloliitolta, joista toinen toimii kehityspaal-
likkbna ja toinen eteldisen alueen aluepaallikkona. Lisdksi urheiluseuroista haastateltiin Helsingin
Jalkapalloklubin ja FC Hongan nykyisia toiminnanjohtajia. HJK:n ja FC Hongan seurojen nykyiset
strategiakaudet paattyvat vuoteen 2024, joten molemmat seurat laativat uudet strategiat vuoden
2024 aikana. Kaikki nelja haastattelussa mukana ollutta ovat olleet mukana useissa urheiluseuro-
jen strategiaprosesseissa eri rooleissa. Haastattelun kysymyksien tavoitteena oli saada kokonais-

valtaisia nakemyksia urheiluseurojen strategiaprosesseista asiantuntijoiden kertomina.
4.3 Ryhmahaastattelu

Ryhmahaastatteluun osallistuu useampi kuin yksi haastateltavaa, jossa haastattelija puhuu useille
haastateltaville yhta aikaa ja suuntaa valiin kysymyksia myo6s ryhman yksittaisille jasenille. Tassa
tiedonkeruumenetelmassa osanottajat kommentoivat teemaan melko spontaanisti, tekevat huomi-

oita ja tuottavat monipuolista tietoa tutkittavasti aihepiirista. (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 5.3)

Haastateltavien ryhma koostuu muutamasta ihmisestd, jotka ovat yleensa alan asiantuntijoita. Ryh-
malla on selkeasti maéaritelty tavoite, joka on kerrottu myds ryhmalle ennen haastattelun aloitta-
mista. Itse ryhmahaastattelussa haastattelijan tulee huolehtia siitd, ettd keskustelu pysyy valituissa
teemoissa ja etta kaikilla osanottajilla on mahdollisuus osallistua keskusteluun. (Hirsjarvi & Hurme
2022, luku 5.3)
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Tassa kehittamistydsséa hyodynsin Urheiluakatemian organisoimaa toiminnanjohtajien vertaismen-
torointiryhmaa, johon kehittamistyon tekija kuuluu. Tahan mentorointiryhmaan kuuluu taman kehit-
tamistyon tekijan lisdksi kolme muuta toiminnanjohtajaa ja urheiluakatemian valmennuskoordinaat-
tori, joka koordinoi kyseisté toiminnanjohtajien vertaisryhmaa. Toiminnanjohtajat toimivat jyvaskyla-
laisten jalkapallo-, cheerleading- ja voimisteluseurojen kokoaikaisina tyontekijoina, joten sain tutki-
mukseen ajatuksia myos lajirajojen yli. Ryhmahaastattelun kysymykset (Liite 5) laadittiin henkil6-
haastattelukysymyksien (Liite 2) pohjalta.

4.4 Kyselylomake

Verkkolomakkeissa vastaukset tallentuvat suoraan s&hkdiseen muotoon ja niité ei tarvitse erikseen
tallentaa. Kyselytutkimuksessa aineisto rakennetaan kyselylomakkeen pohjalta, jota lahdetdan
analysoimaan. (Vehkalahti 2014, 48) Kyselylomaketta kaytetdéan paljon sen helppouden vuoksi ja
tietoja voidaan kerata laajalta joukolta, mutta haasteena on nykypaivana sen yleisyys ja ihmisten
pelko tietojen kerdamisesta muuhun kayttétarkoitukseen kuin tutkimukseen (Hirsjarvi & Hurme
2022, luku 3.2).

Saatekirjeeseen tulee panostaa, koska se kertoo vastaajalle tutkimuksen perustiedot ja motivoi
vastaamaan kyselyyn ajatuksella (Vehkalahti 2014. 47). Kyselyn vastauksien analysointiin kuuluu
useita erilaisia vaiheita riippuen kyselytutkimuksen laadusta. Aineistoon tulee kuitenkin ensin tutus-
tua, sen jalkeen tiivistaa ja nostaa yksittaisia havaintoja esille, joita voidaan vertailla keskendan.
(Vehkalahti 2014, 121)

Tassa kehittamistydssa FC Vaajakoski jalkapalloseuran jasenistolle laadittiin strategiakysely (Liite
4), joka lahetettiin kaikille sahkdpostitse saatekirjeen (Liite 3) kanssa. Saatekirjeen tavoitteena oli
saada jasenistd motivoitumaan kyselyn tayttamista varten. Talla kyselylla haluttiin sitouttaa heti
strategiaprosessin alkuvaiheessa koko jasenistda yhteiseen strategiatyéhon ja saada arvokasta

tietoa seuran nykytilasta.
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5 Tulokset

Strategia on hallituksen hyvaksyma julkaisu, jossa se kertoo, miten se aikoo toteuttaa jaseniston
kanssa yhdessa suunniteltuja tavoitteita tulevina vuosina. Samalla strategia maéarittaa keskeiset
toimeenpantavat tavoitteet ja toimii viitekehyksené seka selk&nojana toimivalle johdolle ja koko or-
ganisaatiolle. Strategiaa voidaan pitda toimenpidesuunnitelmana, joka kertoo mita tapahtuu tule-
vina vuosina. Suunnitelma on hyvéa palastella vuosittain eri painotusalueisiin eika tehda kerralla

kaikkea.

Strategiaa ei ole suositeltavaa tehda kokonaan uudestaan, jos urheiluseuralta I0ytyy aikaisempi
strategia. Edellista strategiaa kannattaa hyédyntaa pohjana tulevalle strategiakaudelle. Jaseniston
sitouttaminen on avainasemassa urheiluseurojen strategiaprosessissa. Sitouttamiseen on eri kei-
noja kuten jasenkyselyt, tyopajat tai henkilokohtaiset haastattelut kentanlaidalla. Koko jasenistolla
tulee olla tieto, ettd kaikilla on mahdollisuus osallistua strategiatydhdn. Nain paastaan yhdessa teh-

tyyn strategiaan, jolloin jaseniston sitouttaminen toimeenpanovaiheessa on helpompaa.

Strategiaprosessin alussa on valmisteluvaihe, jolloin valitaan strategiaprosessin johtaja ja samalla
yhdessa hallituksen sek& henkildoston kanssa todetaan tulevan strategian ohjaavan urheiluseuran
toimintaa tulevina vuosina. Tama vaihe on erityisen tarkeaa, ettd hallitus ja operatiivisesta toimin-
nasta vastaavat tyontekijat sitoutuvat yhdessa tulevaan strategiaan. Useasti urheiluseuroissa stra-
tegia luodaan vain parantamaan seuran imagoa paperilla, mutta unohdetaan strategisten tavoittei-

den toimenpiteet ja seuranta kokonaan.

Urheiluseurojen on suositeltavaa kayttaa ulkopuolisia asiantuntijoita strategiaprosessin sparraajina
tai fasilitaattoreina. Esimerkiksi lajiliitoista |6ytyy yleensa tyontekijoita, joita kannattaa kayttaa hyo-
dyksi strategiaprosessissa. Nama palvelut ovat yleensa lajiliittoon kuuluville urheiluseuroille ilmai-
sia. Seuran ulkopuolelta saadut kommentit antavat arvokkaita ideoita strategiaprosessille, jotka

jaévat useasti hyodyntamatta urheiluseuroissa.

Tarkeimpia asioita urheiluseuran strategiassa on mission, arvojen ja vision méaarittely. Mission
avulla urheiluseura kertoo syyn olemassaololleen, joka tulee olla koko seurayhteisélle kirkas. Arvot
maarittelevat seuran tekemista ja on tarked johtamisen tyokalu. Arvot on tarkea avata verbaali-
sesti, mitd ne tarkoittavat omassa seurayhteistssa. Esimerkiksi pelkka vastuullisuus arvona ei
anna riittdvaa kuvaa seuran arvosta. Visiota maariteltdessa urheiluseurat voivat rohkeasti unel-
moida ja asettaa riman korkealle omalle toiminnalleen. Visiota ei ole pakko saavuttaa, vaikka se

asetetaankin strategiakauden padmaéaaraksi.
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5.1 Strategian merkitys urheiluseuroissa

Urheiluseurojen strategia ohjaa toimintaa suunnitelmallisesti tavoitteiden mukaisesti ja on oiva tyo-
kalu toiminnan kehittamisté varten. Nykypaivana yha useammalla urheiluseuralla on 3—4 vuodeksi
laadittu strategia. Strategiaa tulisi vuosittain tarkastella ja paivittaa tarvittaessa. Osalta urheiluseu-
roista ei l0ydy vield varsinaista dokumentoitua strategiaa, mutta he ovat laatineet itselleen toiminta-

suunnitelman vuodeksi, joka niin ikéd&n ohjaa seuran toimintaa.

Strategia antaa vastauksia kysymyksiin, miksi ja keta varten seura on olemassa. Seura listaa stra-
tegiaan tarkeimmat tavoitteet, jotka ohjaavat toimintaa paivittdisessa arjessa. Nama asetut tavoit-
teet auttavat koko jasenistoa sitoutumaan yhteiseen padmaaraan. Sitoutuneet jasenet ovat elinvoi-
maisen urheiluseuran tarkea voimavara, koska heité varten toimintaa paasaantoisesti urheiluseu-

roissa tehdaan.

Urheiluseurojen valilla on ollut aina kilpailua ja se on kuulunut oleellisesti seurojen arkeen. Urheilu-
seurat voivat esimerkiksi kilpailla kesken&éan urheilussa tai sitten Kilpailla urheilijoista. Strategian
avulla voidaan miettia seuran sisalla omia kilpailuvaltteja muihin seuroihin verrattuna. Strategiaa
laatiessa on hyva tunnistaa toimintaan vaikuttavat muutosvoimat. Naita voi olla esimerkiksi digitali-

saatio, megatrendit, riskien arviointi ja vuorovaikutuksen tarpeen lisaantyminen tyéelamassa.

Viime vuosina vastuullisuusnakdkulma on kasvattanut merkitystdan arvonmuodostumiseen vaikut-
tavina tekijoina ja tama nakyy myos urheiluseuroissa nykypaivana yha enemman. Tama tuo strate-
giseen ajatteluun ja strategiatydhdn uutta sisaltdéa seké nakodkulmia. Vastuullisuus ja jdsenien huo-
mioiminen avaavat ennen kaikkea uusia mahdollisuuksia saavuttaa kilpailuetua muihin urheiluseu-
roihin. Taman merkitys tulee korostumaan myds tulevaisuudessa esimerkiksi osana avustuksien

jakoperusteita.

Nykyaan on arkipaivad, etta urheiluseuroissa henkildston vaihtuvuus on suurta ja uusia toimijoita
voidaan joutua rekrytoimaan tiiviiseen tahtiin. Henkilostolla tarkoitetaan urheiluseuroissa toimivia
tyontekijoita ja hallituksessa mukana olevia jasenid. Hyvin laadittu strategia selkeilla toimenpiteilla
ja vastuujaoilla helpottaa organisaation sisalla mahdollisesti tapahtuvia henkildstomuutoksia. Hen-
kilostémuutoksien myota urheiluseurojen kehitys pysahtyy tai ainakin hidastuu, kun uuden henki-
|6ston perehdyttaminen vie oman aikansa. Hyvin laadittu strategia tehostaa uusien toimijoiden mu-

kaan tuloa urheiluseuroihin ja n&in toiminnan kehitys ei hidastu merkittavasti.
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5.2 Strateginen johtaminen urheiluseuroissa

Urheiluseurojen jokapdaivaisessa toiminnassa tulisi nékya strateginen johtaminen seuran tavoittei-
den mukaisesti. Tama saa koko jasenistdn yhdessa sitoutumaan laadittuihin suunnitelmiin ja tama
mahdollistaa organisaation kehittymisen uudelle tasolle. Naita prosesseja johdetaan yleensa halli-
tuksen ja esihenkildiden toimesta, mutta on jokaisen velvollisuus osallistua yhta lailla seuran yhtei-
siin tavoitteisiin ja kehittdmiseen. Taman takia on tarkeaa sitouttaa jasenisto strategiaprosessin
laadintaan heti alkuvaiheesta.

Strateginen johtaminen kertoo urheiluseuran tavoitetilasta, miten siihen paastaan ja miten se nakyy
toiminnassa paivittain. Vaikeinta strategiaprosessissa ei ole dokumenttien laatiminen vaan niiden
kaytantoon vieminen ja toteuttaminen. Toimenpiteité laadittaessa on téarked maarittaa niille vastuu-

henkil6 tai vastuuhenkiltt, jotka johtavat ja vievat naita toimenpiteitd eteenpéin organisaatiossa.

Tiedolla johtamisesta on puhuttu viime vuosina paljon osana organisaatioiden johtamista, kun tutki-
muksia ja tietoa on paljon seké sitd on helposti saatavilla. Erityisesti urheiluseuroissa tassa on kui-
tenkin edelleen paljon puutteita ja tAma lause jd& enemmaé&n sananhelindksi seurojen arjessa. Seu-
rat eivat pysty tuottamaan dataa, jota pystyttaisiin seuraamaan tasaisin valiajoin. Parhaimmillaan
tiedolla johtaminen méaarittda prioriteetit mita tehdaan ja mité ei tehda seka antaa selkdnojan paa-
toksenteolle.

Asiantuntijoiden haastatteluissa esiintyi paljon kehityskohteita urheiluseurojen strategiseen johta-
miseen. Urheiluseurat kayttavat todella paljon resursseja strategiaprosessin suunnittelulle ja sen
laadinnalle, kun itse kaytantdon ja toimenpiteisiin kaytetdan liian vahan resursseja. Strategiset ta-
voitteet tulisi nékya seuran toimintasuunnitelmassa, johon on laadittu selkeat tavoitetasot mittaris-
toineen. Nykyaan monilla urheiluseuroilla on liian monta tavoitetta, joita ei ole jAsennelty ja niiden
tuloksia on vaikea esittda. Urheiluseuroilla tulisi olla méaariteltynd, dokumentoituna ja kayttéonotet-
tuna jarjestelmd, jossa strategisen ja operatiivisen tavoitteiden seka toiminnan seurannan tasot
ovat maaritelty. Selkeat graafiset taulukot ovat esimerkiksi oiva keino esittdé prosessin kehitty-

mista, jota voidaan seurata sdanndllisesti ja helposti.

Kaikki urheiluseurat profiloituvat paasaéantoisesti laadukasta toimintaa tarjoavana organisaationa,
mutta sita ei pystytd mittamaan millaén tavalla. Taméa johdosta laadukasta toimintaa on vaikea to-
teuttaa, koska sité ei pystyta todentamaan mitenk&an. Strategisia valintoja valitaan organisaatioille
useasti liikaa resursseihin nahden ja niitd yritetdén suorittaa yhtaaikaisesti. Tama omalta osaltaan

ohjaa siihen, etta mitdan tavoitteita ei saavuteta tai paasta ainakaan tavoitetasoille.
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Urheiluseurojen tulee strategiaprosessin aikana priorisoida itselleen silla hetkella tarkeimmat ta-

voitteet ja asettaa selkeat toimenpiteet niiden kehittamista varten.
5.3 Malli strategiaprosessiin urheiluseuroille

Yhtena kehittdmistyon tavoitteena oli strategiaprosessin mallin rakentaminen urheiluseuroille. Mal-
lin tekemisessa hyddynnettiin tekijan omaa osaamista, kokemusta ja roolia eri strategiaproses-
seista. Lisdksi mallissa hyddynnettiin asiantuntijoiden vastauksia haastatteluista ja peilattiin koko-
naisuutta teoreettiseen viitekehykseen. Taméan tuloksena syntyi urheiluseuroille tarkoitettu malli
strategiaprosessiin (Kuva 10), joka helpottaa ja madaltaa kynnystéa strategiaprosessiin urheiluseu-

roissa.

Strategiatyoryhman
kasaaminen ja aikataulun
laatiminen

Nykytilan kuvaus, keskeiset
tunnusluvut, sidosryhmat

Valmisteluvaihe -
strategiaprosessille johtaja

Sitouta jasenisto - kysely, Tutustu 3-6 strategiatyokaluun
tyopajat, tapaamiset ja ja toteuta niista vahintaan
haastattelut kaksi

Toimintaymparisto ja
muutosvoimien tunnistaminen

Strategian rakenne

* Missio ja visio

v ArVOt prges P

« Strategian valinnat Jalosta kerdamasi data

e Strategiset tavoitteet
¢ Mittarit

Strategisen kokonaiskuvan

yhteenveto ja julkaisu

Kuva 10. Malli strategiaprosessiin urheiluseuroille

Urheiluseuran strategiaprosessi kaynnistetddn valmisteluvaiheella, jossa yhdessa hallitus ja opera-
tiivisesta toiminnasta vastaavat henkil6t sitoutuvat tulevaan strategiatydhon seka sitoutuvat julkai-
sun jalkeen strategian mukaisiin tavoitteisiin. Tama voidaan hoitaa hallituksen kokouksessa, jolloin
strategiaprosessin kaynnistaminen kirjataan poytakirjaan. Samalla valmisteluvaiheessa valitaan
strategiaprosessille johtaja, joka tyypillisesti on hallituksen puheenjohtaja tai seuran toiminnanjoh-
taja. Strategiaprosessin johtaja voi kuitenkin olla hallituksen ja tydntekijoiden ulkopuolelta oleva
henkild. Ulkopuolisen henkilon kayttdminen strategiaprosessin johtamisessa on nykypaivana yleis-
tynyt urheiluseuroissa. Strategiaprosessin johtajana voi toimia esimerkiksi jasenistdsta [0ytyva
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strategiatydn ammattilainen tai sitten urheiluseurat voivat palkata ulkopuolisen ammattilaisen johta-
maan omaa strategiaprosessiaan. Ulkopuolisen tekijan 16ytyminen vapauttaa seuran aktiivitoimi-
joille aikaa muihin ty6tehtaviin. Viestintd on avainasemassa urheiluseurojen strategiaprosessissa.
Ennen varsinaisen strategiatyon aloittamista tulee viestia jasenistolle avoimesti strategiatyon aloit-

tamisesta ja keinoista osallistua strategiaprosessiin.

Strategiatydryhman ajatuksena on keréta urheiluseurasta strategiatydsta kiinnostunut ryhma vas-
taamaan strategiaprosessin lapiviennista. Strategiatyéryhmassa olisi hyva olla mukana henkil6ita
jasenistosta, tyontekijoista ja hallituksesta, jolloin saadaan nakemyksia strategiaprosessiin mo-
nesta eri ndkdkulmasta. Tyoryhma vastaa strategiaprosessin operatiivisesta toiminnasta koko pro-
sessin ajan. Ryhméan optimaalinen koko on 4-8 henkil6d. Ensimmaisena tehtavana tyéryhmalle on
laatia strategiaprosessille selkea aikataulu, joka toimii samalla suunnitelmana koko prosessille ja
helpottaa prosessin lapivientia.

Strategiaprosessissa analysoidaan omaa toimintaa eri nakokulmista, joita voivat olla muun muassa
nykytilan kuvaaminen, tunnuslukujen maarittdminen ja sidosryhmien tunnistaminen. Tarkeda tassa
vaiheessa on tunnistaa my6s omat vahvuudet, eikéd ainoastaan ongelmia ja kehityskohteita. Nykyti-
lan kuvaamista varten on hyva analysoida toimintaymparistd missa urheiluseura toimii. Urheiluseu-
ran tunnuslukuja voi olla esimerkiksi jasenmaara, tyontekijoiden, vapaaehtoisten, joukkueiden, toi-

mintaryhmien ja yhteistybkumppanien maara. Sidosryhmia urheiluseuroissa ovat esimerkiksi pe-

laajat, vanhemmat, toimihenkilét, yhteistydseurat, yhteistydkumppanit, kaupunki ja lajiliitot.

Strategiaprosessissa tulee huomioida toimintaymparistd ja siihen liittyvéat muutosvoimat. Mega-
trendien seuraaminen on yksi tapa seurata muuttuvaa ymparistda. Toimintaymparistda voi myos
yrittdd ennustaa varovasti, mihin suuntaan toimintaymparisté mahdollisesti on muuttumassa ja ha-

kea talla kilpailuetua toisiin urheiluseuroihin.

Urheiluseurojen strategiaprosessissa on tarkeéa sitouttaa jasenisto erilaisilla keinoilla kuten kyse-
lyilla, tyopajoilla, tapaamisilla ja haastatteluilla. Strategiasta tulee néin yhdesséa luotu tai kaikilla on
ollut mahdollisuus osallistua tahan prosessiin, joka on tarke&a yhdistystoiminnassa. Tamén jalkeen
tyoryhma tutustuu 3—6 strategiatydkaluun ja ottaa niista kayttdon vahintaan kaksi, jotka voisivat olla
esimerkiksi SWOT-analyysi ja benchmarking. Valmiit strategiatyokalut ovat oiva keino kaynnistaa

strategiaprosessi.

Urheiluseurojen strategian rakenne muodostuu yksinkertaisuudessa missiosta, arvoista, strategian
valinnoista ja tavoitteista, mittareista seka visiosta. Missio vastaa kysymykseen, miksi olemme ole-

massa. Arvot ohjaavat seuran tekemista ja antavat perustan seuran toiminnalle. Strategisia
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valintoja kannattaa valita harkitusti 3—4 ja asettaa niille tavoitteet, joita voidaan seurata mittareiden
avulla. Seurantaa tavoitteiden suorittamista varten voidaan mitata tuloskorttien avulla, joka on lis-
taus strategisista tavoitteista, toimenpiteistd, aikatauluista ja vastuuhenkildista. Keratyn datan
avulla seuralle laaditaan visio, mika vastaa kysymykseen milta halutaan seuran nayttavéan visio-
vuonna.

Taustamateriaalia tulee dokumentoida mahdollisimman paljon strategiaprosessin aikana, jonka jal-
keen siité voidaan laatia itse kirjallinen strategiatuotos. Strategiasta kannattaa laatia tiivistetty jul-
kaisuversio, jossa on avattu paakohdat strategiasta. Strategian julkaisuversion ulkoasuun tulee pa-
nostaa, ettd se on helposti ymmarrettava ja esitettava tiedosto, jonka pystyy ymmartamaan kaikki
seuratoiminnassa mukana olevat henkilot. Strategiaa julkaistaessa voi miettid keinoja tarinallistaa
strategiaa eri keinoin, etta se on helpompi sisdistaa ja ottaa kayttoon. Pelkat tekstit laatikoissa jaa-
vat yleensé ainoastaan paperille. Strategian valmistuttua tulee tehda selkea suunnitelma strategis-
ten valintojen toteutukseen ja seurantaan.
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6 Pohdinta

Kehittamisty0 syntyi tunnistetusta tarpeesta kehittda urheiluseurojen strategiaprosessia ja sen eri
vaiheita seké& luomalla strategiaprosessiin yksinkertainen malli urheiluseuroille. Tunnistetut tarpeet
perustuivat kehittamistyon tekijan omiin kokemuksiin, keskusteluihin eri urheiluseurojen operatiivi-
sesta toiminnasta vastaavien henkildiden ja liton tyontekijoiden kanssa seké eri tapahtumissa nos-
tettuna kehityskohteena. Urheiluseurat ovat nykyaén erilaisten laatujarjestelmien piiriss&, jossa yh-

tend merkittavana kriteerina on strateginen johtaminen.

Tama kehittamistyd onnistui mielestani erinomaisesti suunnitelman mukaisesti ja kaikkiin tutkimus-
ongelmiin saatiin monipuoliset vastaukset, jotka helpottavat urheiluseurojen strategiaprosessin laa-
timista tulevaisuudessa. Selkeasti maariteltya strategiaa pidetddn yhtena organisaation tarkeim-
pana menestyksen avaimena ja tama nakyy nykyaan myds urheiluseurojen toiminnassa (Rustam-
bekov 2017, 15-17). Taman toimintatutkimuksen perusteella voidaan tama todeta, etta strategiaa
pidetaan tarkeana tyokaluna seurassa ja merkittavané keinona kehittéé seuran toimintaa suunnitel-

mallisesti.

Taman kehittamistydn konkreettisimpana tuotoksena syntyi urheiluseuroille malli strategiaproses-
sin laatimista varten, joka helpottaa suunnitelmallisen strategiaprosessin lapiviemista urheiluseu-

roissa. Mallia voi hyddyntééa suoraan tai sitten muokata oman urheiluseuran tarpeiden mukaisesti.
Liséksi tutkimus antaa ymmarrysta urheiluseuroille strategian merkityksesta ja strategisesta johta-

misesta urheiluseuroissa.
6.1 Kehittdmistyon lahtékohdat

Toimintatutkimuksen aihe valikoitui tytn toimeksiantajan FC Vaajakosken strategiaprosessin aika-
taulun mukaisesti. Nykyinen strategiakausi seurassa paattyy vuoteen 2024, joten uuden strategian
suunnittelu aloitettiin hyvissa ajoin helmikuussa 2024 (FCV strategia). Taméan tueksi lahdettiin suo-
rittamaan kehittamistyota, joka helpottaa pienten ja keskisuurten urheiluseurojen strategiaproses-

sin suunnittelua ja toteuttamista.

Taman kehittamistyon tekija on ollut mukana jo aikaisemmin kahdessa eri urheiluseuran strategia-
prosessissa ja nyt kevaalla 2024 kaynnistyi taméan tyon toimeksiantajan strategiaprosessi. Ensim-
maisessa strategiaprosessissa mukana tyontekijana Ylojarven llveksessa, toisessa johtanut FC
Kirkkonummen strategiaprosessia tyontekijana ja nyt kolmannessa mukana tyontekijana FC Vaaja-
kosken strategiaprosessissa. Liséksi erilaisten koulutuksien kautta on kertynyt oppia strategiapro-

sessiin liittyen, joka omalta osaltaan antoi valmiuksia tahan kehittamisty6hon.



28

Viimeisien vuosien aikana on ollut paljon puhetta eri foorumeissa ja seminaareissa urheiluseurojen
strategiasta ja sen johtamisesta. Urheiluseurat ovat ammattimaistuneet viimeisen kymmenen vuo-
den aikana, jonka myota palkattujen henkildiden maaré seuroissa on lisdantynyt. Erilaiset laatujéar-
jestelméat ovat antaneet myQds painetta urheiluseuroille strategisten tavoitteiden méaarittamiseen ja

niiden seurantaan. Naista lahtokohdista kehittamistydn aihe muodostui.
6.2 Kehittamistyon menetelmét

Tassa kehittamistydssa hyddynnettiin erilaisia menetelmid. Menetelmien monipolinen kaytté antaa

laajan kasityksen tutkittavasta aiheesta (Kananen 2014, 55). Taméan kehittAmistyon tutkimusaineis-
tona on kaytetty strategiaan liittyvaa kirjallisuutta, seurakyselyd, asiantuntijoiden haastatteluita, ryh-
mahaastattelua ja kehittamistyon tekijan omaa kokemusta strategiaan liittyen. Tutkimuksen tiedon-

keruuvaiheet onnistuivat yli odotuksien ja kehittamistyéhon saatiin riittavasti taustamateriaalia.

Kirjallisuuskatsauksessa avataan strategian historiaa ja sen merkitysta lyhyesti, joka on kasitteena
moniulotteinen. Taman jalkeen kerrotaan strategiaprosessista ja strategiatydsta eri nakokulmista.

Teoria antaa riittdvan ymmarryksen ja taustatiedon tutkimuksen tekemista varten.

Asiantuntijoiden haastatteluita toteutettiin nelja kappaletta, jotka kaikki olivat sisdll6ltdén laajoja ja
antoivat taustatietoa kehittdmistyolle. Niiden avulla saatiin muodostettua selva kuva asiantuntijoi-
den ndkemyksista urheiluseurojen strategiaprosessiin. Haastattelusta saatua materiaalia ja néke-
myksia pystyttiin hyddyntdmaan kattavasti tuloksissa. Tuloksia tarkastellessa tulee ottaa huomi-
oon, etté kaikki haastateltavat omasivat jalkapalloseurojen ndkemyksia strategiaan liittyen.

Ryhmahaastattelussa oli erinomainen tilaisuus saada vastauksia lajirajojen yli, koska mukana oli
toiminnanjohtajia toisista lajeista ja urheiluakatemian valmennuskoordinaattori pitkalla jaakiekko-
taustalla. Keskustelu synnytti paljon hedelmallisté keskustelua ja talle kehittamistyolle todettiin ole-

van tarvetta.

Seurakysely toteutettiin osana FC Vaajakosken strategiaprosessia, jonka tavoitteena oli saada da-
taa strategiatyon merkityksesta urheiluseuroissa ja tuoda esille yksi keino jaseniston sitouttami-
seen urheiluseuran strategiaprosessiin. Kyselyn vastaamisprosentti jai pieneksi, vaikka porkka-
naksi laitettiinkin edustusjoukkueen kausikortin arvonta. Vastaajia kyselyyn saatiin 23 kpl koko seu-
rasta. Kyselya pidettiin seuran toimihenkilétapaamisessa vaikeana, joten jatkoa varten kyselya

kannattaisi muokata helpommaksi vastaajan ndktkulmasta.
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6.3 Johtopé&atokset

Nykypaivana strategian merkitys on kasvanut paljon urheiluseuroissa ja tama kehittamistyd antaa
valmiuksia urheiluseuroille lahted matalammalla kynnyksella strategiaprosessiin kiinni. Selkeasti
maariteltya strategiaa pidetaan tarkeimpana toimintaa ohjaavana tydkaluna urheiluseuroissa (Rus-
tambekov 2017, 15-17). Strategia merkitysta ei voida tarpeeksi korostaa urheiluseurassa, koska

se antaa seuralle suunnan ja antaa selkérangan paatoksenteolle.

Seurojen on hyva maarittaa itselleen strategisia tavoitteita ja mittareita niihin osa-alueisiin, jotka
ovat seuran strategian kannalta keskeisia (Rustambekov 2017, 15-17). Strategisia tavoitteita ei
tule kuitenkaan valita liikaa, koska niiden toteuttaminen on talléin hankalaa. Seuran tulee pystya
valitsemaan ne keskeisimmaét tavoitteet, jotka tulevat ndakymaan tulevalla strategiakaudella. Mitta-
reita valitessa on hyva huomioida, etté niitd pystytdan oikeasti seuraamaan ja mittamaan esimer-

kiksi tunnuslukujen avulla.

Urheiluseurojen strategiatydssa on tarkeaa sitouttaa sidosryhmat mukaan yhteiseen prosessiin,
koska tuleva strategia tulee ohjaamaan seuran toimintaa seuraavat vuodet. Sidosryhmien tunnista-
minen on tarke&da strategiatydssa (Rustambekov 2017, 15-17). Strategiaprosessin aikana on hyva
laatia selkea listaus urheiluseuran sidosryhmista ja miettia keté varten seura on olemassa. Sitout-
tamiseen voi kayttaa erilaisia keinoja kuten kyselyitd, haastatteluita ja tydpajoja. Sidosryhmien si-
touttaminen tapahtuu avoimella viestinnalla, etta kaikki tietavat missd menn&én strategiaprosessin

osalta.

Strategiaty0 tulisi pitda yksinkertaisena ja pystya avoimesti tarkastelemaan oman organisaation
nykyista tilannetta rakentavasti. Oma toimintaymparistd ja muutosvoimat tulee tunnistaa, josta saa-
daan tuotettua dataa strategiatydta varten. (Harju 17.11.2020) Strategiaa laatiessa tulee olla mah-
dollisimman rehellinen omasta nykytilasta ja omista resursseista niin henkiloéston kuin talouden
osalta. Muutosvoimat, megatrendit ja mahdolliset riskitekijat tulee myds huomioida jollain keinolla
strategiatydssa. Naiden pohjalta voidaan |&hted miettimaan strategisia valintoja ja tavoitteita seu-

ralle.

Yhtena keskeisimpiné tdméan kehittAmistyon tuloksena kehitettiin strategiatydmalli urheiluseuroille
(Liite 6), jonka tavoitteena on helpottaa urheiluseurojen strategiaprosessia. Tama on kerannyt jo
positiivista palautetta, kun olen kysynyt kommentteja tasta ennen ty6n julkaisua. Tata mallia raken-
taessa kaytin omia henkil6kohtaisia kokemuksia urheiluseurojen strategiaprosesseista ja tutkimuk-

sesta saatuja tietoja.
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Strategisessa johtamisessa ndhd&én suurimmat puutteet urheiluseurojen toiminnassa, jonka selit-
téa osaksi ainakin vajaat resurssit ja vaillinaisesti laadittu strategia. Tavoitteet eivat ole selvia edes
operatiivisesta toiminnasta vastaaville henkilGille, eika mittareita ole laadittu seurantaa varten.
Useat seurat profiloituvat laadukasta toimintaa tarjoavina seuroina, mutta eivat pysty sita kenelle-
kaan todentamaan esimerkiksi mittariston avulla. Tassa osa-alueessa néen suurimman kehitys-

kohteen urheiluseuroissa.

Opinnaytetyon tekoprosessi on ollut kehittamistydn tekijalle ennen kaikkea kokonaisvaltainen oppi-
misprosessi urheiluseurojen strategiatyéhén. Tyo on syventéanyt omaa ammatillista osaamista ja
antanut edelleen valmiuksia johtaa myds tulevaisuudessa vastaavia prosesseja entista laaduk-
kaammin. Ty0 on lisaksi vahvistanut omia késityksia urheiluseurojen strategiaprosessiin ja nosta-
nut esille kehityskohteita, jotka itsekin tiedostaa arjessa ja on helposti vain ohittanut. Tasta hyvana
esimerkkina on strateginen johtaminen ja toimenpiteiden seuranta, johon olisi tarke&a varata riitta-
vasti tydaikaa. Kannustankin tdmén tyon kautta, ettd operatiivisesta toiminnasta vastaaville henki-
I6ille varattaisiin riittavasti tydaikaa strategiselle johtamiselle ja seurannalle.

6.4 Jatkokehittamisehdotukset

Kehittdmistytssa aikaan saatu strategiaprosessin malli urheiluseuroille olisi hyva saada kokemuk-
sia ja tuloksia kaytannosta. Tama tarkoittaisi kdytannossa sita, etté esimerkiksi nelja eri urheiluseu-
raa ottaisi mallin kaytt6éon osana omaa strategiaprosessiaan ja raportoisi tAman jalkeen tulokset.
Taman pohjalta mallia voitaisiin paivittda ja korjata entisestdan palvelemaan urheiluseurojen strate-
giaprosessia. Uskon téllaisesta yksinkertaisesti mallista olevan paljon apua urheiluseurojen strate-
giaprosesseihin, eika strategiaprosessin onnistuminen olisi tulevaisuudessa enaa sattumanvaraista
seuroissa. Seurojen ei tarvitse jatkossa olettaa, etta seurasta l6ytyy aikaisempaa kokemusta stra-
tegiatybhon vaan kaikilla olisi mahdollisuus matalalla kynnyksella laatia omaan urheiluseuraan sel-

keé ja konkreettinen suunnitelma tulevalle strategiakaudelle.

Tassa kehittamistydssa hyddynnetédén paljon kirjoittajan omia verkostoja tutkimuksen aineiston ke-
raamisté varten, jotka ovat suurin osa jalkapalloseuroissa toimivia henkildita. Tutkimusaineistoa
voitaisiin laajentaa kasittelem&&n useiden muiden lajien piiriin, jolloin voitaisiin vertailla eri lajien
urheiluseurojen strategiaprosesseja. Eroavatko naméa keskenaan toisistaan vai l16ytyyko kaikista

samat tunnuspiirteet?

Liséksi tassa toimintatutkimuksessa sivutaan useaan kohtaan jo strategiaprosessin jalkeista tyota
eli toimeenpanoa, joka on vahintdan yhta tarkeda kuin itse strategian laatiminen. Tassa osa-alu-

eessa tdman tutkimuksen mukaan seuroilla on isoimpia haasteita ja kehityskohteita. Usealla
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seuralla on todella laajat ja kattavat strategiset suunnitelmat, mutta itse toteuttaminen on aliresurs-
soitua ja seurat toteuttavat sekaisin kaikkia tavoitteita padsematta missaan tavoitteessa paamaa-
raansé. Jatkotutkimuksessa voitaisiin tutkia strategian toimeenpanoa urheiluseuroissa ja miettia

tyokaluja sen edistamista varten.
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Liite 2. Haastattelun kysymykset asiantuntijoille

HAASTATTELUN KYSYMYKSET ASIANTUNTIOILLE

1. Roolisi ja tehtavasi?

2. Kuinka monessa urheiluseuran strategiaprosessissa olet ollut mukana? Mika on ollut roolisi?

3. Miten ja millaisena naet strategisen johtamisen ja -suunnittelun urheiluseuroissa nykypaivana?

4. Miksi urheiluseuralla tulisi olla strategia?

5. Millaisia neuvoja antaisit urheiluseuran strategian laadintaprosessiin?

6. Mitd muuta haluisit jakaa urheiluseurojen kehittdmiseen ja strategiatydhon liittyen?
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Liite 3. Saateteksti strategiakyselyyn

Hei koko seuran vaki,

Seura on aloittanut strategian suunnittelun vuosille 2025-2028. Perustamme
strategiatytryhman maaliskuussa 2024, jota johtaa seuran puheenjohtaja Lassi
Paavolainen. Sinun on myds mahdollisuus paasta tyéryhmaan mukaan ilmoittamalla siita
minulle tai Lassille. Strategiatythdn on mahdollisuus vaikuttaa mybs tahan kyselyyn
vastaamalla, osallistumalla kevatkokoukseen tai eri tapaamisiin.

Seuramme FC Vaajakoski haluaa kehittaa toimintaansa jatkuvasti. Vastaa tahén
strategiakyselyyn ja ole vaikuttamassa seuran tulevaan strategiaan ja tulevaisuuteen:

hitps:/forms.gle/Y MWWQuxBiAK90YE17

Vastaaminen vie noin 10-20 minuuttia. Pyydamme vastaamaan lyhyesti kuten ranskalaisilla
viivoilla listaten. Voitte jattaa osaan kysymyksista vastaamatta, jos ne tuntuvat vaikeilta.
Tarkeinta olisi, etta mahdollisimman moni osallistuu tahan kyselyyn, etta saadaan kaikkien
aani kuuluville. Vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti ja niiden tuloksia kaydaan lapi
seuran kevatkokouksessa 2024.

Jokainen kyselyyn vastannut voi halutessaan osallistua edustusjoukkueen kauden 2024
kausikortin arvontaan. Tayta kyselyn lopussa nimesi ja puhelinnumerosi. Kausikortti
arvotaan seuran kevatkokouksessa 2024.

Vastaukset viimeistaan 29.2.2024 mennessa.

Lisatietoja kyselysta allekirjoittaneelta:

Sami Rukkila

p 040 160 32 08
sami.rukkila@fcvaajakoski.com
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Liite 4. Strategiakysely jasenistolle

VC,]] 3. Mitka ovat miglestasi tamanhetkiset merkittdvimmat kehityskohteet?

Oma vastaukses

4. Mika voisi clla sinun roolisi kehittamisessa?

Strategiakysely seuran jasenistolle

Seura on aloittanut wuden strategian suunnittelun vuosille 2025-2028. Strategiatyén

taveitieena on paivittad FC Vaajakesken nykyinen seurastrategia (luettavissa TAALTA)
julkaistavaksi syksylle 2024,

) . . . 5. Millaisilla valinnoilla luomme haluamamme jalkapalloilun tulevaisuutta?
Strategia vastaa tarkedan kysymyksesn: MITEN? Se kertoo, mité tehd2En, jotta seura

saavuttaa tavoitteensa ja visionsa. Haluamme osallistaa kaikki seuramme pelaajat,
vanhemmat, teimihenkilst ja tyontekijt sirategiatython. Oma vastaukses

Wastaaminen vie noin 10-20 minuuttia. Voit jittéd csaan kysymyksistd vastaamatta, jos ne
tuntuvat vaikeilia.

&. Millainen on unelmiesi FC Vaajakoski?
Pyydamme vastaamaan lyhyesti kuten ranskalaisilla viivoilla listaten. Tuloksia kasitellaan

sewran kevithokouksessa.
Oma vastaukses

Wastzukse 29.2.2024 mennessa.

Kirjaudu Googleen, jotta voit tallentaa edistymisesi. Lue lisgd3
7. Mitd konkreettizia toimenpiteitd unelmien saavuttaminen vaatii?
* Pakoliinen kysymys

Oma vastaukses
1. Seuramme arvat ovat Yhteisollisyys, Vastuullisuus, Tasa-arvo, Rohkeasti
ylped ja Yhteistyd.
8. Milta haluat seuran nayttavan vuonna 20287

1. Mitd seuran arvot mielestasi tarkoittavat seurassamme? Muuttaisitko jotain?

Oma vastaukses

9. Kuinka rodennékdisesti suosittelisit FC Vaajakozkea kaverillesitkollegallesi
asteikolla 0-10

2. Seuran missio on: Seuran tarkoituksena on edist&é lilkuntaa ja muuta siihen

liittyv&3 kansalaistoimintaa seuran toimima-alusellz siten, end erilaisista

lahtakohdista olevilla henkililld on mahdellisuus harrastaa kunto- ja En lainaan 0000000000 Erittsin
terveyslikuntaa, kilpa- ja huippu-urheilua tai ikuntaan lintyvéd yhdistystoimintaa todennikiizasti todennikdisesti
edellytystensa ja tarpeidenza mukaisesti pélajeina jalkapallo ja futsal.

10. Muita terveisig seuralle (vapaa sana)
2. Muuttaisitko jotain? Mikd on mielestasi seuran tarkoitus?

Oma vastaukses

J&ta yhteystiedor, jos haluat osallistua arvontaan

Etw ja sukumnimi

Oma vastauksesi

Puhelinnumero

Oma vastauksesi



Liite 5. Ryhmahaastattelun kysymykset

RYHMAHAASTATTELUN KYSYMYKSET ASIANTUNTLOILLE

1. Roolit ja tehtivat?

2. Miksi urheiluseuralla tulisi olla strategia?

3. Mika on keskeistd strategiaprosessin toteuttamisessa urheiluseuroissa®

4. Mikd on strategian ja strategisen johtamisen merkitys urheiluseurgjen toiminnassa

5.  Mitd muuta haluaisit jakaa urheiluseurojen kehittdmiseen ja strategiatyohdn liittyen?
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Valmisteluvaihe -
strategiaprosessille johtaja

Liite 6. Malli strategiaprosessiin urheiluseuroille

Strategiatyoryhman
kasaaminen ja aikataulun
laatiminen

Nykytilan kuvaus, keskeiset
tunnusluvut, sidosryhmat

Toimintaymparisto ja
muutosvoimien tunnistaminen

Sitouta jasenisto - kysely,
tyopajat, tapaamiset ja
haastattelut

Tutustu 3-6 strategiatyokaluun
ja toteuta niistd vahintaan
kaksi

Strategian rakenne
* Missio ja visio

* Arvot

o Strategian valinnat

e Strategiset tavoitteet

* Mittarit

Jalosta keraamasi data

Strategisen kokonaiskuvan
yhteenveto ja julkaisu
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