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Suomalaisissa palloilulajeissa tarvitaan tiedolla johtamista — Tiedolla johtamisen kehittdmismalli urheilu-
johtajille palloilulajeihin on Kajaanin Ylemman korkeakoulun tutkimuksellinen kehitystyd. Opinnadytety6 on
tutkimuksellinen kehitysty0, jossa teoreettisena viitekehyksena on tiedolla johtaminen. Kehitystyon tavoit-
teena oli luoda kehityssuunnitelma suomalaiseen urheilujohtamiseen tiedolla johtamisen tyokaluja. Tutki-
muksellisessa kehitystydssa tutkimuksen tulokset osoittavat tarpeen kehitystyoélle.

Aiempien tutkimusten perusteella Suomessa on paljon kouluttamattomia urheilujohtajia, joiden urapolku
on johtanut nykyiseen tydhon muiden kuin nayttdjen perusteella, kuten menestyksekkdan urheilu-uran
ansiosta. Suomalaiset urheiluseurat ovat voimakkaasti vapaaehtoisten varassa, ja tasta syysta seurojen
tulisi olla laadukkaasti johdettuja.

Suomalaisilla seuroilla on vahva monitasoisuuden leima, jossa yhteiskunnan painottamat arvot nakyvat
vahvasti. Seurojen paamaardinen tarkoitus ei ole urheilu tai kilpaurheiluun tahtdaminen. Suomalaiset laji-
liitot ja olympiakomitea tukevat vahvasti liikuntaa, mika nakyy myos kilpaurheilussa negatiivisella tavalla.
Suomalaisten seurojen visiot, tarkoitukset ja tavoitteet ovat paasadntoisesti ei-urheilullisia.

Tutkimus osoittaa, ettd aiempien tutkimusten vaittamat pitdavat paikkansa suomalaisessa urheilussa. Tu-
lokset osoittavat ison arvomaailman ristiriidan huippu-urheilun ja yhteiskunnan arvojen valilla. Tutkimuk-
sen mukaan urheilujohtajat eivat omaa huippu-urheilu-uraa tai ylempaa korkeakoulututkintoa johtami-
sesta. Tutkimuksen ja lahdekirjallisuuden mukaan korkeasti koulutetut johtajat puuttuvat suomalaisista
seuroista.

Tutkimukseen osallistuneilla seuroilla mittarit eivat ole linjassa huippu-urheilun kanssa. Mittareiden ja ta-
voitteiden asettelu on ollut heikkoa. Mittareiden suhteuttaminen on tutkimuksen mukaan ollut vahvasti
yhteiskuntavastuullista ja sosiaalista. Mittareiden toteuttaminen tutkimuksen seuroissa on enemman har-
rastamiseen liittyvaa.

Kehitystyossa on selkeita esimerkkeja siitd, kuinka toimintaa tulisi johtaa tiedolla, mita tiedolla johtami-
nen on ja miten seurassa tulisi asettaa tavoitteita, joissa keskidssa on huippu-urheilu.
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“In Finnish sports, data-driven leadership is needed — The development model for data-driven leadership for
sports managers in team sports” is the result of a research-based development project at Kajaani University
of Applied Sciences. The thesis is a research-based development project where the theoretical framework
is data-driven leadership. The goal of the development work was to create a development plan for Finnish
sports management using data-driven leadership tools. The results of the research-based development

project indicate the need for this work.

According to previous research, there are many untrained sports managers in Finland, whose career paths
have led to their current roles due to factors other than qualifications, such as a successful sports career.

Finnish sports clubs rely heavily on volunteers, which is why these clubs should be well-managed.

Finnish clubs are strongly characterized by a multi-level structure, in which societal values are prominently
reflected. The primary purpose of the clubs is not sports or competitive sports. Finnish sports federations
and the Olympic Committee strongly support physical activity, which also affects competitive sports in a

negative way. The visions, purposes, and goals of Finnish clubs are generally non-sporting.

The study shows that the claims made by previous research hold true in Finnish sports. The results demon-
strate a significant value conflict between elite sports and societal values. According to the research, sports
managers do not have an elite sports career or an advanced university degree in management. Based on

the research and the literature, highly educated leaders are lacking in Finnish sports clubs.

The participating clubs’ performance indicators are not aligned with elite sports. The setting of indicators
and goals has been weak. According to the research, the benchmarks have been strongly focused on social
responsibility and community aspects. The implementation of the indicators in the studied clubs is more

related to recreational activities.

The development work provides clear examples of how operations should be managed using data, what

data-driven leadership entails, and how clubs should set goals with a focus on elite sports.
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1 Johdanto

Taman tutkimuksen ja kehityssuunnitelman tavoitteena on luoda suomalaiselle urheilujohtami-
selle tietoa, kuinka urheilutoimintaa tulisi johtaa tiedolla. Tiedolla johtaminen on merkityksellinen
osa menestyvaa organisaatiota. Urheilussa tiedolla johtamista ei ole hirveasti tutkittu, joten tassa

opinndytetydssa osaltaan kuvataan tiedolla johtamisen tilaa suomalaisissa palloilulajeissa.

Tutkimuksellisessa kehitystoiminnassa erityispiirteend on tiedonkeruu (tutkimus), analyysi (tutki-
mustulokset), johtopaatdkset ja kehitystyo. Kun tutkimuksellista kehitystyota tehdadan, on tarkea
ymmartaa, etta tutkimus on kehittdmista varten. Tiedolla johtaminen on isossa kuvassa erinomai-
nen aihe ja tutkimusmetodologia on nimenomaan valittu nykyisten suomalaisessa urheilussa ole-
vien trendien mukaan. Suomalaisessa urheilukulttuurissa on talla hetkella vahva usko tiedolla joh-
tamiseen. Se, mitd suomalaiset urheiluseurat ajattelevat tiedolla johtamisesta, on suuri kysymys.

(Toikko, T & Rantanen, T, 2009, 157)

1.1  Tutkimuksellinen kehitystyo

Tdssa opinndytetydssa on tutkimuksen perusteella tehty malli tiedolla johtamiseen. Siina koros-
tuu ennen kaikkea kehittdminen ja se menee etusijalle (Toikko, T & Rantanen, T, 2009, 116). Tut-
kimuksessa on paamaarana kehittdaa suomalaista urheilujohtamista. Tutkimukseen pyritaan saa-
maan kohderyhmg, jolla on hippu-urheiluun tahtdaavaa toimintaa. Tutkimuksen tuloksia pyritdan
hyddyntamaan tarpeen mukaan, ei tutkimuksen mukaan. Tama tarkoittaa, etta tutkimuksessa on
asioita, joita hyodynnetdaan sen mukaan mita tulokset osoittavat. Toisin sanoen, kehitystyota ei
ole voinut maaritelld ennen tulosten analysointia. Talloin kyselyn tulokset on ensiksi analysoitava

ja tdman jalkeen tarkastellaan isoa kuvaa. (Toikko, T & Rantanen, T, 2009, 22).

Tutkimuksen ja kehitystyon on tarkoitus luoda uusia nakemyksia suomalaiselle urheilujohtami-
selle, jossa kyseenalaistetaan taman hetken urheilujohtamista. Tutkimustydssa pyritaan loyta-
maan taman hetken seurojen kasitykset seurojen tavoitteista, visioista, missioista ja seurojen tie-
dolla johtamista. Tutkimustydn pohjalta tehddan analyysi saadun tiedon pohjalta. Tutkimus on
maarallinen seka laadullinen, joten tdssd tapauksessa on tarkeda maaritelld kohderyhma, jolle
tutkimus tehdaan, silla tuloksilla ei ole merkitysta, mikali tutkimuskohteena on vaara ryhma. Maa-
rallisen tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti ovat luotettavuuden kriteerit. Kehitystyon tekijan

on pystyttdava maarittelemaan mita tiedolla johtaminen on. Validiteetti tarkoittaa patevyytta eli
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tassa tutkimuksessa sitd, etta tuloksien ja paatelmien valilla on yhteys. Reliabiliteetti tarkoittaa
tutkimuksen toistettavuutta. Toistettavuudessa tarkastellaan, ettd jos sama tutkimus toistetaan

toisen tutkijan tekemana niin tulos olisi saman suuntainen. (Toikko, T & Rantanen, T, 2009, s.122)

Koko opinndytetydssa on kriittinen lahestymistapa, silla tutkimuksen pohjalta tavoitteena on
muutos. (Toikko, T & Rantanen, T, 2009, s.163) Muutoksen avulla pyritdaan kehittdmaan suoma-
laista urheilujohtamista, jonka seurauksena pyritddn saamaan laadukasta johtamista. Kriittisen
|ahestymistavan merkitys korostuu, koska suomalaista urheilujohtamista ei ole tutkittu paljoa.
Kehitystehtdavana on luoda malliesimerkki siitd, kuinka johdetaan tiedolla huippu-urheiluun tah-

taavassa toiminnassa.

Taman tutkimuksen tiedon tuoton perusteena ovat nykyiset trendit seka nykyiset suuntaukset
suomalaisessa urheilussa. Tiedon tuotolla pyritdan luomaan uusia pysyvia rakenteita seka kaytan-
toja. Kehittamistyon kannalta on merkityksellistd, etta isot tahot suomalaisessa urheilussa ottavat

kehitystyon ideat kaytantoon. (Toikko, T & Rantanen, T, 2009, s.163)

1.2  Kehitystyo perustuu tutkimukseen

Tutkimuksen kannalta on merkityksellista kerata oikeanlaista dataa. Data perustuu suomalaisiin
huippu-urheilun junioriseuroihin. Tama maaritelma tayttyy jaakiekon puolella B-nuorten SM-sar-
japaikalla ja jalkapallon puolella Huuhkaja- ja Helmaripolun seurojen kautta. Kehittdmistoiminnan
kautta on tarkea kerata laajoja aineistoja, jossa on paljon erilaista dataa. Padaineistona toimii tut-
kimuksessa toiminnanjohtajien vastaukset. Useimmissa seuroissa toiminnanjohtaja on henkild,
joka johtaa seuran padivittaista toimintaa. Toissijaista aineistoa ovat urheilutoimenjohtajien, val-
mennuspaillikbiden seka junioripaallikdiden vastaukset. Tutkimuksen tiedonkeruu on toteutettu
monessa eri vaiheessa, jossa jokaisessa on oma merkityksensa. Tarkein vaihe on ollut toiminnan-

johtajien datan kerdaminen. (Toikko, T & Rantanen, T, 2009, s.117-119)

Aineiston eli datan kerdadamisessa tarkasteltiin tutkimuksen vakuuttavuutta. Tutkimuksessa koros-
tuu johdonmukaisuus ja lapindakyvyys. Tutkimuksen vakuuttavuus on korkealla, silla tutkimuk-
sessa nakyy johdonmukainen kyselylomake, jossa jokaiselle ryhmalle on asetettu omat kysymyk-
set, jolloin kyselyssa ei voi sattua virheita. Luotettavuutta puoltaa myos tutkimuksen vastaukset,

jotka ovat samankaltaisia keskendan (Toikko, T & Rantanen, T, 2009, s.123-124)



1.3  Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, kuinka monella seuralla on huippu-urheiluun tahtaavat vi-
siot, strategiset valinnat, tavoitteet ja mittarit. Lisaksi tutkimuksen avulla kehitetaan huippu-ur-
heilun tiedolla johtamista valituissa palloilulajeissa. Tutkimuksen kysymyksilla on vahva yhteys
Jaakiekkoliiton ja Palloliiton tavoitteisiin seka strategioihin. Tydssa selvitetddan miten lajiliittojen

tavoitteet nakyvat seurojen arjessa ja miten suomalaisessa urheilussa mitataan onnistumista.

Tutkimuskysymykset ovat johdettu huippu-urheilun tavoitteiden mukaan. Olympiakomitea on
vuonna 2022 esittanyt hallitukselle, ettad huippu-urheilun tavoitteet lisataan liikuntalakiin seuraa-
valla tavalla: “Huippu-urheilulla tarkoitetaan kansallisesti merkittdvdé sekd kansainvdéliseen me-
nestykseen tdhtddvdd tavoitteellista urheilutoimintaa; huippu-urheilua edistetdén muun muassa
tukemalla urheilijoiden valmentautumista sekd kehittdmdllé valmennusosaamista, kaksoisura-
polkuja, huippu-urheilun koordinaatiota, huippu-urheilun tutkimus- ja innovaatiotoimintaa,
huippu-urheilun rahoitusta, kilpailu- ja harjoitteluolosuhteita seké tukemalla kansainvdlisten ur-

heilutapahtumien jérjestdmistd.” (Suomen Olympiakomitea, 2022)

Lisaksi tutkimukseen on lisatty myos Jaakiekkoliiton (2022) ja Palloliiton (2019) strategian mukai-
sia tavoitteita, esimerkiksi osaava seurajohto. Tasta on johdettu kysymyksia seurojen johtotehta-

vissa toimivien ihmisten koulutustasosta ja kokemuksesta huippu-urheilusta.

Suomalaisessa urheilussa puhutaan paljon talla hetkelld liikkunnan ja liikunnallisuuden lisaami-
sestd ja samaa aikaan kilpailusta on negatiivinen kasitys yhteiskunnan nakokulmasta, kuten
Michelsen K-E ym. (2022) kertovat selvityksessd suomalaisesta huippu-urheilusta. Suomalaisessa
urheilussa keskustellaan paljon huippu-urheilun asemasta ja sen arvomaailmaa mietitdan peh-
meiden arvojen kautta, jossa urheilijan pitda voida hyvin. Muutostyéryhma (2022) on todennut,
ettd urheilumaailma muuttuu entista raadollisemmaksi, jolloin urheilijan henkinen kestavyys nou-
see uuteen valoon. Tama on merkityksellista seurojen strategioiden ja visioiden vuoksi. Monella
urheiluseuralla on paljon yhteiskunnallisia ja eettisid arvoja, joiden toinen daripaa on kova ja raa-
dollinen kilpailu. Yhd useammalla seuralla on paine vastata yhteiskunnan taman hetken arvokes-
kusteluun, jolloin ongelmaksi tulee urheiluseurojen kompromissien tekeminen. Yhd useamman
urheiluseuran tulisi siis valita oma rooli suomalaisessa liilkunnassa ja urheilussa. Usein nama
kompromissit aiheuttavat ongelmia huippu-urheiluun tdhtdavassa toiminnassa. (Michelsen K-E

ym. 2022)



Huippu-urheilun pitda olla yhteison ja seuran paatos, jolloin avoimuus nakyy kaikessa tekemi-
sessa. Talloin seuran valintoja ja puhetta ei voi tuomita, jolloin suomalainen avoimuuteen uskova
yhteiskunta ei tuomitse seuraa, joka kertoo tavoitteistaan ja toimintamalleista julkisesti. Tavoit-
teiden merkitys on suuri, silla ne maarittyvat urheiluseuran missiosta ja visiosta. Suomalaisessa
urheilussa ei l0ydy montaa seuraa, jossa sanotaan rohkeasti, etta tavoitteena on huippu-urheilu.
HJK on poikkeuksellinen seura suomalaisessa urheilussa, jossa mainitaan visiona olla ”pohjoismai-
nen huippuseura”. Taman kaltaisia visioita nahdaan liian vahan, silla huippu-urheilun tyéryhman
(2022) esityksessa kavi ilmi, ettd suomalaiset ovat tippuneet huippu-urheilun kyydista, juuri yh-
teiskunnasta tulevan paineen vuoksi. Paatoksia tehdaan liian usein ei-urheilullisista syista. (Joki-

sipild, M. 2022)

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu neljasta isommasta pdaakohdasta. Ensimmadinen osio on johdanto ja tutkimuk-
sen taustatiedot, jossa tarkastellaan tutkimuksen viitekehysta. Toinen osio on tutkimusosio, jossa
esitellaan tulokset ja niiden yhteenveto. Kolmas osio on tutkimuksen yhteenveto ja tutkimustu-
losten analyysi. Neljas osio on tutkimuksen kehitystyo, jossa esitellddn tyopajan nostoja ja tutki-

muksessa tuotettava kehittdmissuunnitelma.

Tutkimus toteutettiin kyselylomakkeella, joka lahetettiin Huuhkaja- ja Helmariliigan seuroille seka
jaakiekon B-ikadisten joukkueille, joilla on poikien SM-sarjajoukkue. Kysely on muotoiltu seuraa-

vien alaryhmien mukaan, jolloin jokaiselle kyselyjoukolle tulee omat kysymykset.

1. Toiminnanjohtaja

2. Valmennuspaallikko / Junioripaallikk6/Urheilutoimenjohtaja tai muu urheilusta vastaava

henkilo

Koulutustason ja kokemuksen kysymys perustuu koulutustason merkitykseen. Koulutustasojen
madrittelyssa on tarkeaa ymmartaa, etta korkeasti koulutetut ovat lahtokohtaisesti sopivia hen-

kil6itd johtotehtaviin. (Opetus- ja kulttuuriministerio, 2019)

Kysymykset, jotka liittyvat henkildiden tyonkuviin ovat merkityksellisid siitd nakokulmasta, etta
voidaan selvittaa tekevatko ihmiset oikeita asioita, joilla vieddan suomalaista urheilua eteenpain.

Tutkimuksessa on my0s oleellista selvittda miten seurojen tavoitteet, mittarit, visio ja missio ovat



suhteessa toisiinsa, jolloin myds saamme selvyyden siitd, miten mittarit ja tavoitteet nakyvat ar-

jessa.

Seuran strategian kannalta merkityksellisimmat asiat tulisi liittya urheilullisiin asioihin, eika yh-
teiskunnallisiin asioihin. Nykypaivan seura- ja urheilumaailmassa Suomessa pyritaan vaikutta-

maan enemman yhteiskunnallisiin asioihin kuin urheiluun. (Michelsen K-E, 2022)

Kehitystyo tapahtui tydpajassa, jossa oli osallisena urheilujohtamisen ja urheilun asiantuntijoita.
Ty6pajassa keskustelussa pyrittiin miettimaan kehitystyon kannalta tarkeitd asioita. Ty6pajan ja
tutkimuksen pohjalta on tehty malli, joka on tiedolla johtamisen kehittamismalli huippu-urhei-

luun tahtadvaan toimintaan palloilulajien ndkékulmasta.



2  Tieto syntyy prosessin kautta

Tiedon ja datan rooli tydssa on keskiossa, silla tutkimustyon pohjana on tiedolla johtaminen. Jotta
tiedolla voi johtaa on ymmarrettava tiedon ja datan merkitys. Tiedolla johtaminen on noussut
vahvasti keskioon suomalaisissa palloilulajeissa. Tietoa pitda sisallaan erilaisia datan osia, joita
yhdistelmalla saadaan tietoa. Nykyisin yhda useammat organisaatiot johtavat toimintaa tiedolla ja
sen vuoksi tietoa on ldhdetty tutkimaan. Tieto on monimutkainen ja kompleksinen asia, joten
tiedon muodostaminen vaatii kolme eri vaihetta. Tieto koostu datasta, joka muodostuu informaa-
tioksi ja informaatio muuttuu tiedoksi, kun nditd edelld mainittuja tiedon osia lahdetaan tulkitse-
maan (Nonaka & Takeuchi, 1995). On myos ndkdkulmia, jossa korkeammalla tiedon tasolla on
alykkyys, viisaus ja totuus (Thierauf, 2001). Tiedon osista kehittyy kokoaika vahvempaa ja tall6in

ihminen pystyy oppimaan, kun oikeat tasot tdydentavat toisiaan.

2.1 Tieto koostuu monesta eri osasata

Data on hyvin usein erilaisia tunnuslukuja, tapahtumia ja tiedon osia, jotka eivat suoraan ole mer-
kityksellisid. Datan merkitys on kumminkin isossa kuvassa kaiken pohja tiedolle. Dataa pitaa osata
tulkita ja analysoida, silla data ei pida sisallddn minkaanlaista tietoa. (Davenport, Prusk, 1998, 2)
Urheilussa data on esimerkiksi tilastoja syottamisesta tai laukauksien maarasta. Erilaiset kyselyi-

den tulokset ovat dataa ilman analyysia.

Data muuttuu informaatioksi, kun dataa aloitetaan analysoimaan ja tulkitsemaan. Informaatio
pitdaa datan koonnin ja analyysin ilman paatelmia. Data on siis muutettu analyysin avulla ymmar-
rettdvampadn muotoon. Informaatiossa tunnuspiirteina ovat analyysin tulos ja selkea tulos mita
on tapahtunut. (Davenport, Prusk, 1998, 3—4) Urheilussa informaatio on pelianalyysi tai vastaava
analyysi, jossa data on tiivistetty ja analysoitu. Kuva 1 kertoo, kuinka datan palat on ensin analyy-
sin avulla keratty kasaan. Aukot kasassa kertovat, ettd analyysi ei kerro vastausta, vaan se tulee
liittad omaan ymparistoon ja kontekstiin, jotta analyysista saadaan tietoa, jonka mukaan paatok-
sia tehdaan. Kuva kertoo hyvin, etta analyysin jalkeen on tyhjia tiloja datan jaljilta, jonka jalkeen

analyysia tdydennetddan oman ammattitaidon mukaisesti johtopaatoksilla.



Kuva 1, (Weckstrom, J, 2024)

Tieto syntyy datan ja informaation pohjalta. Toisin sanoen tieto on saatavilla laadukkaan analyy-
sin pohjalta. Tiedon syntyminen vaatii kokemusta, vanhaa tietoa, osaamista ja informaatiota. Ylei-
sesti ottaen uusi informaatio pitda yhdistaa vanhaan tietoon, jonka seurauksena syntyy uutta tai
kehittyvaa tietoa. Tiedon syntyminen vaatii aina kokemuksia, asiantuntijan nakemysta ja vuoro-
vaikutusta informaatioon. Tieto siis perustuu uuteen informaatioon, aikaisempaan tietoon ja ih-
misen kokemukseen asiasta. (Davenport, Prusk, 1998, 4-5) Yleisesti ottaen jonkin alan asiantun-
tija pystyy luomaan tietoa informaation pohjalta. Asiantuntijuuteen vaikuttaa kokemus ja koulu-

tus.

Muut tiedon tasot ovat adlykkyys, viisaus ja totuus. Niihin on selkeasti enemman erilaisia maaritel-
mid, mutta niistakin |6ytyy samankaltaisuuksia. Thierauf (2001) ja Syddanmaanlakka (2012) maa-
rittelevat naitd samansuuntaisesti ja dlykkyys on tietotaitoa tehda oikeanlaisia ratkaisuja tiedon
pohjalta. Viisaus on vastaavasti tietoa, joka on sisdistettya tietoa, jonka avulla voi arvostella ja

opastaa muita.

2.2 Tiedon lajit

Organisaatioiden paatosten tulisi perustua tietoon. Paatoksen tekoa helpottaa, kun yhteisdssa
ymmarretdan tieto mita kyseisessa yhteisdssa on saatavilla. Organisaation sisalld olevaa tietoa on
tarkasteltu monen erilaisen ndkemyksen kautta ja sitd on vaikea maaritella vain yhdella tavalla.
Tieto organisaatiossa voidaan jakaa usealla eri ryhmittelylld, mutta tyypillisin jako on kasitteelli-

nen ja hiljainen tieto (Nonaka, 1994). Organisaation tietoon on lisdtty myds useita tiedon osa-



alueita, joista mainitsemisen arvoinen on Choon (2000) kulttuurillinen tieto, joka on niin sanottu

kolmas suunta tiedolle.

Kasiteellinen tieto on tarkkaa ja maariteltya tietoa, joka ilmenee dokumentteina, jotka pitavat
sisdllaan esimerkiksi numeroita. Tammoista tietoa on yleensa erilaiset kirjalliset ohjeistukset.
(Nonaka & Konno, 1998, 42.) Kasiteellinen tieto on hyvin perattu data, joka on analysoitu ja ana-

lyysi on tallennettu.

Hiljainen tieto on nimensd mukaisesti tietoa, joka on ihmiselld ja yhteis6lla sisalld tietona, joka
lilkkuu ihmiselta ihmiselle ilman minkaanlaista dokumentointia. Hiljaisessa tiedossa piillee usein
toimintakulttuuriin ja toimintamalleihin liittyvia asioita. Hiljainen tieto on subjektiivista ja usein
myos erilaisia kokemuksia (Nokana, 1994, 16). Esimerkiksi tietyt tavat toimia ja niin sanotut eri-
laiset toimintatavat ovat hiljaista tietoa, jota on sovellettu alkuperaisesta toimintatavasta ilman

mitdan perustelua.

Virtalahti (2006) on esittanyt tutkimuksessaan, etta hiljaisella tiedolla on kuusi erilaista ulottu-
vuutta. Kehollisuuden ulottuvuudessa korostuu aistien merkitystoiminnassa. Intuitiivisuuden
ulottuvuudessa toiminnot tehddaan nimensa mukaisesti vaistojen kautta eli ennakoidaan tilanteita
vaistojen avulla. Kokemuksellisuuden ulottuvuudessa korostuu paatoksenteko erilaisissa ongel-
missa, jossa tietoa sovelletaan aikaisempia tapahtumia. Sosiaalisuuden ulottuvuudessa erilaisista
kokemuksista ihmisten kanssakdayneimmissa kuten asiakaspalvelutilanteet tai kommunikoinnit
tuottavat malleja ja tietoa toimintaan. Kulttuurisuuden ulottuvuudessa on kieli, jolla rakennetaan
merkitystd. Kontekstisidonnainen ulottuvuus on vahvasti sidoksissa kulttuuriin ja siihen mita ta-

pahtuu. (Virtainlahti, 2006)

SECI-malli on hyva esimerkki, kuinka uuden hiljaisen tiedon luominen toimii organisaatiossa. SECI-
mallissa on nelja eri vaihetta, jossa hiljainen kulkee kehaa ja tieto "kehittyy” ja “parantuu” eri
vaiheissa. 1) Sosialisaatiossa tietoa jaetaan usein huomaamatta ja silloin tietoa siirtyy henkilolta
toiselle. Tassa vaiheessa hiljainen tieto on nopeasti kahden tai useamman henkilén hiljaista tie-
toa. 2) Ulkoistamisessa tietoa tulee ulos esimerkiksi dokumentoimalla, jolloin se tulee muiden
nahtaville. 3) Yhdistdminen, jolloin vanha tieto liitetddn uuteen. Viimeisessa vaiheessa tieto muut-
tuu taas hiljaiseen tietoon, jonka asiantuntija on pystynyt ymmartamaan (Nonaka, I., & Takeuchi,

H. 1995)



Hiljainen tieto Kasitteellinen tieto

Hiljainen tieto Sosialisaatio Ulkoistaminen
Kasitteellinen tieto Sisdistaminen Yhdistaminen

Kuva 2: Mukailema Nonaka, I., & Takeuchi 1995 tiedon kiertokulusta

2.3 Tiedolla johtaminen

Tiedolla johtaminen on tietoperusteista paatoksentekoa, jossa tehdaan paatods parhaalla mahdol-
lisella tiedolla, joka on kaytossa. Tietoa voidaan Aaresolan (2023) mukaan jakaa neljaan erilaiseen
lajiin. Lajit muistuttavat jokaisen henkilon lajin mukaan paljon toisia, mutta tdssa jaossa puhutaan
enemman arkisanoilla. Lajit ovat tutkimustieto (tutkittua tietoa), organisaatiotietoa (hiljaista tie-
toa), sidosryhmilta saatua tietoa ja asiantuntijoiden oman kasityksen muodostamaa tietoa. (Aa-

resola, 2023)

Tiedolla johtaminen on iso osa johtamista, mutta se ei ole koko kuva johtamisesta. Johtamisessa
on merkityksellista ihmisten johtaminen ja arkielaman perusasiat kuten arvot ja kohtaamiset. Tie-
dolla johtamisessa on merkityksellista hyodyntda saatavilla olevaa dataa omaan ymparistoon,
jossa korostuu kulttuuri ja ymmarrys ymparistosta. Tiedolla johtaminen on siis merkittava osa

johtamista, jonka avulla pyritdan helpottaa paatoksentekoa. (Hautala, 2023)



Kun mietitdan miten organisaatio voi hyodyntaa tiedolla johtamista, voisi ottaa esimerkin Simo-
nista (1978), jonka ajatusmallissa tietoa kdytetdaan paatdksenteon tarpeen havaitsemiseen, vaih-
toehtojen ja toimintamallien hahmottamiseen seka toimintamallien valitsemiseen. Paatds on on-
nistunut, jos tulokset osoittautuvat pitkalla aikavalilla oikeaksi. (Simon, 1978) Simon on myds ha-
vainnut, ettd paatoksenteko on moninainen ratkaisu, johon vaikuttaa useampi asia, jolloin tietoa
pitaa tarkastella useammasta nakdkulmasta. Tiedolla johtamisessa merkitsee my6s suuresti re-

surssiperusteinen ajattelu, jossa tieto on osa ratkaisua ja se on resurssi onnistumiseen.

Tiedolla johtamisen tehokkuus riippuu pitkalti siitd, miten tietoa voidaan kayttaa sen saatavuuden
jalkeen. Eli mitd nopeammin organisaatio kdyttaa saavutettua tietoa ja tekee toimintaan korjaus-
liilkkeet, sitd nopeammin tulokset syntyvat ja tiedolla on suurempi arvo toiminnan kannalta.
(Hackathorn, 2004) Tiedolla johtaminen pitda suhteuttaa ymparist6on, jossa organisaatio operoi.
Ilman ymmarrysta ymparistosta on vaikea suhteuttaa toimintaa. Esimerkiksi tiedetaan, ettd ur-
heilussa koulutettujen valmentajien maara nostaa laatua, mutta jos seuralla ei ole varaa tdhan,
on ratkaisu pitkalla aikavalilla huono ja epakannattava. Tiedolla johtaminen on tydkaluna erin-

omainen, kun sen osaa tuoda oikeanlaiseen ymparistoon seka osaksi paatoksentekoa.

Baskervillen seka Dulipovicin (2006) tarkastelun mukaan tiedolla johtaminen on rakennettu stra-
tegisen johtamisen, organisaation kayttaytymistutkimuksen, organisaatiokulttuurin, tietotalous-
tieteen, organisaatiorakenteen tutkimuksen ja tekodlyn pohjalle. Ndiden asioiden yhdistaminen
luo tiedolla johtamisen ja sen nykypdivan uskottavuuden. (Baskerville & Dulipovici, 2006) Kun tar-
kastelemme tiedolla johtamista nykypéaivana, monet kokevat sen olevan uusi muotitapa johtaa,
mutta se on hyvin pateva tapa. Erityisesti Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-malli on hyva esi-

merkki, kuinka tiedolla johtaminen on pateva toimintatapa nykypéaivana johtamisessa.

2.4 Mittareiden merkitys tiedolla johtamisessa

Mittarit liittyvat vahvasti suorituskykyyn ja suorituskyky vastaavasti liittyy tavoitteelliseen toimin-
taa, jossa on tavoitteita, mihin taas saatuja tuloksia verrataan. Suorituskyky on siis mitattua toi-
mintaa ja se luo datan, jota pitda analysoida ja liittda oikeaan kontekstiin. Suorituskyvynmittaa-
misella on hy6tyjd isommassa kuvassa. Sen avulla voidaan tehda tehokasta suunnittelua keratyn
datan avulla. Suorituskyvynmittaamisen avulla toimintaympariston puutteisiin on helpompi puut-

tua, jos seuranta on systemaattista. (Laamanen, 2005, S.19-24)
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Suoristuskykymittareiden tulee olla harkiten valittuja, joilla osoitetaan organisaation suoritus-
kyky. Nama mittarit osoittavat organisaation tarkeimmat asiat, joihin paatdksenteko perustuu
(Nelimo, Uusi-Rauva, 2005). Organisaatio tarvitsee tulosten ndkékulmasta tietoa, jotta strategi-
nen paatoksenteko olisi laadukasta. On my0s tarkeda, etta paatdksessa on huomioitu kaikki saa-
tavilla ollut tieto. Jotta tiedolla johtaminen mittareiden kautta on mahdollista, on ymmarrettava
niiden tarkeitd ominaisuuksia. Laitinen (2003) on esittanyt, ettd mittareilla on viisi tarkeda omi-
naisuutta: 1) relevanttius eli tiedon on oltava merkityksellistd pdatoksenteon kannalta, 2) edulli-
suus eli tiedon saaminen on oltava sopivan ”hintaista” organisaation resursseihin ndhden, 3) va-
liditeetti eli mittarin on pystyttava pysymaan todenmukaisena 4) reliabiliteetti eli mittarin on pys-
tyttdva tuottamaan todenmukaista dataa ajankohdasta riippumatta, 5) uskottavuus eli mittarin

tulee olla looginen ja paikkansa pitava. (Laitinen, 2003, s.145-147)

Urheiluun mittari voisi olla suorituskykypyramidin tapainen, jonka tavoitteena on tuoda visio kay-
tantoon ylhaalta alaspain. Suorituskykypyramidi on neljatasoinen malli, jossa alemman tason ta-

voitteet johtavat kohti organisaation paatavoitetta ja visiota. (Laitinen, 2003, s.385)

2.5  Mittarit tulee valita strategian mukaan

Urheiluseurassa tulisi olla laadukas strategia omalle toiminnalleen. Kamenskyn (2010) mukaan
strategia on organisaation tavoitteiden saavuttamismalli. Tdma tarkoittaa sitd, etta strategia on
monen tekijan summa, jolla tavoitteet saavutetaan. Strategiassa on paljon vuorovaikutusta eri
tekijoiden valilla, jolloin strategiassa joudutaan huomioimaan eri muuttujia. Jotta strategia olisi
toimiva sita tulee johtaa. Nykypaivan strateginen johtaminen on strategista vuorovaikutusjohta-
mista eli tdma tarkoittaa, etta johtamisessa tulee huomioida muuttuvat tekijat sisdisesti, etta ul-

koisesti sekd ymmartaa nykypaivan muutoksia. (Kamensky, 2010, 16—-19)

Jotta toiminta voi olla tehokasta ja onnistunutta, toiminnalle on valittava mittarit, jotka mittaavat
kokonaisvaltaisesti suorituskykya. Suorituskyvyn mittaaminen on iso kokonaisuus, jossa on monta
eri ulottuvuutta ja tasoa. Mittareiden tulee olla yhdensuuntaisia, jossa mitataan strategian mu-
kaista tavoitetta isossa kokonaisuudessa. Mittareiden tulee johtaa isossa kuvassa tavoitteeseen,
jolloin mittaaminen lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteissa antaa samansuuntaista tietoa. (Laitinen

2003, 367-374)
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Mittareiden suunnittelussa tulee ottaa mukaan mahdollisimman laajasti ihmiset, jotka toimivat
arjessa ja ne ihmiset joihin mittarit liittyvat. Lonngvist (2006) ja muut kertovat kirjassaan ”Suori-
tuskyvyn mittaaminen: tunnusluvut asiantuntijaorganisaation johtamisvalineenad” etta, suunnit-
telutydn tyostaminen henkil6ston kanssa helpottaa mittariston toteuttamista. (Lonngvist, Kujan-

sivu & Antikainen, 2006, 105)

Urheilussa mittareiden tulee liittya tehtyyn eli mittareiden on oltava diagnostinen mittareita. Ur-
heilussa mittareita tulee kdyttaa myos interaktiivisesti, jolloin tarkoituksena on tehda ennusteita.
Kun nama mittarit yhdistetdan, saadaan aikaa tehokkuutta, jonka perusteella saadaan muutettua
toimintoja ja resursseja tehokkaammiksi. Tuloksia ja analyyseja on helpompi tehdd, kun mittaris-

toa seuraa aktiivisesti. (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen, 2006, 123-129)

Tiedolla johtamisessa on tarkeda saada juuri oikeanlaisia mittareita, jolloin paatoksentekoon liit-
tyvat asiat ovat oikeassa suhteessa tavoitteisiin. Mittareiden tulee myos olla selkeasti luettavia,
jolloin niiden muodolla on merkitys. Mittareiden tulee olla strategian mukaisia, jotta ne mittaavat
oikealaista toimintaa, mittareiden tulee olla helposti toteutettavissa, ymmarrettavissa ja niitd on
oltava helppo kayttds, jotta ne pysyvat arjessa mukana. Mittareiden tulee antaa oikeanlaista tie-
toa helposti ja yksinkertaisesti, ilman pitkia analyyseja. Niiden on myds oltava punainen lanka
kohti tavoitetta, jotta ne eivat ole irrallisia strategiasta. Oikein asetetut mittarit auttavat kehitta-

maan toimintaa oikeaan suuntaan. (Hudson, Smart & Bourne 2001, 1101)

2.6 Huippu-urheilussa tiedolla johtaminen on avainasemassa menestymiseen

Tiedolla johtamisessa on merkityksellistd |6ytaa oikeat menestystekijat, joiden avulla tiedolla joh-
tamisesta saadaan laadukasta. (Lehner & Haas, 2010) Suurimmat menestystekijat tiedolla johta-
misessa ovat organisaatiokuluttuuri, jarjestelmanakokulma, henkiléstdasenteet, osaaminen ja
koulutus seka toimivaorganisointi. Organisaatiokulttuuri ndakyy esimerkiksi urheilussa systemaat-
tisessa toiminnassa, joka on normaali malli. Jarjestelmanakékulmassa korostuu jarjestelmien
helppokayttoisyys ja osuvuus, jolloin jarjestelman tuoma tieto on merkityksellista oikealle orga-
nisaatiolle. Henkilostdasenteiden tulee olla oikeanlaisia seka avoimia, jolloin heilld on oikeanlai-
nen motivaatio. Osaaminen ja koulutus ndkyy henkildiden kyvyssa johtaa tiedolla ja analysoida
tietoa. Toimivaorganisointi puolestaan pitaa sisallaan, ettd oikeat ihmiset tekevat oikeita asioita,
jolloin resurssien kayttd on oikeanlaista. Toiminnan tulee myos olla tavoitteellista ja siind on ol-

tava yhteys kaytantoon. (Hamaldinen, 2022) Lehner ja Haas (2010) ovat tehneet tutkimuksen,
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jossa ovat jakaneet johtamisen menestystekijat kolmeen eri ylatasoon, josta ovat luoneet 13 eri

kohtaa menestystekijoiksi. Kategoria tarkoittaa mihin ryhmaan tekija kuuluu, menestystekija tar-

koittaa mihin tasoon viitataan ja kuvaus kertoo kdaytanndn mallin. Alla oleva taulukko kertoo me-

nestystekijoista, jotka ovat organisaation menestymiselle kriittisia. Kun alla olevat menestysteki-

jat varmistaa organisaatiossa, tiedolla johtamisella on laadukkaat Iahtokohdat. Esimerkit on lai-

tettu urheilun kontekstiin mukailemalla alkuperaista tekstia.

Taulukko 1 Tiedolla johtamisen menestystekijat mukaelma urheilu esimerkein (Lehner & Haas,

2010)
Kategoria Menestystekija Kuvaus kaytannosta urheilussa
1 | Ihmiset Johto Johdon tehtéva urheiluseurassa ja organisaatiossa on
luoda resurssit, jotta toiminta on mahdollista. Urhei-
lussa tdma nakyy esimerkiksi valmentajien ja asian-
tuntijoiden kautta.
2 | lhmiset Persoonallisuus Ihmisten pitaa olla tarpeeksi avoimia ja valmiita rele-

vantille tiedolle, jota organisaatiossa saadaan. Useat
seurat uskovat oman toiminnan olevan oikein ja sul-

keutuvat toiselle nakékannalle.

3 | Koko organi-

saatio

Henkiloston kehi-

tys

Henkiloston pitad olla riittdvan koulutettua ja ym-
martaa tiedolla johtamisen merkitys. Tiedolla johta-
minen vaatii myos usein teknisia taitoja ja kykya ym-

marta3 erilaista dataa.

4 | Koko organi-

saatio

Metaviestinta

Tiedolla johtamisen tavoitteet tulee olla selkeat ja jo-
kaisella organisaatiossa tulee olla tieto, miksi tiedolla

johtamaista tehdaan.

5 | Koko organi-

saatio

Tavoitteellisuus

Mittareiden ja tavoitteiden tulee olla linjassa organi-
saation suunnan kanssa. Esimerkiksi tyytyvaisyyden
mittaaminen valmentamiseen vanhemmilta huippu-
urheilussa ei ole merkityksellista, jos tulokset osoitta-

vat seurojen tuottavan urheilijoita.
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6 | Koko organi- | Prosessi Organisaation pitaa pystya maarittamaan oikea pro-

saatio sessi suhteessa tiedolla johtamiseen.

7 | Koko organi- | Delegointi On tarkeda luoda ihmisille tehtavat ja vastuut tiedolla

saatio johtamisessa, jolloin oikeat ihmiset tekevat niita teh-
tavia, joita pystyvat. Esimerkiksi urheilun kattojarjes-
telman tasolla, huippu-urheiluun tahtaavassa toimin-
nassa ei voi olla ihminen johtamassa, jolla arvot ovat
liilkunnan lisdamisessa.

8 | Koko organi- | Motivaatio Henkil6st6a on motivoitava, jotta he tekevit ja osta-

saatio vat tiedolla johtamisen, mika tarkoittaa, etta tulosten
ja tekemisen on tuotettava hyodyllista tulosta.

9 | Koko organi- | Verkosto Yhteison on luotava verkosto, jossa tiedolla johtami-

saatio nen menee kdytantdon ja se alkaa vaikuttamaan toi-
mintaan.

10 | Koko organi- | Organisaatiokult- | Kulttuurin on tuettava tiedolla johtamisen kdytannon

saatio tuuri laheisyytta ja etenkin tulosten jakoa. Esimerkiksi fyy-
sisen valmentajan tulee nostaa koko organisaatiolle
ongelmat fyysisestad nakdkulmasta, jolloin organisaa-
tio ottaa taman kayttoon.

11 | Tekninen Integraatio Toiminnan pitaa olla jarjestelmissa jo valmiiksi, jotta
mittaaminen ja dokumentointi olisi mahdollisimman
yksinkertaista. Esimerkiksi laukaisutilastointi on
useimmissa palloilulajeissa automaationa saatavilla,
jolloin tdma tieto tulee automaattisesti ilman suuria
ponnisteluja.

12 | Tekninen Jarjestelma Jarjestelman tulee olla tarpeeksi yksinkertaista, jotta

ajankaytto on jarkevaa. Eli datan on pystyttava tuot-

tamaan tietoa, jota hyddynnetaan.
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13 | Tekninen Sisalto Laadun tulee olla laadukasta. Esimerkiksi urheilussa
paikannusdatan on oltava yli 95 % oikeaa, jotta tiedot

ovat laadukkaita.

2.7 Tiedolla johtamisessa on myds omat ongelmat

Tiedolla johtamisessa on isot riskit, silla datan maara on nyky-yhteiskunnassa valtava. Esimerkkina
paatoksen teko tiedon perusteella, jota ei osata suhteuttaa omaan ymparistéon jossa paatoksia

tehdaan.

On tilanteita, joissa tietynlainen tieto on harhaanjohtavaa, kun sen suhteuttaa omaan ymparis-
toon. Esimerkiksi tietynlaiset asiakaskayttaytymiset ja kulttuuriin liittyvat asiat voivat toimia tut-
kitusti eri maissa ja kaupungeissa. Esimerkiksi tietyssa ymparistossa tutkittu tieto voi olla ristirii-
dassa omassa ymparistossa tutkittuun tietoon. Datan ja tiedon jalostaminen oikealaiseksi on mo-
nesti haastavaa ja se vaatii korkean tason asiantuntijuutta, jotta se saadaan organisaatiossa oike-
alaiseksi. Tiedon kulkeminen valtavassa datamaardssa luo myos ison haasteen, jolloin suuren da-
tan antama tieto ei ole merkityksellista tietoa, jolloin tiedon merkitys katoaa. (Sydanmaalakka,

2012)

Zack (2001) on jakanut tiedolla johtamisen ongelmat viitekehyksell, jossa on nelja ongelmaa.
Ongelmat ovat monimutkaisuus, epdavarmuus, epaselvyys ja monitulkinnallisuus. Monimutkai-
suus on liiallista tietoa, jota on vaikea yhdistda tulevaan. Epavarmuus on asioiden puutetta ja
epdvarmuutta voidaan vdahentaa laadukkaalla tulkinnalla ja analyysilla. Epdselvyys on asioiden
epamaaraista dataa ja “tietoa”. Epdselvaa tietoa on yleensa hiljaista tietoa, joka tulisi konkreti-

soida nakyvaksi tiedoksi, jotta sita voidaan tarkastella paremmin.

Kun mietitdadn paatoksentekoa tiedon pohjalta, voi ongelmana olla esimerkiksi tieto, jota ei pys-
tyta hyodyntamaan tarpeeksi hyvin. Hellstréom ja Ikaheimo ovat tutkineet paatdksentekoa ja ovat
|6ytaneet ongelmia, kun tietoa on yritetty hyodyntaa paatoksenteossa. Kiireellisessa paatoksen-
teossa ei ole voitu analysoida kaikkea tarpeeksi laadukkaasti, jolloin paatos ei ole tehty kaikesta
tiedossa olevasta tiedosta johdettuna. Myos tiedonhakua kdytetdaan useasti vain vahvistaakseen
omaa kasitysta, jolloin ongelmana on sulkeutunut ajatusmalli. Ongelmana voi olla myo6s tiedon
yksipuolisuus, jolloin saatavilla olevaa tietoa ei kyseenalaisteta seka digitalisaation kayttamatto-

myys, kuten tydkalut joilla analyysit tehdaan. Liiallisessa tiedossa on myds usein ongelmat, joissa
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mennaan daripaasta aaripaahan, jolloin luetaan tietoa joka ei ole relevanttia tai tietoa, joka on
ristiriidassa todellisuudesta mittauksen vaaristyman vuoksi. Kun tietoa on paljon, korostuu tie-
donlukutaito ja talldin pitaa osata ymmartaa mika on laadukasta ja luotettavaa tietoa. Myo0s tie-
dot ja tutkimukset kilpailevat keskenaan, jolloin tietoa voi olla vaikea l6ytaa. (Hellstrom, lkédvalko,

2017)

Tiedolla johtamisessa on varmistettava koko tiedolla johtamisen prosessin laatu. Laadussa olen-
naista on datan laatu, maara, saatavuus, kaytettavyys ja ennen kaikkea hyddynnettavyys arjessa.
Tiedolla johtamisen tarkein vaihe on kdytantdon saaminen, jossa menestystekijat ovat avainase-
massa. Jokaisen henkilon kriittisyys tietoon on myos oltava tarpeeksi korkealla, jotta tiedon tul-

kinta olisi mahdollisimman hyvaa.
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3 Urheilujohtaminen

Johtamisessa on kyse ongelmanratkaisusta sekd organisoinnista. Johtamisen tarkoituksena on
luoda rakenteita seka toimintamalleja, joita organisaatiossa toteutetaan. Hyvadssa johtamisessa
ollaan nykyhetkessa ja sen tarkoituksena on luoda mallit arjelle, joiden mukaan toimitaan nykyi-
syydessd. Johtamisessa on keskiossa tavoitteiden asettelut ja suunnitelmat niiden toteuttami-
seen. Johtajuus on ihmisten johtamista sekd motivoimista, jossa tarkoituksena on luoda myoéntei-

nen ja hyva ilmapiiri tyonteolle. (Kotter, 2001, s86)

Urheilujohtaminen poikkeaa vahvasti muusta johtamisesta, silld urheilussa on paljon erilaisia piir-
teitd, joita ei esiinny valttdmatta muiden alojen johtamisessa esimerkiksi urheilun arvojen takia.
Urheilussa on paljon sosiaalista arvoa, kuten esimerkiksi seuran arvot, historia ja tarkoitus (Slack,
1998). Samaan aikaan useat eri tutkijat ndkevat, etta urheilussa on samoja piirteita kuin muissakin
aloissa. Naita asioita ovat perinteisen johtamisen tydkalut kuten resurssointi, henkildston johta-
minen seka erilaiset analyysit (Smith, Stewart 2009). Mita sosiaalisiin arvoihin tulee, niin nykypai-
van trendi ja vastuullisuuskysymykset koskevat myos suuryrityksia, jotka joutuvat miettimaan pal-

jon yhteiskuntavastuullisia asioita.

Stewart ja Smith (1999) ovat luoneet mallin, jossa heiddan mukaansa urheilulla on kymmenen eri-
laista piirrettd, joiden vuoksi urheilujohtamiseen tarvitaan erityiskykya ja erilaisia malleja. 1) Ur-
heilussa on vahva tunne, joka on ulkoa tuleva tunne seka intohimo. Sen merkitys on erityisen
suuri, joka voi vaikuttaa logiikkaan vastaisiin paatoksiin. Esimerkiksi kaikkia paatoksia ei voida pe-
rustella rahalla. 2) Urheilussa tulosta mitataan pdasaantoisesti menestymalld ja yleensa tassa si-
vutuotteena syntyy liiketaloudellista tulosta. Toisin sanoen, normaaleihin yritysten paatavoittei-
siin kuuluu menestyminen ja onnistuminen liike-elaman mittareilla, mutta urheilussa on merki-
tyksellistd menestya kilpailussa. 3) Urheilussa on paljon ennalta arvaamattomia asioita, joita ei
voi ennustaa, jolloin laatu on vaihtelevaa. Tassa on suuri ero perinteiseen yritystoimintaa. 4) Ur-
heilussa tarvitaan kilpailun tasapainoa ja tasavertaisia seuroja. Kilpailevat seurat antavat kilpailul-
lisen paineen, jolloin toiminta kehittyy ja samalla urheilu pysyy mielenkiintoisena. 5) Urheiluseu-
rat pyrkivat kilpailusta huolimatta ajamaan samaa asiaa ja tekevat yhteistyota laadun kehittymi-
sen kannalta. Monesti seurat ajavat lajin etua yhteisedun mukaisesti, josta hyva esimerkki on
HJK:n tarjoama stadionin ratkaisu Gnistanille vuonna 2024, kun heidan stadioninsa paloi kesken
kauden. (Pilvinen, 2024) 6) Urheiluseuroilla on historia sekd oma brandi ja sen avulla seuroilla on
vahvoja persoonia ja henkil6itda mukana toiminnassa, jotka ovat uskollisia seuroille sen menestyk-

sesta riippumatta. Taman vuoksi perinteiden ja uskollisuuden arvostaminen on urheiluseuroissa
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erityisen tarkeda. 7) Seurojen pelaajat seka urheilijat toimivat suurina esikuvina nuorille ja ovat
siind mielessa organisaation kannalta merkityksellisempia kuin monessa muussa ”“normaalissa yri-
tyksessa”. Esikuvat ovat usein sponsoritoiminnan ja kannattajuuden nakokulmasta tarkeita. Myos
pelkdstadn seura voi toimia tarkedna asiana sen paikallisen ndkyvyyden vuoksi. 8) Urheilussa on
my0s paljon niin sanottua sokeaa uskomista ja uskoa paremmasta, vaikka sita ei ole valttamatta
tulossa. Taman vuoksi on ymmarrettava, ettd paremman toiminnan osittaminen on tarkeaa. 9)
Teknologian ja uudistumisen vastahakoisuus. 10) Urheilussa kilpailut ja ohjelmat ovat vahvasti
sijoiteltu tietyille kausille ja niiden merkitys on "yritystoiminnan” kannalta erityisen tarked ym-
martaa talouden nakoékulmasta, silla sesonkiajat eli pelikauden tuomat tulot ovat vahvasti sidok-

sissa toimintaan. (Stewart, Smith, 1999)

Urheilujohtamisessa on siis kyse johtamisesta, jossa ihmiset eivat aina ajattele loogisesti vaan
useat henkil6t ovat suurella tunteella ja intohimolla mukana, jolloin todellisuus voi olla toista mita
ihmiset ajattelevat. Urheilujohtamisessa on kyse tavoitteiden seuraamisesta ja tulosten saavut-
tamisesta mahdollisimman tehokkaasti. Kalervo Kummola on nostanut asian esiin Paasin haastat-
telussa (2018), etta hyvalla urheilujohtajalla tulee olla intohimoa ja halua urheilujohtajan tyéhon,
jolla voidaan korvata puuttuvaa kokemusta oppimishalulla. Hin my6s nostaa asian esille, etta
Suomessa palkataan usein henkil6ita, joilla ei ole kokemusta ja ymmarrysta urheilusta, jolloin to-
denndkodisesti menndan pieleen valinnassa. Intohimon puute ja ymmarrys lajikulttuurista voi

vieda pohjan toiminnalta. (Paasi, 20.3.2018)

3.1 Urheilun ja lilkkunnan muutokset ovat luoneet uudet tarpeet urheilujohtamiseen

Urheilujohtamisella on paljon erilaisia tarpeita, silla urheilussa on eritason toimijoita, kuten yksi-
tyisen sektorin, julkisen sektorin ja kolmannen sektorin toimijat. Kolmanteen sektoriin kuuluvat
lajiliitot ja valtakunnalliset jarjestot kuten Olympiakomitea. Julkiseen sektoriin kuuluvat valtio ja
kunnat. Yksityiseen sektoriin kuuluvat seurat, kuten tassa tutkimuksessa kyselyyn vastanneet ur-

heiluseurat.

Urheiluseurojen tehtdvat ovat muuttuneet samaan aikaan kuin lajiliittojen strategiat seka Olym-
piakomitean rooli. Urheiluseuroissa joudutaan miettimaan liikunnan ja yhteiskuntavastuun roo-
lia, kun seurataan nykypaivan keskustelua. Urheilussa taas kuljetaan vahvemmin suuntaa, jossa
kilpailu kansainvalisella tasolla kovenee. (Beamish, R, Ritchie I. 2006) Kilpailullisuudesta ja siihen

liittyvasta keskustelusta on tullut niin sanottu morko ja sen asemaa on kyseenalaistettu kuten Kati
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Lehtonen totesi Urheiluhullut ohjelmassa (2018). Taman vuoksi urheilujohtamiseen on tullut pal-
jon uudenlaisia ongelmia, kuten kuinka yhteiskunta pidetaan tyytyvaisena kilpailuun tahtaavassa
toiminnassa. Lehmuskallio nosti haastattelussa myds saman asian esille, etta seurat ovat joutu-
neet kamppailemaan paljon yhteiskuntavastuun ja muiden nykypdivan yhteiskunnan tuomien
vaatimusten vuoksi tilastaan huippu-urheiluun. Myo6s huippu-urheilun muutostyotyhma oli nos-

tanut tdman ongelmalliseksi omassa raportissaan (2022). (Beamish, R, Ritchie I. 2006)

Raimo Sarajarvi (2024) kertoi puhelinhaastattelussa ndkevansa huippu-urheilun myos tarkeana
yhteiskuntavastuun osa-alueena. Huippu-urheilun merkitys on suuri, silld se luo paljon esikuvia ja
erilaisia idoleja normaaliliikkujille. Huippu-urheilu on siis todella suuri motivoiva voimavara har-

rastamisessa. (Beamish, R, Ritchie I. 2006)

Urheilussa varainhankita osaaminen ja kaupallistaminen on luonut paljon uusia tarpeita urheilu-
johtamiseen. Urheilussa toimitaan rajallisin resurssein ja tdman vuoksi lisdrahoituksen hankkimi-
nen on seuralle elintdrkeaa. (Steir & schneider 1999) Vuonna 2024 hallitus on pohtinut, etta lii-
kunnan ja urheilun kohdalla leikkaukset tulisivat olemaan suuret, joten juuri varainhankinnan
osaamisen kehittdminen on tarkeda. Myos Lehmuskallio (2024) nosti haastattelussaan esille, ett3
suomessa monet jarjestot ja yhdistykset ovat saaneet rahoituksen ulkopuoliselta taholta, mutta
2024 vuonna Suomessa taloudellinen tila on ollut heikko, joten nyt urheilujohtajilta vaaditaan

my0s erityisesti varainhankinta osaamista.

3.2 Suomessa seurat ovat suurimmalta osin yhdistyksia

Suomessa urheiluseurat ovat lahtokohtaisesti rekisteroityja yhdistyksia, joiden edustusjoukkueet
ovat osakeyhtioita. Urheiluseuran toiminta on lahtokohtaisesti yleishyodyllistd toimintaa, jolloin
se tarkoittaa, etta seurat ovat voittoa tavoittelemattomia yhdistyksia. Eli heiddn toimintansa on
verovapaata. Seurojen jasen- ja toimintamaksut ovat verovapaita kuten myos erilaiset avustukset
ja lahjoitukset. Tasta syysta rekisterdityjen yhdistysten pitaa toimia yhdistyslain mukaan. (Perala

& Perils, 2006)

Urheiluseurat voidaan jakaa kahteen isoon kategoriaan: voittoa tavoitteleviin urheiluseuroihin,
joiden tarkoituksena on saada asiakkaita, joita ei oteta mukaan paatoksentekoprosesseihin seka
voittoatavoittelemattomiin urheiluseuroihin, jotka ovat vastaavasti jasenidaan varten, jolloin ne

ovat yleensa vapaaehtoisien jarjestdja ja heidan tavoitteenansa on tuottaa hyotya jasenille.
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Yleensa tdmmoisissa seuroissa paatoksenteko on osallistavaa ja vapaaehtoista toimintaa. (Bauer,

feiler & Rossi, 2020)

Yleisesti ottaen isommat seurat ovat ammattimaisempia ja itsendisempi kuin pienet seurat, jol-
loin heidan kulurakenteensa mahdollistaa ammattitaitoisempaa ja palkattuun henkil6stéon.

(Bauer, Feiler & Rossi, 2020)

Kun urheiluseurat ovat voittoa tavoittelemattomia yhdytyksia, on tarkeda muistaa yhdistyksen
ero osakeyhtioon, jossa maksetaan osinkoja ja tavoitteena on saada tulosta ja voittoa. Kun yhdis-
tyksen hallituksia mietitadn, sinne haluavat ihmiset ovat usein vapaaehtoisia ja heiltad ei 16ydy
valttamatta oikeanlaista osaamista, intohimoa ja asiantuntijuutta. Kun vertaa osakeyhtididen hal-
lituksiin, on hallituksissa henkil6ita, jotka hyotyvat yrityksista taloudellisesti, jolloin omistajat vaa-
tivat vahvempaa osaamista yhtion taustalla ja organisaatiossa. Kun vertaa seurajohtamista ja yri-

tysjohtamista, huomataan tassa isoja eroja.

Bryson on tuonut voittoatavoittelematoman jarjeston johtamiseen omia malleja. Tammaoisen or-
ganisaation tulee rakentaa malleja ja tyokaluja johtajalle, jotta urheiluseura voi toimia tarvitta-
valla laadulla. Bryson on nostanut erityisen tarkedksi systemaattisen paatoksentekomallin. Tama
tarkoittaa, ettd organisaatio pystyy tekemadian oman analyysin ja liittdmaan toiminnan omaan
strategiaan. Bryson nostaa esille prosessien luotettavuuden ja oikeanlaisen strategian. Kun voit-
toa tavoittelematon yhdistys toimii, on sen pystyttdva mittaamaan onnistumiset tavoitteiden

kautta, koska taloudellinen tuotto ei ole mahdollista. (Bryson, 2010, 18)

3.3 Suomalaisessa urheilujohtamisessa on osaamisessa puutteita

Suomalaisesta urheilusta puuttuu johtajuus. Johtajuus on usein jaettua ja niin on myos vastuu.
Suomalaisessa urheilussa on paljon erilaisia tydryhmia, asiantuntijoita, paallikoita seka erilaisia
verkostoja, jotka johtavat toimintaa. Suomalaisessa urheilussa on usein vastuun jakaminen ja sel-

keyttaminen ollut ongelmallinen ilmi6 jo vuosikymmenen ajan. (Kuorikoski, 2016)

Suuri puute johtamisessa on myds ammattiosaamisessa ja monipuolisuudessa, silla yleisesti ot-
taen suomalaiset urheilujohtajat omaavat ison tydnkuvan, jossa vaaditaan monialaista osaamista.

Suomessa urheilujohtajalta vaaditaan paljon laji- ja urheiluosaamista seka laajan johtamisosaa-
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misen eri aloilta. (Laakso, 2016) Kuten Stewart ja Smith (1999) ovat todenneet, on johtajan mo-
niosaaminen keskiossa johtamisessa. Koulutuksen tarkoitus on tuottaa ihmiselle asiantuntijatai-

toja, Suomessa tosin ei ole erillista ja laadukasta urheilujohtamisenkoulutusta. (Paasi, 20.3.2018)

Suomalaisessa urheilussa ei ole selkeda koulutuspolkua johtamiseen. Suomessa puhutaan paljon
lilkuntajohtamisesta, joka eroaa paljon urheilujohtamisesta, joka on monimuotoisempi kuin ym-
marretdan. Henrik Dettman ja Kati Lehtonen ovat nostaneet isoksi puutteeksi urheilujohtamisen
kyvykkyyden. On my6s huomattu, ettd Suomessa arvokisamitali tai edustuspaikka arvokisoissa
tuo henkiléille korkeatasoisen tydpaikan, vaikka kompetenssia tahdn tehtavaan ei olisi. Monet
urheilu-uran paattaneet henkil6t paasevat liian helposti tehtaviin, joihin heidan ei pitdisi paasta.
Suomessa entiset urheilijat ovat padsseet Lehtosen arkihavaintojen mukaan helposti tehtaviin,
jossa vaaditaan tietynlaista osaamista, jota ei suoraan urheilusta voi saada. Kati Lehtonen nostaa
Urheiluhullut-ohjelmassa, etta koulutuksella on suuri merkitys johtamisen valmiuksiin, mutta mo-
nesti ongelman voi olla muun osaamisen kuten lajin ymmartamisen puute. Esimerkiksi bisnes-
maailmasta tulee useita johtajia urheiluun, jotka vain kayvat toteamassa, etta eivat parjanneet-

kaan siina. (Paasi, 20.3.2018)

Kati Lehtonen nostaa esille, ettd Suomessa seurat ovat monella tapaa lilan moniulotteisia, jolloin
johtaminen seuroissa on haastavaa. Dettman puolestaan nostaa esiin, ettd seuroissa on usein
henkildita luottamustehtdvissa ja asemissa, jossa heidadn ei pitdisi johtaa huippu-urheiluun tah-

taavaa toimintaa. (Paasi, 20.3.2018)

Suomalaisessa urheilussa on usein samat henkil6t, jotka paattavat ja luovat toisilleen hallituspaik-
koja, jolloin voidaan puhua staattisista verkostoista, jotka ovat muuttumattomia. Tammaisia ti-
lanteita on ollut urheiluliittojen historiassa useita, kuten Kati Lehtonen nosti asian esiin. Lehmus-
kallio nosti myds puhelinhaastattelussa staattisen verkoston olevan ongelmallinen johtamistilan-
teissa, jolloin paatokset ja johtajat ei valita ammatillisten perusteiden mukaan, vaan turvallisuu-

den luomisesta omalle asemalle. (Paasi, 20.3.2018 ja Lehmuskallio, 17.4.2024)
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4  Tiedolla johtaminen palloilulajeissa

Urheilussa tiedon hyodyntamisessa on pitka historia, josta parhaat esimerkit ovat baseballista,
jossa joukkueet ovat koottu perustuen erilaiseen dataan. Tunnetuin esimerkki on niin sanottu
moneyball-ajattelu, jossa joukkue koottiin ajatuksella, ettd hinta-laatusuhde olisi mahdollisim-
man korkea tuottamaan juoksuja (Uw Extended Campus, 2016). Suomalaisessa urheilussa Pallo-
liitto (2019) ja Olympiakomitea (2023) ovat todenneet, ettd suomalaisessa urheilussa tarvitaan
tiedolla johtamista ja ovat pyrkineet lisddmaan sen laatua. Olympiakomitea on luonut Suomi-

sport-palvelun tata varten ja Palloliitto on luonut omat prosessinsa yhdessa Eerikkilan kanssa.

Tiedolla johtaminen urheilussa perustuu dataan, mutta urheilun erikoisuutena on data maara,
jota keratdaan yhdesta urheilusuorituksesta. Urheilussa datan maara kasvaa ja sen avulla pyritdan
tekemaan erilaisia ratkaisuja ja strategisia valintoja, ennen kaikkea suorituskyvyn parantamisen
nakodkulmasta. Tosin asiantuntijan tulkinta ja datan hyddyntdmisen taito osaamiseen vaikuttaa

vahvasti suorituskyvyn parantumiseen ja kehittymiseen. (Abeza, ym. 2022)

Myos Watanabe (2021) toteaa omassa tutkimuksessa, etta tiedolla johtaminen ja dataan perus-
tuva paatoksen teko on merkityksellista urheilujohtamisessa, jolloin datan ja analytiikan merkitys
korostuu paatoksenteon tukena. Yleisesti ottaen kehittyvat ja menestyvat seurat kayttavat dataa
paatdksen teon tukena. Tasta esimerkkind ovat FC Midtjylland ja Brendford FC, jotka kayttavat
toiminnan perustana laadukasta pelaajarekrytointia ja -kauppaa. Seurat analysoivat ja pyrkivat
hankkimaan pelaajia, joilla on korkea potentiaali ja tekevan myynneilla voittoa. Seuroilla on siis
selked malli, miten he tekevat toiminnastaan laadukkaampaa. (Csipkes, ym. 2022) Lisaksi seurojen
toiminnassa on vahvasti mukana ollut omistaja Matthew Benham, joka on tunnettu datan hyo-
dyntamisestdan jo vuosien ajan. Esimerkiksi molemmissa seuroissa on kaytetty analyysien poh-
jalta erikoistilannevalmentajaa, koska seuroilla oli erikoistilannepelaamisessa kehitettdavas. Mo-
lemmat seurat kerdsivat ensin dataa pelaamisesta ja harjoittelusta, jonka jalkeen data on purettu

ja johtamista on alettu tekemaéan datan tuoman tiedon avulla. (Arastey, 2018)

Lahdekirjallisuuden perusteella on huomattava, ettad urheilussa on paljon erilaisia tapoja, johtaa
toimintaa, mutta urheilussa keskiossa on menestyminen ja voittaminen. Tastd syysta on todet-
tava, etta urheilun nykypdiva on rakentunut tiedon ja datan pohjalle. Urheilussa pyritddn saa-

maan etuja, jotta menestyminen olisi parempaa.

22



Tyon kannalta on merkittavaa tarkastella lajiliittojen strategiaa, joista selvida tyon kannalta mer-
kittavimmat taustatiedot. Jadkiekko- ja Palloliiton seurojen pitdisi olla samassa suunnassa lajiliit-
tojen kanssa. Kattojarjestojen strategian nakyminen huippu-urheilussa on merkittava tekija ke-

hittymisen kannalta.

4.1 Jaadkiekkoliiton strategia

Suomen Jaakiekkoliiton strategia on vuosille 2022—-2026 eli strategiakausi on kesken taman tyon
tekovaiheessa. Suomi-kiekon perustehtdva on seuraava ”Liikutamme suomea kaukalossa ja sen
ulkopuolella. Se tuo tunnetta ja sisaltoa ihmisten arkeen. Jaidkiekko yhdistda suomalaisia. Jaa-
kiekko on koko suomen liikuttaja ja se tuo kansanterveydellista arvoa. Jadkiekko tuo taloudellista

arvoa ja sen tarkoituksena on olla yhdistava tekija ihmisille ja yrityksille.”

Suomi-kiekon pdamaara on lajitoimijamaaran kasvattaminen, huippupelaajien kasvattaminen,
lasten ja nuorten laaja-alainen kasvattaminen, jadkiekon kansainvélisen kasvun tukeminen ja jaa-

kiekon voimavarojen kasvattaminen.

Jadkiekossa arvot ovat kunnioitus, yhteisollisyys, hauskuus ja erinomaisuuden tavoittelu. Kunnioi-
tus nakyy vastuullisessa toiminnassa kaukalossa ja sen ulkopuolella. Kunnioitus nakyy sanoissa ja
teoissa, jossa kunnioitus nakyy sisddnrakennettuna mallina. Yhteisollisyys ndkyy kaikessa toimin-
nassa kaukalossa ja sen ulkopuolella. Jadkiekon suurin voimavara piilee yhteiséllisyydessa, vaikka
siina kilpaillaan muita vastaan. Tdma esimerkki on suoraan Smithin ja Stewartin (1999) esimer-
kissa, mita erikoispiireteita urheilussa on. Jadkiekon hauskuus nakyy kaikessa toiminnassa, jaakie-
kossa on aina hauskuus lasna ja se pitda pelaajat mukana. Erinomaisuuden tavoittelu nakyy ha-

lussa olla parhaita, jossa tyonteko on ldsna arjessa.

Jadkiekkoliiton strategiset painospisteet ja tavoitteet ovat elinikdisen harrastamisen polku, maa-
ilman paras pelaajapolku sekd uudistumisen ja yhteisollisyyden polku. Elinikdisen harrastamisen
poluntavoitteena on kasvattaa pelipassimaaria suhteessa vaestonkehitykseen, jadkiekon elinvoi-
maisuus kaikilla kahdeksalla jadkiekkoalueella. Maailman paras pelaajapolku pitaa sisallaan me-
nestyvan maajoukkuetoiminnan, jossa naiset, miehet ja nuoret menestyvia jadkiekossa seka NHL-
varausten maaran sailymisen tai kasvamisen. Uudistumisen ja yhteisollisyyden polku pitda sisal-
|aan tavoitteena olla Suomen kiinnostavin ja arvostetuin urheilulaji seka seurojen toiminnan laa-

dun olevan suomalaisen urheilun karkea. (Suomen Jaakiekkoliitto, 2022)

23



4.2  Palloliiton strategia 2020-2024

Palloliiton strategia on oleellinen osa suomalaista jalkapalloa ja sen johtamista. Suomen Palloliitto
on avainasemassa suomalaisen jalkapallon suunnalle. Vuosille 2020-2024 strategiassa on annettu
missioksi jalkapalloa jokaiselle ja visioksi olla 2030 menestyva jalkapallomaa ja hyvinvoinnin kas-
vattaja. (Suomen Palloliitto, 2019) Juuri tutkimuksen aikana Palloliitto on julkaissut uuden strate-

gian vuosille 2025-2028.

Palloliitto on valinnut strategian eri painopisteita vuosille 2020-2024, joista ensimmadinen on "Ur-
heilijana kasvaminen toiminnan ldhtékohtana, jossa ensimmdisend tavoitteena on “Koulutettu ja
osaava valmentaja jokaisella” jossa projektit ovat ”"Kehitdmme lasten valmennuksen ydintaitoja
seuraympdristéssd” ja “Tuemme tavoitteellisten valmentajien jatkuvaa oppimista”. Toinen ta-
voite on "Laadukasta arkea tukevat toimintaympdristét seuroissa”, jossa projektit ovat ” Tuemme
urheilijana kasvamista yhdessé vanhempien kanssa”, “Sujuvoitamme urheilun ja koulun yhteen-
sovittamista”, “Rakennamme 16-20-vuotiaiden akatemiaympdirist6jd” ja ”Vahvistamme toimin-
nan laatua tyttdjen puolella”. Kolmas tavoite on: “Huippujalkapallon kehittymistd edistdvd maa-
joukkuetoiminta.”, jossa projektit ovat "Tiivistdmme alue- ja maajoukkuetoiminnan yhteisty6td
seurojen kanssa.” ja “Laajennamme kansainvdlisiin vaatimuksiin valmistavaa maajoukkuetoimin-
taa.” ja neljas tavoite on “Pelaajakehityksen tarpeita palvelevat kilpailut”, jossa projektit ovat
”Kehitdémme edelleen kilpailuja pelaajien kehittymisen ja harrastamisen tarpeisiin” ja ”Edistimme
erotuomarien rekrytointia ja mukana pitdmisté kaikilla alueilla”. Urheilijana kasvaminen toimin-
nan ldhtokohtana on tavoitteena varsin iso ja otsikon alla on paljon pienia tavoitteita, jotka eivat
suoraan ole Palloliiton alla mahdollisia. Valmennuksen kehittdminen on yleisesti ollut trendikas
toiminta suomalaisessa urheilussa, mutta konkreettiset projektit huippu-urheiluun tdhtaavassa

toiminnassa ovat vahaisia.

Palloliitolla on my6s toinen strateginen painopiste “Tavoitteellisesti johdetut verkottuneet seu-
rat”, jossa ensimmainen tavoite on ”“Osaava seurajohto”, jossa projektit ovat ”Vahvistamme seu-
rojen systemaattista ja pitkéjdnteistd urheilujohtamista”, “Kehitdmme toiminnanjohtajien ja pu-
heenjohtajien johtamisosaamista” ja” Lisidmme laatujéirjestelmdtydn prosessimaisuutta ja urhei-
luléhtdisyyttd”. Toinen tavoite on ”Laadukkaat pelaajapolut seurayhteisé6nd”, jossa projektina on
"Edistdmme seurojen profiloitumista ja pelaajakehitysyhteistyétd.” ja kolmas tavoite on “Seuro-
jen arvostettu rooli paikallisyhteiséisséén”, jossa projektit ovat “Kehitéimme seurojen kunta- ja

yritysyhteisty6td”, ” Vahvistamme seurakulttuuria ja kykydé pitéd ihmiset eri rooleissa mukana” ja
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"Toimeenpanemme jalkapallon ja futsalin vastuullisuusohjelman”. Palloliitto on avannut "tavoit-
teellisesti johdetut verkottuneet seurat” valintaa siten, etta seurajohdolla tulee olla selkea nake-
mys siitd mitd seura on, mita se ei ole ja mita se tavoittelee. Ndiden kysymysten kautta myos
tutkimuksen kysymykset on aseteltu. Huippu-urheiluun tahtdaavan toiminnan valinnat tulee olla
linjassa siihen, mita arki on ja mita asioita seurassa paatetdan. llman selkeaa strategiaa ja tavoit-

teita on vaikea todentaa onnistumista. (Suomen Palloliitto, 2019)

Palloliiton kolmas strateginen painopiste on “Suurin laji kentdillé ja sen ulkopuolella”, jossa ensim-
madinen tavoite on “Kasvavat pelaajamddridt”, jossa projektit ovat: "Kasvatamme ja ylldpiddmme
joukkuetoiminnan pelaajamdcdirid” ja “Kasvatamme seuravetoista harrastetoimintaa uusissa koh-
deryhmissd”. Toinen tavoite on ”Jalkapalloyhteis6d vahvistava viestintd”, jossa projektit ovat
"Teemme kohderyhmdkohtaista, kiinnostavaa ja vuorovaikutteista viestintd”. Kolmas tavoite on
Olosuhteiltaan vetovoimainen ja kaupallisesti kiinnostava laji, jossa projektit ovat “Kasvatamme
huippujalkapallon kaupallista arvoa” ja ” Edistimme stadionrakentamista ja kehitémme yleiséko-
kemusta”. Pelaajamaarien ja kulttuurin lisédminen on tavoitteena varsin kuvaava suomalaisessa
yhteiskunnassa. Tavoitteet ovat vahvasti harrastamista ja liikkumattomuuden ehkaisyyn liittyvia

tavoitteita, joissa ei tavoitella huippu-urheilua.

Neljas painopiste on "Kehittyvd seurojen Palloliitto”, jossa ensimmainen tavoite on ”Kdyttdjdys-
tdvdlliset digitaaliset palvelut”, jossa projektit ovat "Parannamme Palloliiton perusjérjestelmien
ja verkkopalvelujen kdytettdvyyttd” ja “Rakennamme seurojen avaintoimijoita palvelevan oppi-
mis- ja tukiympdriston”. Toinen tavoite on “analytiikka ja tutkimustieto pddtéksenteon tukena”,
jossa projektit ovat ”Edistdmme datan tuottamista ja jakamista erityisesti pelaajakehityksessé”
ja "Kehitémme Palloliiton kykyd tuottaa tietoa jalkapalloyhteisén kdyttéén”. Kolmas tavoite on
“Seurojen tarpeisiin vastaava organisaatio”, jossa projektina on “organisaatio Kehitimme Pallo-
liiton osaamista ja toimintatapoja seurojen muuttuviin tarpeisiin”. Palloliiton kehittyminen orga-
nisaationa on ollut merkityksellinen osa Palloliiton strategiaa, jossa se on pyrkinyt kehittamaan
oman henkildston toiminnanlaatua, jonka pitdisi konkretisoitua yhteistydssa seurojen kanssa.
(Suomen Palloliitto, 2019) Toisin sanoen suomalaisten seurojen pitdisi kehittya, samalla kun Pal-
loliitto saa kehitettya omaa henkilostoa. Rekrytoinnin merkitys on siis tassa erityisen suuri. Mikali
Palloliitto rekrytoi osaavia henkildita johtamaan strategian mukaista toimintaa seurojen kehityk-
sessd, on mahdollisuus onnistua suurempi. Salojarvi (2013) on nostanut rekrytoinnin merkityksen

suureksi yrityksen kannalta. Kun rekrytointi on tehty onnistuneesti, vaikutukset ovat pitkdkestoi-

sia. Vastaavasti epaonnistunut rekrytointi ei vie tavoitteita eteenpain.
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5 Metodologia

Tassa luvussa kasitellaan kehitystyon metodologiaa. Luvussa kay ilmi, miten tutkimus on toteu-
tettu ja kuinka tutkimuksen tuloksia hyédynnetdan kehitystydn kannalta. Myds tutkimuksen suu-
rimmat ja tarkeimmat kysymykset on eritelty tassa luvussa. Tyossa on kaytetty kyselymetodolo-
giaa, jonka tavoitteena on ollut selvittaa tiedolla johtamisen tila suomalaisessa palloilussa. Tutki-
muksen kysymykset on johdettu Palloliiton ja Jadkiekkoliiton strategiasta. Tutkimuksen avainte-
kijat ovat mittarit ja tavoitteet, jotka ovat vahvasti esilla kyselyn kysymyksissa ja suurin osa kysy-
myksistd on avoimia, joissa sovelletaan laadullista analyysia (Alasuutari, P. 2011). Tama tarkoit-
taa, ettd tyo on tutkimuksellinen kehitystyo, jossa kdytetdan seka laadullista, ettd maarallista ana-

lyysia. (Vilkka, H. 2021) (Heikkil3, T. 2014. s26)

Tutkimukseen kyselyyn otetaan vain Suomen parhaat palloiluseurat, joiden maéaritelmana on Pal-
loliiton HH-polun tason 1-3 seurat ja jddkiekossa nuorten SM-sarjaseurat eli nama kriteerit muo-

dostavat tutkimuksen perusjoukon. Kaikki perusjoukon seurat ovat mukana tutkimuksessa.

Tutkimuksen aineiston keruussa toteutetaan monimetodista tutkimusstrategiaa, jossa on avoi-
mia kysymyksid, joita tulkitaan maarallisesti (Vilkka, H. 2021). Tutkimuksessa yhdistellddn maa-
rallista ja laadullista tutkimusta, jolloin aineiston tulkinta on monipuolisempaa ja tuloksia voi hyo-
dyntda paremmin kehityssuunnitelmassa (Puusa, A. ym. 2020). Tutkimusstrategiaan on paadytty,
koska tutkija on joutunut luomaan uutta materiaalia ja samalla myds tekemaan poikkeuksellisen
tutkimuksen suomalaisessa urheilujohtamisessa. Monimetodisen tutkimusmenetelmassa on in-
tegroitutaso, jossa laadullista menetelmaa hyodynnetdan maarallisessa tutkimuksessa, jotta saa-
daan kasitys siitd, mika on seurojen suurin ongelma télla hetkella. Jos laadullista analyysia ja maa-
rallistd analyysia ei yhdistetd, puuttuu kehityssuunnitelmasta oleellista ja merkityksellista tietoa.
Puusa (2022) on maininnut teoksessaan laadullisen ja maarallisen tutkimuksen tuovan lisdarvoa
tutkimukselle, kuten tadssakin kyselyssd. Monimetodinen strategia on edes auttanut ymmarta-

maan kyselyn tuloksia. (Puusa, A. ym. 2020)

Ennen maarallista tutkimusta on pystyttava analysoimaan avoimet kysymykset, jotta ne voidaan
jakaa tietyn aihealueen alle. Tama tyo6las tapa tutkia oli valittu, koska seurojen tavoitteita ja mit-
tareita ei ole pystytty maarittdmaan ennen tutkimusta. Kysely pyrkii kuvaamaan ennen kaikkea
tiedolla johtamisen nykytilan niin Palloliiton kuin Jaakiekkoliiton seurojen osalta. Lisaksi kehitys-

tyohon kerataadn tyopajalla ideoita seka ajatuksia urheilujohtamisesta, joita analysoidaan laadul-
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lisella tavalla. Tutkimuksessa on kaytetty kyselylomaketta, jota on pohdittu tieteellisesta nako-
kulmasta, jonka pohjana on pidetty "Tilastollisen aineiston kasittelyn ja tulkinnan perusteita”.

(Téhtinen, J. ym. 2020)

Kehitystyossa hyodynnetaan kyselyn tuloksia lajiliittojen huippuosaajien kanssa. Kehitysty6ssa on
vahvasti esilla ajatukset, jossa puhutaan huippu-urheiluun tahtaavasta toiminnasta ja ennen kaik-
kea kuinka suomalaiset seurat voisivat kehittda toimintaa tiedolla johtamisen avulla. Kyselyn jal-
keen toteutettiin ideariihi - tydpaja kyselyn tutkimustuloksiin perustuen, tyépajassa osallistuivat
urheilujohtamisen ammattilaisia ja asiantuntijoita. Asiantuntijat, jotka osallistuivat tyopajaan
ovat huippuosaajia, joiden ndakdkulma tuo tutkimustuloksiin ja siitd tehtavaan kehitystyéhon pal-
jon lisdarvoa. TyOpajan toteutus tapa oli brainstorming toteutus. Tassa tavassa piirteina ovat poh-
dinta, avoin keskustelu ja ideoiden luominen. Tydpajan sisallot mukailevat Vilkan (2021) kuvaama
tyOpajaprosessia, jossa keskidssa on ideariihi-ajatusmalli. Tassa mallissa tavoitteena on saada kes-
kustelu, joka luo ajatuksia ja erilaisia ideoita, kuinka esimerkiksi urheilussa tiedolla johtaminen
voisi tapahtua ja mita seurojen tulisi kehittda. Tapahtumassa on tarkea kirjata erilaisia nostoja

seka ideoita, joita saadaan tydpajan aikana.

Tulokset esitelldan taulukoissa ja erilaisissa pylvdasdiagrammeissa. Taulukot ja pylvasdiagrammit
ovat hyva tapa esittdad maarallisen tutkimuksen tuloksia. Koska taulukoissa on my6s laadullisen
tutkimuksen vuoksi paljon tekstia, on taulukoiden sijainti liitteissa. Pylvasdiagrammit ovat selke-
ammin esiteltavissa, koska lomakkeen kysymykset ovat olleet Iahtékohtaisesti suljettuja kysymyk-
sid. Tutkimuksen avoimiin kysymyksiin tehtiin teema-analyysi, jolloin aineistoon saatiin sadnnon-

mukaisuuksia ja ndin tutkimus voitiin toteuttaa maarallisena ja laadullisena.

5.1 Tutkimuskohteet

Tutkimuskohteena oli jadkiekosta B-nuorten SM-sarjaseurat ja jalkapallosta Huuhkaja- ja Helma-
ripolun seurat tasoilta 3—-5. Kahteen lajiin paatyminen perustui lajien kansainvalisyydesta ja suo-
malaisesta lajiprofiilista, jossa molemmat lajit ovat suhteessa kansainvilisiin toimintoihin samalla
tasolla. Myds suurin piirtein katsojaluvut ovat toistensa kaltaisia. Tutkimusta suunnitellessa mu-
kana ajatuksen tasolla oli myds pesapallo ja koripallo. Pesapallon suhteen ongelmaksi nousi kan-
sainvdlisen kilpailun puuttuminen ja koripallon kohdalla erimielisyydet siitd, mika on huippusarjan
maaritelma Suomessa. Tutkimuksessa pdasarjatason maaritelma korkein sarjataso ja Koripallolii-

ton mielipide oli, etta kaksi korkeinta sarjatasoa olisi huippusarjoja.
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5.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rajaus

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, kuinka monella seuralla on huippu-urheiluun tahtaavat vi-
siot, strategiset valinnat, tavoitteet ja mittarit. Tutkimuksen kysymyksilla on vahva yhteys Jaakiek-

koliiton ja Palloliiton tavoitteisiin seka strategioihin.

Tutkimusongelmina olivat seuraavat kysymykset:

1) Mika on palloiluseuroissa johtotehtavissa toimivien henkildiden koulutustaso ja kokemus

huippu-urheilusta?

2) Mitka ovat tutkimukseen valittujen palloilulajien seurojen tavoitteet ja mittarit?

3) Miten valmennuspaallikot ja urheilujohtajat mittaavat omaa onnistumista?

4) Miten valmennuspaallikot ja urheilujohtajat mittaavat valmentajien onnistumista?

Kyselyn ja tyopajan tulosten perusteella rakennettiin kehityssuunnitelma. Kehittdmistyon lahto-
kohtana oli kehittdad suomalaisten palloilulajien seurojen tiedolla johtamista ja tuottaa kehitta-

mismalli tiedolla johtamiseen.

Tutkimus on kaksivaiheinen, jossa ensimmainen vaihe toteutettiin kyselymenetelmalla, silla ta-
voitteena oli saada mahdollisimman paljon seuroja, jotka tayttavat huippuseuramaaritelman jaa-
kiekossa ja jalkapallossa. Talla haluttiin varmistaa vain, etta isot seurat vastaavat kyselyyn ja pie-
nemmat eivat, jolloin huippu-urheiluun tdhtdava toiminta olisi mahdollisimman suurta ennak-
koon ajatellen. Kysely toteutettiin nettikyselylla ja kaikki tutkimuskysymykset (taulukko 10) olivat
laitettu tutkimuspatteristoon. Patteriston rakentamisessa hyddynnettiin Palloliiton ja Jadkiekko-
liiton strategioita. Kyselylomakkeessa kaytettiin strukturoitua mallia, jossa kysymykset tuli koh-
deryhmille samassa jarjestyksessa. Ennen virallista tutkimusta tutkimuslomake testattiin muuta-
mien urheilualan ammattilaisten toimesta, jotka kertoivat mielipiteen kyselylomakkeesta. Taman
jalkeen kysely aloitettiin huhtikuussa 2024 ja se loppui toukokuussa 2024. Tutkimuksessa pyrittiin
saamaan mahdollisimman paljon vastauksia. Rajattu kohderyhma on myos mahdollistanut yleis-
tettdvyyden, silla kyselyyn vastanneet seurat ovat samankaltaisia. (Vilkka, H. 2021). Tutkimuksen
toisessa vaiheessa varsinainen kehittamistyd toteutettiin aivoriihitydpajan avulla. Tyopajan

tarkka eteneminen paateemoineen on kuvattu luvussa 7.1.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan kyselyn osalta reliabiliteetin ja validiteetin kasitteiden

avulla. Tutkimuksen patevyys eli validiteetti on korkealla, silla tutkimuskysymyksiin on vastattu
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usein samalla tavalla, joka tarkoittaa, ettd vastaajat ovat ymmartaneet kysymykset samalla ta-
valla. Lisaksi tutkimuksen lahdekirjallisuudessa on paljon samoja nostoja, mita tuloksissa on ollut.
Tutkimuksen terminologia ja kasitteisté on ollut johdonmukaista, joten se puoltaa korkean validi-
teetin puolesta (Vilkka, H. 2021). Myds tutkimusjoukon tarkka maarittely puoltaa korkeaa validi-
teettia (Heikkila, T. 2014, s27). Reliabiliteetti eli luotettavuus on myds korkea, silla tutkimustulos-
ten ja vastausten laatu on korkealla. Kun tutkimustulokset oli analysoitu, ne tarkistettiin tarpeeksi

monta kertaa, jolloin tulokset tulivat kaksi kertaa samana.

Kysely lahetettiin tutkijan keraamiin sdhkopostiosoitteisiin ja nditd kyselypyyntoja lahti yhteensa
nelja kertaa. Suurin osa vastaajista vastasi kahden ensimmaisen kierroksen aikana. Tutkimuksen
aikana tuloksia seurattiin ja tutkimuksen vastauksista poistettiin mahdollisesti seuraan viittaavat
tiedot ja vastaukset muutettiin anonyymiseksi. Tutkija ei paljasta seuroja, joista vastaukset tuli-

vat.

Tutkimuksen anonymiteetti on vahva, silld tutkimuksessa ei julkaista nimia eika seuroja, joista
vastaukset tulivat. On myos tarkeaa, etta kaikkia vastauksia ei julkaista, silla seurat voivat ndhda
toisen vastauksista kuka on vastannut. Mikali vastauksia on julkaistu, ne on muutettu anonyy-

meiksi, jotta kukaan ei voi tunnistaa vastaajia. (Vilkka, H. 2021)

Laadullisen menetelman eli aivoriihityopajan tulosten luotettavuutta arvioidaan erilaisten nako-
kulmien puolesta kuten tulosten siirrettavyyden nakdkulmasta. Jossa pitda pohtia onko tulokset
siirrettavissa kaytannon ymparistéon seka vastaako osallistujien vastaukset tutkijan kasitysta vas-
tauksista. Lisdksi tyopajan tulkintoja voidaan arvioida vahvistuvuuden kautta. Tall6in aineisto voi-

daan vahvistaa ammattilaisten nakemyksilla.

5.3 Tutkimuksen aikataulutus

Tutkimuksen aikataulun pohjana toimii Hakalan (2022) Hyva, parempi, valmis: Opinnaytetydopas
ammattikorkeakouluille. Aiheen valinta ja rajaus alkoi joulukuussa 2023, jolloin tyéhon alkoi kar-
toitus mita lajeja tulisi ottaa mukaan. Hyvin nopeasti kavi ilmi, ettd vain suurimmat lajit oli hyva
ottaa mukaan. Sisallén suunnittelu alkoi joulukuussa 2023, jonka jalkeen tutkimussuunnitelman
tekeminen alkoi. Aineiston ja teoriapohjan hankkiminen alkoi tammikuussa 2024, jolloin alkoi
myos tyon kysymysten laatiminen. Tutkimusmenetelmat olivat varsin selvat jo varhaisessa vai-
heessa. Aineiston hankintamenetelmat ja luvat saatiin kuntoon huhtikuussa 2024, jonka jalkeen

tutkimus lahetettiin eteenpain seuroihin. Tutkimuksen aikana teoriapohjaa kehitettiin ja lisattiin
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tiedolla johtamisen taustaa. Koko tyon kirjoittaminen on alkanut 2023 joulukuussa, jolloin tyon
tekijalla alkoi hahmottua omalla logiikalla varustettu ajatus opinndytetydsta. Omalaatuisella ta-
valla rakennettu opinnaytety® on rakennettu siis vuoden 2023 joulukuun ja vuoden 2024 loka-
kuun valilla. Tydssa jarjestettiin vuoden 2024 syyskuussa tyopaja, jossa kehitystyontekija kerasi
nostoja urheilujohtamisen ammattilaisilta. Tyo valmistui lokakuussa vuonna 2024, vaikka tavoit-

teena oli 2024 syyskuun alku.

5.4  Tutkimuksellisessa kehitystydssa keskiossa on tiedolla johtamisen kehittaminen

Kehitystydon pohjana toimii kysely, joka antaa suunnan kehittamiselle. Kyselyn tulosten perus-
teella tyopajassa kaytiin keskustelua eri lajiliittojen henkildiden kanssa siitd, miten he nakevat
suomalaisen urheilujohtamisen, mitad ajatuksia tulokset nostavat ja mita he kokevat tarkeaksi.
Keskusteluissa nousi esille tiedolla johtamisen merkitys ja sama asia nousee lajiliittojen strategi-
oissa. Kehitystydssa on vahvasti esilla mittareiden ja tavoitteiden asettelu. Kehitystyossa huomi-
oidaan suomalaisen urheilun nykytila, tutkimuksen tulokset ja teoriapohjan antamat tiedot tie-

dolla johtamisesta ja huippu-urheiluun tdhtaavasta toiminnasta.

Kehitystyd perustuu vahvasti yhteiskehittamiseen eri asiantuntijoiden kanssa. Tuloksien analy-
soinnin jalkeen kaytiin keskustelua eri huippuosaajien kanssa siitd, miten suomalaista urheilujoh-
tamista tulisi kehittaa tiedolla johtamisen nakékulmasta peilaten tutkimustuloksiin. Tyopajassa
idjaajana toimi kyselyn tekija ja han johti tydpajaa tarkalla suunnitelmalla. TyOpajassa tulokset
keratiin Forms-lomakkeen kautta, jota my6s hyddynnettiin myéhemmin muiden asiantuntijoiden
kanssa. Ty6pajan sisallot mukailevat Vilkan (2021) kuvaama tyopajaprosessia, jossa keskidssa on

ideariihi-ajatusmalli.
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6  Tutkimustulokset

Tassa luvussa kasitelladan opinnadytetyon kyselyn tuloksia, jotka toimivat kehittamisen perustana.
Kyselyyn vastasi 61 eri henkil6a, josta 30 oli valmennuspaallikdita, kuusi oli urheilutoimenjohtajia
ja 25 oli toiminnanjohtajia. Tutkimuskysely lahetettiin 49 eri seuraan ja niiden 103 henkildlle. Yh-
deksalla seuralla ei ollut toiminnanjohtajaa. Tutkimuksessa oli jadkiekkoseuroja 19 ja jalkapallo-
seuroja 30. Tavoitteena oli 75 % vastausprosentti, mutta tutkimuksessa saavutettiin toiminnan-
johtajissa 51 % vastausprosentti ja urheilujohtajissa saavutettiin 71 % vastausprosentti eli yh-

teensa tama on 66 %.

Jadkiekossa vastaajia oli huomattavasti vahemman, johon voi olla syyna kyselyn ajankohta seka
muutokset useassa jaakiekko-organisaatiossa. Jadkiekossa vastuksia tuli yhteensa kahdeksalta
toiminnanjohtajalta sekd yhdeksalta valmennuspaallikolta. Jalkapallossa vastauksia tuli 17 toi-

minnanjohtajalta ja 27 valmennuspaallikolta tai urheilutoimenjohtajalta.

6.1 Johtotehtavissa toimivien henkildiden koulutustasot ja kokemus huippu-urheilusta

Osallistuneissa seuroissa oli yhteensa 17 korkeasti koulutettua (Kuva 3) henkilda johtotehtavassa,
joka on 28 % kyselyyn osallistuneista henkildista. Tutkimuksessa oli vahan korkeasti koulutettuja
johtajia ja se on linjassa normaaliin, minka Kati Lehtonen nosti esille Paasin haastattelussa (2018)
kouluttamattomien ihmisten maardssa urheilussa. Alempi korkeakoulututkinto ei ole johtamis-

tehtdvan koulutustaso.
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Kuva 3. Tutkimukseen osallistuneiden johtajien koulutustasot (n=61)

Tutkimukseen osallistuneista viidelld on jalkapallossa Uefa A tutkinto seka on korkeasti koulutettu
johtamiseen. Vastaavasti jadkiekossa 16ytyi vain yksi henkil®, jolla oli tason 2 tai 3 valmentajali-
senssi sekd korkeakoulututkinto johtamisesta (Kuva 4). Prosentteina tdma on molemmista la-

jeista yhteensa vain 10 %.
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Kuva 4, Tutkimukseen osallistuneiden korkeimpien valmentajalisenssien omaavien henkildiden

akateeminen koulutustaso (n=26)

Tutkimuksessa I6ytyi ainoastaan jalkapallon puolelta kaksi henkild, jolla on valmentajalisenssi kor-
keimmalla tai toiseksi korkeimmalla tasolla, akateemisesti korkeasti koulutettu ja kokemus
huippu-urheilusta yli viisi vuotta. Jadkiekon puolella ei timmoiselld taustalla olevia henkil6ita

|6ydy tutkimuksessa.

Tutkimuksessa oli seitseman henkil63, jolla oli seka ylempi korkeakoulu tutkinto ettd kokemusta

huippu-urheilusta. Jaakiekossa oli yksi henkilo ja jalkapallossa kuusi.

6.1.1 Vastaajien taustatiedot

Valmentajien lajivalmennuskoulutuksissa on suuria eroja jaakiekon ja jalkapallon valilla. Jaakie-
kossa on selkedsti enemman prosentuaalisesti korkeimmalla mahdollisella valmentajakoulutus-
tasolla kuin jalkapallossa. Jadkiekossa se on 88 % (Kuva 5) ja jalkapallossa se on 11 % (Kuva 6)
Tosin jalkapallossa vastaajina (27 vastaajaa) on huomattavasti enemman valmennuspaallikoita tai
urheilujohtajia mita jadkiekossa (9 vastaajaa). Tutkimuksen yhteystietojen etsimisen yhteydessa
nakyi, ettd jadkiekossa on enemman ikdluokkavalmentajia mita jalkapallossa. Jalkapallossa vas-

taavasti oli huomattavasti enemman valmennuspaallikkdnimikkeilla toimivia henkil6ita.
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Kuva 5. Tutkimuksen jadkiekossa toimivien henkildiden koulutustasot jadkiekossa (n=17)
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Kuva 6. Tutkimuksen jalkapallossa toimivien henkildiden koulutustasot jalkapallossa (n=44)

Lajiliitot ja urheiluopistot jarjestavat erilaisia erikoisvalmentajan koulutuksia, joissa yhtena ai-
heena on urheilujohtaminen. Tutkimukseen osallistuneista yli puolet eivat olleet suorittaneet ur-

heilujohtamisen erikoistutkintoa (Kuva 7).
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Kuva 7. Tutkimuksen osallistuneiden erikoistutkinnot urheilujohtamiseen (n=61)

Jotta huippu-urheilua voi johtaa, on ymmarrettava mita huippu-urheilu on. Kokemukset johta-
jana, pelaajana tai valmentajana ovat merkityksellisid, jotta johtajalla on kosketuspintaa kaytan-
nossa asiasta. Huippu-urheilun tunteminen edesauttaa arkisia asioita, mutta se ei takaa viela hy-
vaa johtajaa. (Paasi 2018) (Stewart & Smith, 2009) Tutkimuksen mukaan jaakiekossa on suhteessa

enemman henkil6ita, joilta l0ytyy huippu-urheilu kokemusta (Kuva 8) kuin jalkapallossa (Kuva 9).
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Kuva 8. Tutkimukseen osallistuneiden jaakiekossa mukana olevien ihmisten kokemus huippu-ur-
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Kuva 9. Tutkimukseen osallistuneiden jalkapallossa mukana olevien ihmisten kokemus huippu-

urheilusta vuosina (n=44)
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6.2 Tutkimuksen seurojen visiot, missiot, mittarit ja tavoitteet

Tiedolla johtamisessa on tarkea maaritellda mita toiminta on ja mita toiminnalla tavoitellaan. Toi-
minnan tavoitteet tulisi nakya seurojen strategioissa. Sivulla 18 ja 19 on mainittu urheiluseurojen
ristiriitaisesta tilanteessa suomalaisessa yhteiskunnassa, jossa seurojen odotetaan vastaavan eri-
laisiin yhteiskunnallisiin asioihin ja liikkkumattomuuteen. Tama nakyy vahvasti seurojen visoissa,
missiossa ja tavoitteissa. Seurojen visioon, missioon, tavoitteisiin ja mittareihin vastasi toiminnan-
johtajat. Valmentajien onnistumiseen ja valmennuspaallikén mittareihin vastasi valmennuspaal-

likkd tai urheilujohtaja.

6.2.1 Seurojen visiot

Seurojen visoissa nakyy vahvasti yhteiskunnallinen paine seka yhteiskunnan arvot, jossa huippu-
urheilu ei ole tarpeeksi merkityksellinen asia, kuten huippu-urheilun muutos tyéryhman rapor-
tissa (2022) on mainittu. (Beamish, R, Ritchie I. 2006) Tutkimuksessa on kuusi seuraa, jossa on

urheilullinen visio, joka liittyy huppu-urheiluun tai kilpailuun (Kuva 10).
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Kuva 10. Tutkimuksen seurojen visiot (n=25), toiminnanjohtajat vastaajina
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6.2.2 Seurojen missiot

Seurojen missiot (Kuva 11) ovat vahvasti sidoksissa visioon ja ndissa missiot vahvistavat, etta suo-
malaiset hippu-urheiluun tdahtaavat seurat ovat lahtdkohtaisesti liikuttajia, jotka eivat ole lahto-
kohtaisesti huippu-urheiluseuroja vaan heidan viestinsa on vahvasti olla liikuttaja ja kasvattaja.
Missiot ja visiot ovat vahvasti samankaltaisia ja ndissa korostuu monitasoisuus, harrastaminen ja

massojen liikuttaminen.
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Kuva 11. Tutkimuksen seurojen missiot (n=25), toiminnanjohtajat vastaajina

6.2.3 Seurojen tavoitteet ja mittarit

Tutkimuksessa kysyttiin mitkd ovat seurojen strategisia tavoitteita ja painopisteitd. Ensin tutki-
muksessa kysyttiin valmiiden vaihtoehtojen myota mitka seuraavista asioista ovat asioita, joita
seura tavoittelee. Kuva 12 osoittaa, ettd seuroilla on tavoitteita kasvattaa huippu-urheilijoita,
mutta niitd ei korosteta vapaissa vastauksissa (Taulukko 3), kuten esimerkiksi valmentajan osaa-

misen kehittamista.
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Kuva 12. Tutkimuksen seurojen tavoitteet suljetuissa vastauksissa, toiminnanjohtajat vastaajina

Tutkimuksen vapaat vastaukset antoivat varsin poikkeavia vastauksia, silla liitteissa olevassa tau-
lukosta 3 nakee avoimien kysymysten vastaukset aihealueittain. Liitteiden taulukossa 2 nakyy lis-
taus merkittavimmista tavoitteista avoimien kysymysten kautta, jolloin vastaukset osittivat varsin
suurta eroa kuvaan 12. Naissa vastauksissa oli hyvin paljon epamaaraisia tavoitteita, jotka eivat
ole mitattavissa . Avoimissa kysymyksissa oli selkedsti monitasoisempia vastauksia ja ne viittasivat
selkedsti olevan linjassa missioihin ja visoihin, jossa korostui usealla seuralla monitasoinen toi-
minta ja harrastaminen. Huippu-urheiluun tdhtdavan toiminnan tavoitteet puuttuivat, kuten jo
seurojen visiot ja missiot osoittivat. Tutkimuksessa korostuu myds suomalaisen urheilun ongel-
makohta eli seurakulttuurin korostamisen puute. Kun vertaamme tavoitteita, jotka liittyvat urhei-
lulliseen tavoitteeseen ja vahvasti sosiaaliseen tai yhteiskuntavastuullisiin tavoitteisiin, niin luke-
mat ovat varsin karua luettavaa. 28 tavoitetta liittyy harrastamiseen tai sosiaaliseen toimintaan
ja vastaavasti 22 tavoitetta liittyy kilpailuun tai pelaajakehitykseen. Muita vastauksia oli 21, jotka
olivat rajapinnassa esimerkiksi valmennuksen kehittaminen, joka on vahvasti sidoksissa harrasta-
miseen ja kilpailuun. Tdma tarkoittaa, ettd seuroilla on 71 tavoitetta, josta 28 tavoitetta liittyi

ainoastaan kilpailuun.

Seurojen tavoitteet olivat epamaaraisia ja epatarkkoja, jossa oli paljon vaihtelevuutta ja tulkin-
nanvaraa. Tavoitteissa ilmeni vahvasti yhteiskuntavastuullinen paine kuten seuraavassa vastauk-

sessa:
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"Seuran tarkoituksena on tuottaa parempia urheilijoita/ihmisid, joilla on kyky toimia ja toteuttaa
korkeimmalla tasolla ja voittaa niin urheilussa kuin elémdssé. Seura luo turvallisen, tasavertaisen
ja terveellisen ympdristén jokaiselle harrastajalle tavoitteidensa saavuttamiseksi. Kasvatamme
vastuullisia urheilijoita/ihmisid tulevaisuuteen.” Tama vastaus osoittaa, ettd seurojen on vaikea
asettaa pelkastaan huippu-urheiluun tahtaavia tavoitteita, sillda yhteiskunnan paine nostaa kyn-

nysta olla rohkeasti huippu-urheilua tavoitteleva seura.

Muita esimerkkeja seurojen vastauksista:

”1. Seura liikuttaa suurta mddrdd lapsia ja nuoria 2. Seura innostaa oppimaan ja kehittymdécén 3.

Seuraan ovat kaikki tervetulleita mukavaan ja turvalliseen toimintaympdristéén.”

Kun vertaa seurojen tavoitteita (taulukko 2) ja mittareita (taulukko 3) niistd puuttuu johdonmu-
kaisuus. Seuroilla on vdhan mittareita, joissa mitataan menestymista tai seuran urheilullista on-
nistumista yksilotasolla (taulukko 2, 3, 4 ja 5). Seurojen mittareista puuttuu Olympiakomitean ja
Palloliiton laatujarjestelmaét, joilla mitataan seuran tasoa kokonaisuudessa (taulukko 3). Seurat
eivat ole nahneet laatujarjestelman tai tahtiseurastatuksen olevan heille merkityksellinen, silla
vain yhteensa kolme seuraa 25:td on kokenut nama merkittaviksi mittareiksi. Lukema on varsin
pieni, kun ottaa huomioon tydmaaran ja henkiloston, joka toimii ndiden jarjestelmien ymparillg,

sillda nama ovat olleet lajiliittojen tavoitteita.

25 seuralla on yhteensa 106 mittaria, joista 42 liittyy harrastamiseen tai muihin sosiaalisiin asioi-
hin, kilpailullisia tai pelaajakehitysmittareita on 44 ja 20 muita mittareita. Lisaksi tutkimuksessa
oli nelja vastausta, joissa mittari oli epaselva tai vastaus oli semmoinen, ettei voinut paatella mita

kyseiselld "mittarilla” mitataan. (Taulukko 3)

Seurojen mittareissa ndkyy myds puutteita, joilla mitataan omien kasvattien maaraa omassa seu-
rassa. Suomalaisissa seuroissa ei arvosteta omien kasvattien maarda suhteessa pelaajistoon.

(Taulukot 2, 3,4 ja 5)

Talouden merkitys suomalaisessa urheilussa on suuri. Tasta huolimatta vastauksissa ei korostu
taloudellinen tulos tai kestavatalous. Nykytilanteessa Suomen seurojen tulisi kiinnittda enemman
huomioita talouteen ja erityisesti pitkdnaikavalin kestavaan talouteen. Nykyiset valtion tukimallit
vahentavat seurojen tuloja, silld rahaa urheiluun ja likkuntaan ei tule enaa kuten aikaisemmin on
tullut. Tama tarkoittaa, ettd seurojen tulisi rakentaa omia kestadvia malleja, joilla rahoittaa toimin-

taa, jossa vapaaehtoiset vahenevat ja olosuhteiden kayttokustannukset lisdantyvat.
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Seuraavat vastaukset ovat otettu suoraan kyselysta ja ne ovat olleet mittareita, jotka ovat isossa

kuvassa huippu-urheiluun tahtaavia ja samalla muutamia mittareita, joissa pidetaan huoli harras-

tajista. Mittarit ovat laadullisia ja maarallisia.

1.

2.

Esimerkki mittareista, jotka johtavat huippu-urheiluun tahtdaavaan toimintaan

- Yksi seuran kasvatti nousee miehissé/naisissa joka toinen vuosi pddsarjaan.

- Edustusjoukkueiden otteluiden pelatuista minuuteista 70 % on omien kasvattien pelaamia

- Pddtoimisten valmentajien mddrd - omat kasvatit - kdyneet seuran valmennuspolun

- Pelaajamddrd — 1000 rekisterdityd, 1500 harrastajaa

- Nuorissa B-SM-sarjat tytbissd ja pojissa

- Yhteiséllisyys - toimijoiden vietetyt vuodet seurassa

Esimerkki mittareista, jotka johtavat huippu-urheiluun tahtdavaan toimintaan

Huippu-urheilijat & pelaajat edariin

1)

2)

3)

4)

5)

6)

NHL-varauksien mddérd

Maajoukkuepelaajien mddird eri ikékausimaajoukkueissa

Pohjola-leiripelaajien mdéird

Joukkueiden menestyminen sarjoissa

Omien pelaajien mdédrd U20 ja Liiga-joukkueessa.

Kuinka paljon pelaajia seurasta on Iéhtenyt ammattilaissarjoihin (Liiga, Mestis + ulkomaat)

Valmennusosaamisen mittarit

7)

8)

9)

Koulutuksien mddrd, osallistujaseuranta, minkd tasoisia koulutuksia valmentajillamme on (si-

viili + lajikoulutus)

Onko kaikilla vastuuvalmentajille tehty henkil6kohtainen kehityssuunnitelma

Harjoitustapahtumien- ja ottelutapahtumien arviointi
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10) Suunnitelmallisuus ja seuran linjan mukainen harjoittelu

Jdseniston tyytyvdisyys

11) Vuosittaiset palautekyselyt

12) Lopettamiskyselyt

13) Jasenpito (liittyy enemmdin kuin lopettaa)

Seuraavat mittarit olivat vastauksesta, jossa mittarit osoittavat seuran olevan enemman harras-
tajaseura, jossa ei ole tavoitteena huippu-urheilu. Vastaukset ovat anonyymisoitu, jotta vastaajaa

ei voi paatella.

1. Esimerkki vastauksesta, jossa ei mitata huippu-urheilua isossa kuvassa:

Pelaajamdidirdit

- Omien kasvattien mddrd edustusjoukkueessa

- Valmentajien koulutustaso

- Vastuu lasten liikuttamisesta ja myés véhdvaraisten perheiden lasten huomioimisesta.

- Tyytyvdisyyskyselyt

2. Esimerkkivastauksesta, jossa ei mitata huippu-urheiluun téhtddvdd toimintaa isossa kuvassa:

A. Palautekyselyjen (vanhempien, valmentajien ja pelaajien kyselyt) pistekeskiarvon paran-

taminen

B. Jdsenmddrdn kasvu

C. Tdhtiseura-statuksen sdilyttdminen

6.3  Valmennuspaallikdiden mittarit

Tutkimukseen osallistuneiden valmennuspaallikéiden ja urheilujohtajien vastaukset osoittavat,

ettd valmennuspaallikoilla ja urheilujohtajilla on hyvin erilaisia tapoja mitata onnistumisia (Tau-
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lukko 3). Tutkimus osoittaa, ettd harva valmennuspaallikko tai urheilujohtaja arvioi toimintaa yk-
sildiden kehittymisen tai pelaajatuotannon kautta (Taulukko 3 ja 4). Valmentajien arvioinnissa ei
ollut juuri yhteista nimittajaa vaan useat valmennuspaallikot ovat luoneet enemman kollektiivisia

ja joukkueen toimintaan liittyvia mittareita.

Merkittava ero l0ytyy myos toiminnanjohtajien (taulukko 3) ja urheilupuolenjohtajien (Taulukko
4) vastausten vililld. Toiminnanjohtajat ajattelevat paljon mittareita, jotka eivat ole pelaajakehi-
tyksellisia tai kilpailuun liittyvid. Tama on iso ongelma, jos mietimme urheilun ja kilpaurheilun
merkitystd yhteiskunnassa. Raimo Sarajarvi nosti haastattelussaan esille, etta kilpaurheilun ja
huippu-urheilun pitaisi olla yhteiskunnallisesti merkittava asia ja sen tarkoituksena on luoda po-

sitiivisia esikuvia nuorille. Tdma ajatus ei ndy tutkimuksen tuloksissa isossa kuvassa.

6.3.1 Valmentajien onnistumisen mittarit

Valmennuspaallik6illa on lilan vahan mittareita (Taulukko 4 ja 5), joilla mitataan pelaajakehitysta
konkreettisesti. Tutkimuksessa pelaajakehityksen vastaukset olivat usein hyvin yksinkertaisia vas-
tauksia kuten ”pelaajakehitys”, joka ei vastauksena kerro juuri mitdan. Vastauksissa oli muutamia
nostoja, jossa pelaajia mitattiin yksittdisind, mutta suurin osa valmentajien onnistumisesta mita-
taan kollektiivisilla mittareilla. On myds varsin outoa, ettd valmentajan onnistumista mitataan
koulutuksilla, jonne valmentajat lahetetadn. Koulutuksen tarkoituksena on lisatda valmentajan

osaamista ja talloin laatu kasvaa. (Taulukko 4 ja 5)

Seuraavissa esimerkeissa on esimerkkimittareita ja -vastauksia valmentajien onnistumisen mitta-
reista, joita tutkimuksessa vastattiin. Seuraavat vastaukset kertovat isossa kuvassa ongelmat,
joita mittareissa on. Valmentajia mitataan mittareilla, jotka eivat todenna valmentajien onnistu-
mista kauden aikana. Esimerkkivastaukset 1 ja 2 ovat esimerkkeja, joissa mittarit eivat kuvaa on-
nistumista pelaajakehityksen tai tulosten perusteella. Lisaksi ongelmana on, etta kilpaurheilussa
seuran pitdisi itse pystya maarittelemaan valmentajatasot sekd osaaminen. On hyvin vaikea
nahda kansainvalisissa olosuhteissa vanhemmille lahtevia tyytyvaisyyskyselyita. Lisaksi koulutus-
taso on enemman seurasta kiinni, kuinka paljon koulutuksia on ja kuinka paljon on mahdollista

kouluttaa valmentajia SPL:n koulutuksissa.

Esimerkkivastaus 1:
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“Palloliiton harjoittelun ja otteluseurantamallien tulokset, pelaajien tyytyvdsyys, valmennustiimin

keskimddrdinen koulutustaso SPL koulutuksissa.”

Esimerkkivastaus 2:

”- Kuinka laadullisesti valmentajat pysyvdt laatimassani kausisuunnitelmassa.

- Kuinka valmentajat ovat suoriutuneet valmentajakoulutuksista.

- Kausikyselyilld pelaajille sekd vanhemmille, koskien valmennuksen sekd joukkueen toimintaa.”

Esimerkkivastaukset 3 ja 4 ovat esimerkkeja laadukkaista mittareista, mitd valmennuspaallikot ja

urheilujohtajat asettavat valmentajille.

Esimerkkivastaus 3

”1. Joukkueiden pelaajamateriaalin kehitys (testauspatteristo fyysisisté ominaisuuksista ja lajitai-
doista)

2. Otteluiden pelilliset mittarit ja tulokset (Wisesport ja Veo)

3. Pelaajien kokonaisliikunnan mdédré (Webropol kyselyt)”

Esimerkkivastaus 4:

“Pelaajienkehitys yksiléllisesti, Joukkueen pelillinen tapa/menestys, Arvopohjainentoiminta, Poh-
jola-leirille pddsseiden pelaajien mddrd, Maajoukkue edustukset, NHL varaukset ja pelaajat, am-

mattilaispelaajien mddrét”

6.3.2 Valmennuspaallikdiden ja urheilujohtajien mittarit omalle onnistumiselle

Esimerkki vastaukset 1, 2 ja 3 ovat heikkoja vastauksia, jotka eivat kerro huippu-urheiluun tahtaa-
van toiminnan mittareista, ja osoittavat myés monen valmennuspaallikén ja urheilujohtajan puut-
teet johtamisen tasolla. Kysymyksena oli, miten mitataan valmennuspaallikdn tai urheilujohtajan

onnistumista.

Esimerkki 1:
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“Valmentajien saaminen koulutuksiin, valmennustiimien harmoninen tyéskentely, saada joukku-

eille hyvit valmennustiimit.”

Esimerkki 2:

“Pelaajatyytyvdisyys, Tybéhyvinvointi henkiléstélld, Valmennuskoulutuksen suhdeluku pelaaja-

mdidirddn, Palloliiton harjoittelu ja otteluseurantamallien tulokset”

Esimerkki 3:

“pddtoimisten tyytyvdisyys”

Esimerkkivastaukset 4, 5 ja 6 ovat esimerkkeja tilanteesta, jossa valmennuspaallikéille ja urheilu-
johtajille ei ole asetettu tavoitteita, mikd on esimerkiksi seuraus heikosta strategiasta tai ylemman

tason johtamisesta. Monella valmennuspaallikolla oli mittarit maarittelematta.

Esimerkki 4:

“Tyé on heikosti mittaroitua ja tuntuu, etté mddrittelyd tapahtuu enemmdin fiilispohjalta kuin sel-

keisiin tavoitteisiin tai mittareihin liittyen. Lisdksi johdan enemmdin itse itsedni.”

Esimerkki 5:

“En tiedd.”

Esimerkki 6:

”Téhdn toivoisin seuran ottavan kantaa - ei tietoa”

Esimerkit 7 ja 8 ovat esimerkkeja, kuinka valmennuspaallikolla ja urheilujohtajalla on selva tehta-
vankuva ja mittarit omalle onnistumiselle. Ndiden mittareiden avulla voidaan seurata huippu-ur-

heiluun tahtaavaa toimintaa. Esimerkki 9 on taas hyvin raaka, mutta tarkka onnistumisen mittari.

Esimerkki 7:

“Juniorimaajoukkuepelaajien mddrd, sarjapaikat korkeimmilla sarjatasoilla, pelaajamddrd toi-

minnassa, valmentajien koulutustasot, pelaajien nousu edustusjoukkueeseen ja myynnit.”

Esimerkki 8:
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“Valmennuslinjan jalkautuminen arkeen. (Laadun checklist). Seuran lapsiurheiluvaiheen omien
kasvattien nimedminen nuorisourheiluvaiheen Akatemiajoukkueisiin ja nuorten maajoukkueisiin.

Valmentajien sopimusten pituudet.”

Esimerkki 9:

“eri ikdluokkien maajoukkuepelaajien lukumddrdllé, NHL-varauksilla”

6.4  Seurassa toimivien johtajien tyonkuvat ovat laajoja ja vaativat paljon erityisosaamista

Toiminnanjohtajien vastauksissa esiintyi varsin selkeasti talousjohtaminen, henkiléstéjohtaminen
seka toiminnan ja strategian kehittdminen. Huolestuttavan vdahan toiminnanjohtajat kokivat rek-
rytoinnin merkitykselliseksi, silld henkiloston rekrytoinnit ovat seurojen kannalta merkitykselli-
simpid asioita. Toiminnanjohtajat kokevat henkiléstdjohtamisen ja talousjohtamisen tarkeim-
maksi asiaksi tyossdan (Taulukko 6). Néama osa-alueet ovat vahvasti esillda ylemman korkeakoulun
opinnoissa. Kun katsoo paljonko tutkimuksen seuroissa, on korkeasti koulutettuja toiminnanjoh-
tajia ja vertaa naiden tehtavien olevan merkityksellisid, voidaan todeta toiminnanjohtajien olevan
alikoulutettuja tehtadviin suurimmissa osissa seuroissa. Akateemisesti koulutetulla henkil6lld on
lahtokohtaisesti todenndkdisesti parempi ymmarrys nadista asioista, kun ei koulutetulla. Toimin-
nan ja strategian kehittdminen on selkedsti vahaista, kuten aikaisemmat tutkimukset ovat tdman
todenneet toiminnan ja seuran kehittdminen liian laajalla tydnkuvalla ei ole mahdollista (Pulkkila,
2019). Isoksi kysymykseksi jai myods seuran strategian toteuttamisen valvominen. Seuroilla on

kumminkin jonkin nakoisia strategioita ja pddmadrid, jonne ne tahtaavat.

Valmennuspaillikbiden ja urheilujohtajien tyénkuvat ovat hyvin laaja-alaisia ja niissd on paljon
erilaisia tehtavia. Tutkimukseen osallistui 36 valmennuspaallikko, josta yhdeksan oli johtamisen
ylemman korkeakoulun kayneita ja 27 ei ollut johtamisen ylempaa korkeakoulua kdyneita (kuva
6). Tutkimuksessa kysyttiin, valmennuspaallikoiltd ja urheilujohtajilta onko heilld yli puolet ty6-
ajasta mahdollista kdyttdaa valmentajien kehittamiseen. Vastaukset olivat jakautuneet aika lailla
tasan, josta 20 vastasi ettd on mahdollista kayttaa yli puolet tydajasta valmentajien kehittamiseen
ja 16 vastasi ettei ole mahdollista kayttaa yli puolet tydajasta valmentajien kehittdmiseen. Yha
useammat seurat ovat ottaneet valmennuspaallikot joukkueista pois ja jakaneet hanet joukkuei-

den ymparille. Tama malli on parempi, mutta silti vastausten perusteella urheilujohtajilla ja val-
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mennuspaallikoilla on liian laajat tydnkuvat, jotta voisivat hallita niitd suurimmassa osassa seu-
roista (taulukko 7). Tutkimuksessa asetettiin suljetut kysymykset, josta voidaan paatella mita kaik-

kea valmennuspaallikdiden tydnkuvat pitavat sisallaan.

Valmennuspaallikéiden ja urheilujohtajien tydnkuvat ja tehtavat eivat mahdollista kaikkea. Tutki-
mukseen vastanneesta oli sitd mieltd, ettd valmentajien 36 valmennuspaallikkda tai urheilujohta-
jaa, ettd valmentajien kehittdminen on heidan tyonkuvassansa keskeinen tehtava. Samaan aikaan
tutkimuksen valmennuspaallikéilla ja urheilujohtajilla on mediaani 8 palkallista valmentajaa ja
17,5 vapaaehtoista valmentajaa johdettavana. Tama osoittaa, ettd suurin tybaika valmennuksen
johtajilla menee kehittamiseen ja johtamiseen. Tutkimus my6s osoittaa, ettd on hyvin epatoden-
nakoista, ettd seuroissa valmentajat saavat tarpeeksi tukea, jos valmennuspaallikailld on nain pal-
jon valmentajia johdettavana. Huolestuttavampi luku on, etta tutkimuksessa (27 seuralla) yh-
teensa 1050 vapaaehtoisella ei ole korkeasti koulutettua johtajaa urheilussa. Lisdksi 291 palkalli-
sella ei ole korkeasti koulutettua johtajaa. Lukemat ovat varsin suuria ja tama tarkoittaa, ettd nain
monella henkil6lla ei ole johtamisen ammattilaista koulutuksen puolesta. Vastaavasti seurat (yh-
deksdn seuraa), joilla on ylemman korkeakoulun johtamisessa kdynyt, henkild |6ytyy 88 palkalli-

sella ja 219 vapaaehtoisella. (Taulukko 7 ja 8)

Seka avoimissa vastaukissa etta suljetuissa korostuu valmentajien kehittaminen. Vastaajat ovat
olleet varsin yksimielisia siita, mitka ovat valmennuspaallikdiden ja urheilujohtajien keskeisimmat
tyonkuvat. Tutkimuksen mukaan valmennuspaallikdiden ja urheilujohtajien merkityksellisimpiin
tehtéaviin kuuluu valmentajien rekrytointi, tavoitteiden seuranta seka pelaajakehityksen johtami-
nen. Nama kolme asiaa ovat huippu-urheiluun tdhtdavan toiminnan kannalta elintarkeita. Val-
mentajien tukemiseen kaytetdan paljon aikaa, jolloin valmennuksen laatu nousee, mutta samaan

aikaan isojen suuntien kehittdminen ja seuraaminen on vahaista. (Taulukko 8)

6.5 Tiedolla johtaminen seuroissa

Tiedolla johtaminen suomalaisessa urheilussa ei ole tutkimuksen mukaan yleista, silla mittarit ja
toiminnan kehittaminen mittareiden tulosten ja datan perusteella on vahaista. Tutkimuksen seu-
roissa tyoskentelevat henkilot ovat heikosti koulutettuja ja se ndkyy mittareissa ja kasityksessa
tiedolla johtamisessa. Vastaukset osoittavat myds Stewartin ja Smithin (1999) nostaman teknolo-

gian- ja uudistumisvastaisuuden olevan urheilun erityispiirre, silld tiedolla johtaminen on uusi
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tapa toimia urheilussa. Suomalaisissa seuroissa on paljon ihmisia, jotka eivat usko tiedolla johta-
miseen, vaikka suomalaiset lajiliitot ja Olympiakomitea ovat nostaneet taman tarkedksi, kuten
taulukko 9 osoittaa. Tutkimuksen johtopaatoksissa arvioidaan tuloksia suhteessa aiempiin tutki-

muksiin.

6.6 Yhteenveto

Kokonaisuudessa tyon lahdekirjallisuuteen peilaamalla tuloksista voidaan [6ytaa paljon puutteita
tiedolla johtamisessa huippu-urheiluun tahtadvassa toiminnassa. Hyva esimerkki on iso kuva seu-
rojen tavoitteissa ja mittareissa. Kyselyn vastauksia voi peilata Lehner ja Haasin (2010) 13 kohdan
kriittisten menestystekijoiden avulla tiedolla johtamisessa. Lisaksi mittareita tulisi arvioida Laiti-
sen (2003) hyvan mittarin periaatteiden mukaan. Kyselyn perusteella nama kumpikaan eivat tayty

suomalaisilla palloiluseuroilla.

Tutkimustuloksia vahvistavat vuoden 2024 Olympialaisten jalkeinen keskustelu, jossa kritisoidaan
vahvasti suomalaista urheilujohtamista ja -osaamista. Kuten Kupila (2024) toteaa artikkelissaan
Olympialaisten jalkeen. 2024 vuoden keskusteluissa on vahvasti esillda johtamisen ammattitaidon
puuttuminen, joka myds nakyy vastauksissa. Suomalaisessa seuramaailmassa on kyselyn mukaan
vahan koulutettuja henkilditd, joka todetaan jo Paasin haastattelussa ja tutkimuksessa (kuva 3).
Lahdekirjallisuudessa on maininta, jossa Lehner ja Haas (2010) nostavat koulutuksen yhdeksi kriit-

tiseksi menestystekijaksi tiedolla johtamisessa.

Kyselyn aikana nousi esille muutostydryhman (2022) huomio, jossa suomalainen urheilu taistelee
tilastaan yhteiskunnallisten ja sosiaalisten trendien kanssa. Mittarit eivat tayta Laitisen (2003) hy-
van mittarin periaatteita huippu-urheilun ndkdkulmasta, josta on maininta sivulla 11. Tata vai-
tettd tukevat kuvat 10, 11 ja 12. My6s taulukoiden 3 ja 4 vastaukset osoittavat tdméan olevan
trendi. Tutkimuksen mukaan tyytyvaisyyskyselyt tai muut joukkueen toimintaa liittyvat kyselyt,
kuten jasenkyselyt ovat yleisia mittareita (taulukko 4). Tyytyvaisyyskyselyt ovat selkeita kyselyita
palveluista, joita seurat tuottavat. Tyytyvaisyys ei takaa aina laadukasta huippu-urheilijoiden tuo-
tantoa. Muutostyoryhma (2022) on nostanut esille urheilun olevan raakaa ja vaativaa monella
osa-alueella. Tyytyvaisyyskyselyt antavat myos helposti “vaaranlaista” palautetta esimerkiksi va-
han peliaikaa saavien pelaajien ja heiddan vanhempiensa vastausten perusteella, jos vanhemmat
seka pelaajat eivat ole tyytyvaisia rooliinsa. Kyselyt ovat hyva tapa kerata ei-urheilullista toimintaa

koskevaa dataa. Mittarit, joilla seuroissa mitataan onnistumista, on vahvasti harrastepohjaisia ja

48



samaan aikaan onnistumisen mittarit ovat vahaisia huippu-urheilun nakékulmasta. Vastauksissa
korostuu seurojen jasenmaarat ja tyytyvaisyydet. Suomessa huippu-urheilun arvostus on laskenut
ja huomio on kiinnittynyt enemman liikkumiseen (Kanerva, 2024). Samat asiat nousevat esille
myo0s tassa tutkimuksessa (kuvat 10 ja 11) (taulukot 3 ja 4). Tuloksissa on selkeasti trendi, (kuvat
10 ja 11) jossa seurat ovat monitasoisia seuroja useammin kuin huippu-urheiluun tahtaavia seu-
roja, silld ainoastaan noin yksi kolmasosa seuroista pitda merkittavana mittarina maajoukkue- ja
aluepelaajien maaraa (taulukot 3 ja 4). Huippu-urheilun ndakékulmasta tdma on iso ongelma. Tu-
loksista nakee myos vahvasti, etta tavoitteet ja mittarit ovat heikosti aseteltuja ja suurin osa mit-
tareista mittaa harrastamista (Taulukko 4). Laitinen (2003) on nostanut merkitykselliseksi mitta-
reiden ja strategian samankaltaisuuden, jotta toiminta voi olla menestyvda. Huippu-urheiluun
tahtdavassa toiminnassa tavoitteiden tulisi olla yksilokeskeisempia, mutta tutkimus osoittaa, etta
valmennuspaallikot ja urheilujohtajat katsovat enemman kollektiivista ja joukkueina menesty-

mistd tarkedmpana kuin yksildiden menestyminen. (Taulukot 5 ja 6)

Valmennuspaallikdiden ja valmentajien mittareiden valilla on suuri ero. Valmennuspaallikdiden
mittarit eivat juuri kohtaa mittareiden kanssa, joilla mitataan valmentajien onnistumista. Valmen-
nuspaallikdiden tyonkuvat ja mittarit eivat myoskaan kohtaa, silla valmennuspaallikbiden vas-
taukset tydnkuvasta viittaavat vahvasti valmennuksenjohtamiseen, jolloin valmennuspaallikot
ovat viime kadessa vastuussa valmentajien onnistumisesta. Jos vield lisdtdan valmentajien tuke-
minen ja auttaminen, pitdisi valmennuspaallikdiden mittarit liittyd vahvemmin valmentajien mit-
tareihin. Valmennuspaallikot eivat siis ota vastuuta tuloksista, vaan tutkimuksessa valmennus-

paallikot mittaavat suorittamista erilaisilla ei-kilpailullisilla mittareilla. (Taulukko 4 ja 5)

Tutkimuksen tavoitteena oli luoda tietoa siitd, kuinka huippu-urheiluun tahtdavaa toimintaa joh-
detaan tiedolla. Tiedolla johtamisen nakdkulmasta voidaan todeta, ettad mittarit ja tavoitteet ovat
seurojen henkilostolla vahvasti toisistaan poikkeavia, joka on huono asia tiedolla johtamisen na-
kokulmasta kuten sivulla 12 mainitaan. Voidaan myos todeta, etté tiedolla johtaminen on heikkoa
suomalaisissa seuroissa, silld visiot ja missiot ovat vahvasti erilaisia mita tavoitteet ja mittarit ovat.
Samaan aikaan mittarit ja tavoitteet eivat ole huippu-urheiluun tdhtaavia. Tutkimus on kokonai-
suudessaan aiheena merkittava ja se vahvistaa nykyista kasitysta hyvin. Tutkimustulosten perus-
teella Suomessa on vedenjakajan hetki, jossa huippu-urheiluun tahtddvaa toimintaa tulee tehos-

taa.

Lajiliitot ja Olympiakomitea ovat pitdneet isona tehtdvana ja tavoitteena seurojen kehittamista
omien strategioiden mukaan. Kyselyn tulokset kuitenkin osoittavat, etta laatujarjestelmat ja tah-

tiseuramerkinnat eivat ole seuroille merkityksellisia mittareita. Tama on varsin outo tilanne, silla
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lajiliitoissa ja Olympiakomiteassa seurakehitykseen panostetaan paljon. Iso kysymys kuuluu,
ovatko seurakehittdjat tarpeeksi laadukkaita ja onko seurakehittajien ammattitaito siihen tar-
peeksi korkealla. My6s mahdollinen syy on, ettd seurat eivat yksikertaisesti pysty kehittymadan

nykyisilla resursseilla, jolloin seurojen tarkastella omaa toimintaa.

6.7 Jaakiekkoliiton ja seurojen tavoitteet eivat kohtaa urheilussa

Tutkimukseen oli valittu vahemman jadkiekkoseuroja, silla Jaakiekkoliitolla ei ole niin selvda
"huippu-urheiluun” tdhtdavaa polkua, kuten jalkapallossa Huuhkaja- ja Helmaripolku on nahta-
vissa. Tutkimukseen valitut seurat vastasivat jadkiekossa heikosti, silla tutkimuksen aikana nel-
jassa seurassa vaihtui toiminnanjohtaja tai valmennuspaallikot. Tutkimus toteutettiin 2024 huhti-
toukokuussa, jolloin jadkiekossa eletdan tiukkaa aikaa sarjojen ja kausien paatosvaiheessa. Tasta
syysta tuloksia ei voi verrata jalkapallon ja jaakiekon valilla, mutta niistd voi tehda erilaisia paatel-

mia.

Tutkimukseen osallistuneet jadkiekkoseurat ovat poikenneet monesta strategisesta tavoitteesta,
mita jadkiekkoliitto on nostanut, mutta samaan aikaan esimerkiksi kansallisen tason pelaajien ja
niiden tuottaminen on ollut jadkiekkoseuroille merkityksellinen tavoite. Suurin osa tutkimukseen
osallistuneista jadkiekkoseuroista ovat kumminkin nostaneet omien pelaajien tuotannon merki-
tykselliseksi, mika eroaa vahvasti jalkapalloseuroista, jotka ovat korostaneet omien pelaajien
merkitysta vahan. Jadkiekkoliitto on nostanut vuosien 2022-2026 strategiassa painopisteeksi
maailman parhaan pelaajapolun, jossa on merkityksellinen 1-3. kierrosten varausten maarat,
mutta seurat eivat ole nditd nostaneet omiksi tavoitteiksi tai mittareiksi lukuunottamatta muuta-
maa poikkeusta. Jaakiekkoliitto on nostanut datan ja teknologian pelaajien ja pelin kehittamiseen

merkitykselliseksi, mutta harva seura oli ottanut naita kdaytant66n mittareissa.

Jaakiekkoliitto on valinnut myods uudistumisessa merkitykselliseksi tdhtiseuraohjelman, mutta
seurat eivat pida tata merkityksellisena mittarina, kun katsoo seurojen vastauksia. Jaakiekkoseu-
rat ovat puolestaan lisanneet vastuullisuutta toimintaan, joka on my6s iso osa suomalaista urhei-

lua ja yhteiskuntaa.

Isossa kuvassa jadkiekon puolella ovat tutkimukseen osallistuneet seurat saaneet koulutuksen

korkealle jadkiekossa, jossa on auttanut Vierumaen koulutuspolku. Jadkiekossa on enemman kou-
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lutettuja valmentajia lajiosaamisessa, mita jalkapallossa on, mutta akateemisesti korkeasti koulu-
tettuja henkilditd on suhteessa vahan. Tama nakyy varmasti tavoitteiden ja mittareiden asette-

lussa.

6.8 Palloliiton ja seurojen tavoitteet ovat olleet samansuuntaisia

Palloliitto on tuonut vahvasti missiota jalkapalloa jokaiselle, jossa ovat onnistuneet varsin hyvin.
Palloliiton omat mittarit ovat strategiakaudella olleet hyvin samankaltaisia kuin seurojen mittarit.
Myo6s mittareiden mitattavuus on ollut epamaarainen kuten osalla seuroista. Esimerkiksi osaavien
valmentajien maara suhteessa joukkueiden ja pelaajien maaraan (Suomen Palloliitto, 2019). Pal-
loliiton tyoryhma (2023) on nostanut esille, ettd on vaikea maarittaa osaava valmentaja, koska se
on suhteessa paljon ymparistoon, jossa toimitaan. Palloliiton mittarit ovat olleet samansuuntaisia
kuin seuroilla, mutta niissa paistaa huippu-urheilu ja huippupelaajakehitys poissaolollaan. Paa-
mittarit urheiluun liittyvat valmentajakoulutukseen seka valmentajamaariin. Ainoastaan yksi paa-
mittari liittyy huippu-urheiluun ja se on seurojen ja maajoukkueiden kansainvaliset rankingit (Suo-
men Palloliitto, 2019). Samaan aikaan tutkimuksen seuroilla ei ole merkityksellistd parjata kan-
sainvalisissa tapahtumissa, mikd on sindnsa varsin ymmarrettavasa, sillda suomalaiset joukkueet

HJK:ta lukuunottamatta ovat parjanneet heikosti kansainvalisissa kilpailuissa.

Palloliitto on tuonut vahvasti erilaisia harjoittelu- ja otteluseurantalomakkeita, joilla pyritaan to-
dentamaan valmentajan osaamista, mutta niiden kayttd on tutkimuksen mukaan vahista. Pallo-
liitto on nailla lomakkeilla pyrkinyt luomaan tydkalun ja mittarin, jolla voisi todentaa valmentajan
osaamista muullakin kuin koulutustasolla (Szerovay, M, ym. 2023). Tama mittari on varsin heikko,
silld se on hyvin subjektiivinen ja myos varsin avoin, josta ei saada tarpeeksi selvaa dataa valmen-
tajan osaamisesta, joka on tiedolla johtamisen mittarina huono, koska se ei anna suoraa vastausta
valmennuksen laadusta. Tama olisi kumminkin helppo tyokalu seuroille, joilla seurat pystyisivat

varmistamaan harjoituksien perusasiat.

Kysely osoittaa, ettd suomalaisten jalkapalloseurojen johtajien koulutustasot ovat matalat ja
tdma nakyy myos mittareissa seka tavoitteissa, joka on yksi kriittinen menestystekija tiedolla joh-
tamisessa. Huippu-urheiluun tahtaavia seuroja suomalaisessa jalkapallossa on hyvin vahan visioi-
den, missioiden ja tavoitteiden perusteella. Suomalaiset jalkapalloseurat ovat omaksuneet vahai-
set kilpailulliset tavoitteet Palloliiton strategian nakékulmasta, joka ei ole johtanut huippu-urhei-

luun tadhtadvaan toimintaan.
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7  Kuinka seuroja tulisi johtaa tiedolla

Kyselyn jdlkeen tehtavan kehitystyon lahtékohtana oli luoda malli tiedolla johtamiseen urheilu-
seuroissa. Urheiluseuroissa on paljon erilaisia teemoja, joita tulee huomioida, kuten Stewart ja
Smith (1999) ovat nostaneet esiin. Suomalaisten seurojen tulee huomioida nykyiset yhteiskunnal-
liset asiat ja ongelmat seka vahdinen rahan maara suomalaisessa urheilussa. Suomalaiset seurat
poikkeavat monen muun maan seuroista, silld kustannukset voivat nousta Suomessa hyvinkin
korkeiksi. Tutkimuksen mukaan suomalaisilla seuroilla on vahva monitasoinen toiminta perus-

tana, jossa jasenistod kuunnellaan paljon.

7.1  Tyopajan ja keskusteluiden yhteenveto

Kehitystyossa on kaytetty paljon erilaisia kehitystyon tyokaluja kuten asiantuntijakeskusteluita ja
teams-tyopaja (tyopajamuistio). Tydpaja tehtiin Teamsin valitykselld, jossa kasiteltiin tutkimuksen
tuloksia. TyOpajassa oli osallisena urheilujohtamisen ammattilaisia, jotka osallistuivat tyopajaan
omasta halustaan ja motivaatiosta. Tyopajan tavoitteena oli saada mahdollisimman moniulottei-
sia nakdkulmia ja nakemyksia urheilujohtamiseen. Tybapajassa oli osallisena urheilutoimenjohta-
jia, valmentajia ja johtamisen ammattilaisia, jotka eivat ole lajiliitoissa tai kehitystyoryhmissa,
jotta ndkemys huippu-urheilujohtamisesta olisi optimistisempi. TyOpajan tavoitteena oli saada
erilaisia nakokulmia, joita mahdollisesti jai puuttumaan kyselyn tuomasta datasta. Lisaksi tyopa-
jan tavoitteena oli saada uudenlaisia ndkdkulmia urheilujohtamiseen seka pohdittiin syitda miksi
tiedolla johtaminen ja johtaminen on ollut vaikeaa Suomessa. Tutkimuksen tekija on myos esitel-
lyt systemaattisesti tuloksia eri organisaatioille, joilta on tullut erilaisia nakokulmia urheilujohta-
miseen ja heiddn nostojansa on otettu vahvasti huomioon myés kehityssuunnitelmassa. Haastat-
teluiden, ty6pajan ja keskusteluiden perusteella tutkimustulokset eivat tulleet yllatyksena suo-
malaisten huippu-urheilun parissa toimiville asiantuntijoille. Heidan mukaansa tulokset ovat sem-
moisia, mita heidan oma kokemuksensa on tuonut esille. Esimerkiksi yksi lajiliiton henkil® totesi,
ettd: “tulokset ovat juuri samanlaisia mitd ne olivat x vuotta sitten, kun aloitin omassa tehtdvdssd

seurakehityksessd”.
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Tybpajassa, tutkimuksessa ja keskusteluissa nousi esiin ajatuksia johtamisessa: 1) Suomessa ta-
voitteiden ja mittareiden seuraaminen ei ole tarpeeksi korkealla tasolla, ne ovat epdjohdon mu-
kaisia 2) seurojen tarkoitus jad usein pimentoon 3) mittareiden hyotysuhde on huono eli toisin
sanoen mittarit ovat liian raskaita organisaatiolle 4) seurojen johtotehtavissa olevien osaaminen
ja koulutuksen taso on matala, joka vaikuttaa johtamisen laatuun. Yhteistoiminnan perusteella
monet asiantuntijat ovat sitd mieltd, etta urheilujohtamiseen tulee saada muutosta ja sen suunta
tulisi olla huippu-urheiluldhtoisyys. Tyopajojen ja keskusteluiden pohjalta voidaan nostaa myds
yhteiskunnan tuomat vaikutukset, joissa kysymyksena on, voiko Suomessa olla seuroja, jotka tah-
tdavat huippu-urheiluun, silla rahoitusmallit ja -tavat luovat haasteita. Kyselyn ja kirjallisuuslah-
teiden mukaan keskusteluihin ja tyopajaan luotiin kysymykset, joiden avulla urheilujohtamista

tullaan pohtimaan suuremman asiantuntijaverkoston kanssa.

TyOpajassa ja keskusteluissa kasiteltiin seuraavia kysymyksid, jotka nousivat tutkimuksen analyy-
sin kautta esiin. Tyopajan ja keskusteluiden tulokset kerattiin Forms-kyselyn kautta. 1) Mika on
lajiliittojen merkitys huippu-urheilussa ja sen kehittamisessa? 2) Mihin lajiliittojen tulisi keskittya
omassa toiminnassa ja mihin seurojen tulisi keskittya? 3) Miksi seurat eivat tavoittele huippu-
urheilua rohkeasti? 4) Miten tavoitteet ja mittarit tulisi rakentaa suomalaisessa urheilussa? 5)

Miten suomalaisessa urheilussa tuki ja resurssit tulisi jakaa?

7.1.1 Kuinka tiedolla johtaminen tulisi tehda seuroissa tydpajan mukaan

Ty6pajan pohjalta nousi selkedt asiat esille tiedolla johtamisessa:

1) Suomessa urheilun talousrakenne on rakennettu epdkannattavaksi toiminnaksi. Suomessa
huippu-urheiluun tahtdavan toiminnan talousrakenteet luovat ongelman toiminnan kustannus-
ten ndkokulmasta. Tasta syysta Suomessa pitaisi [ahted ajamaan vahvemmin kahden polun mallia,
jossa seuran pelaajamaarat ja jasenisto koostuu padsdantoisesti harrastajista ja huippu-urheiluun
tahtaava toiminta olisi oma pienempi kokonaisuus, joka saisi tukea lajiliitoilta ja valtiolta. Nyt ta-

lous on rakennettu vahvasti harrastajien varaan, jolloin myds resurssit jakaantuvat vaarin.

2) Tavoitteet ja mittarit tulee olla vahvemmin toimintaan ja suunnitelmiin perustuvia, jossa toi-
minnan realiteetit saadaan toiminnan perustaksi. Talldin seurat voivat maarittda oman toiminnan
vahvemmin ja profiloitua esimerkiksi alueelliseksi kasvattajaseuraksi, joka pyrkii luomaan tietylle

seuralle huippupelaajia. Laadukkaan harrastamisen ja huippu-urheiluun tdhtddavan toiminnan
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erot lapsuusvaiheessa eivat juuri eroa toisistaan, jolloin huippu-urheiluun tahtaava toiminta tulisi

keskittdaa alueiden isompiin seuroihin.

3) Suomessa tuet ja resurssien jaossa tulisi huomioida vahvemmin huippu-urheiluun tahtdavan
toiminnan nakokulmasta. Tama nakokulma nousi vahvasti esiin, silla nykypaivan seurat joutuvat
harrastajamaaran avulla kustantamaan kilpaurheilua, jolloin kaikkien harrastajien harrastusmak-
sut nousevat. TyOpajassa nostettiin vahvasti esiin, etta valtion ja lajiliittojen tulisi vahvemmin tu-
kea kilpaurheilua ja huippu-urheilua. Kuntien vastuulla on hyvinvointiliikunta ja matalan kynnyk-

sen toiminta yhdessa seurojen kanssa.

Ty6pajan jalkeen nousi myos ajatus lajiliittojen ja Olympiakomitean roolista suomalaisessa urhei-
lussa. TyOpajassa nousi keskustelun aiheeksi lajiliittojen vastuu huippu-urheilun kehittdmisesta ja
ennen kaikkea heidan roolistaan seurojen kehittamisesta. Keskustelussa kaytiin monen lajiliiton
osaamisen puute ja lajiliittojen rekrytointipolitiikka. Tyopajassa nostettiin lajiliittojen tavoitteiden
kirjavuus esiin sekd seurojen laajat tavoitteet. Yhteenvedossa nousi myds esiin seuroissa toimi-

vien ihmisten laajat tyonkuvat, jotka ovat samanlaiset myos lajiliitoissa.

7.2 Strategian ja organisaation on mahdollistettava huippu-urheilu

Ennen kuin mallissa mennaan tiedolla johtamiseen, on varmistettava organisaation strategia ja
perusteet paatdksen teolle, joka on kaiken toiminnan perusta. (Tecce, D.J. 2010.) Kyselyn mukaan
valmennuspaallikoilld ja toiminnanjohtajilla on hyvin laajoja kokonaisuuksia tyonkuvissa. Tama
luo isoja ongelmia ja tasta syysta tyon kuvat on ensin pystyttava selkeyttamaan, jotta johtotehta-
vissa olevat henkil6t voivat keskittya oikeisiin asioihin. Seurojen on pystyttava luomaan resurssit
semmoisiksi, joilla voidaan pyrkia tavoitteisiin. Lehner ja Haas (2010) ovat esittdneet, etta johdon
on pystyttava mahdollistamaan tiedolla johtaminen. Tahan kuuluu esimerkiksi taloudellinen ta-
sapaino, jossa kayttotalous on vahvalla pohjalla. Erilaisten satunnaisten tai kertaluontoisten tulo-
jen varaan toimintaa ei voi rakentaa. Suomessa yhteiskunta joutuu leikkaamaan julkista rahoi-
tusta, joten kadyttotalouden merkitys kasvaa. Kayttétalous on taloutta, jolla katetaan seuran kiin-

tedt ja toistuvat kulut. Kayttotaloutta rahoitetaan Suomessa kuukausimaksuilla ja jasenmaksuilla.

Tiedolla johtamisessa on suuri merkitys suunnalla, jonne seura menee. Jos seuran suunta on

avoin, toimintaa on vaikeaa johtaa tiedolla. Strategian merkitys koko seuran toiminnassa on suuri.
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Mikali seuran strategia ja paivittdiset mittarit ovat toistensa daripdissa, toimintaa on vaikea ke-
hittaa ja talléin seura seilaa ilman maaranpaata. Hudson, Smart ja Bourne (2001) ovat nostaneet

strategian yhtenadisyyden olevan tarkea tavoitteiden ja mittareiden asettelussa.

Urheiluseuran strategian luomisessa on ymmarrettava iso kokonaisuus. Urheiluseuran strategi-
aan vaikuttaa monet asiat kuten historia ja ihmiset seurassa. Suomalaiset seurat ovat vahvasti
vapaaehtoisien johtamia eli hallitus maarittaa seuran suuntaviivat ja strategian yhdessa sidosryh-
mien kanssa. Tutkimuksessa suurimman osan seurojen visiot ja missiot viittasivat monitasoiseen
toimintaan ja ajatusmalliin, jolloin huippu-urheilun mittarit luonnollisesti puuttuivat. Urheiluseu-
rojen on pystyttava tarkentamaan omat tavoitteet ja seurojen olisi erityisen tarkea alkaa profiloi-
maan itsedan, jotta toiminta olisi tarpeeksi tehokasta. Profiloituminen auttaa seuraa tekemaan
oikeanlaisia paatoksia ja etenkin ndyttamaan ulospain mitad pyrkivat tekemaan. Profiloituminen

nousi esille tutkimustulosten jalkeen tehdyissa keskusteluissa ja tydpajassa.

Suomalaisten seurojen johtaminen tulisi jakaa kahteen isoon kokonaisuuteen, jossa harrastustoi-
minnan laadun varmistaminen on keskiossa samalla tavalla kuin kilpaurheiluun tdhtdaavan toimin-
nan varmistaminen. Suomalaisten seurojen tulisi jakaa toimintaa vahvemmin nuorten liikuttami-
seen ja kilpaurheiluun tahtadvaan toimintaa. Kuten muutostyéryhman selvityksessa on todettu,
nama ovat toisistaan aaripadssa. Valmennuspaallikot keskittyvat vahvasti kilpailutoimintoihin,
mutta toiminnanjohtajat mainitsevat yhteiskuntavastuun ja sosiaaliset toiminnat tarkeimpana,

mutta kentalla tama ei ndy monilla seuroilla.

Kuvassa 13 on malli, kuinka seuran tulisi selkeyttda omaa toimintaa. Johtoryhman tavoitteena on
saada toiminnot toimimaan seuran linjausten mukaan. Kun toiminnot eriytetdan, on niiden puit-

teissa helpompi tehda linjauksia omien tavoitteiden mukaisesti.
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Hallitus
(seuran paattavaelin)

Johtoryhma

Urheilutoiminto Harrastetoiminto

Val <5 lliket Liikuntakoordinaattori/
almennuspaatliko Harrastuskoordinaattori

|l Valmentajat l Valmentajat l Joukkueenjohtajat

Kuva 13. Esimerkki kuinka organisaatio tulisi jarjestdaa suomalaisissa seuroissa

Joukkueenjohtajat

Toiminnanjohtajan rooli korostuu kokonaisuuden hallinnassa ja on tarkeaa, etta toiminnanjohtaja
ymmartda urheilukontekstin. Toiminnanjohtajan tarkein tehtava on mahdollista toiminta talou-
den puitteissa ja huolehtia resurssien riittdvyydesta. Toiminnanjohtajan tarkein ty6 on selvittaa
arjessa toimintojen tarpeet ja luoda niista prioriteettijarjestys, joka tukee seuran tavoitteita. Tut-
kimuksessa on nostettu esille, ettd henkil6sto- ja talousjohtaminen on toiminnanjohtajien tar-

keimmat tyonkuvat.

Urheilutoiminnon tehtava on huolehtia kilpaurheilutoiminnosta. Urheilujohtajan tehtava on joh-
taa urheilullista puolta ja kuuluu tai olla osana johtoryhmaa, jossa paatetaan seuran isoista lin-
joista. Urheilujohtajan alapuolella tulisi olla kaikki seuran valmennuspaallikot sekd valmentajat.
Urheilujohtajan tarkein asia on vastata seuran urheilullisesta toiminnasta, jota han seuraa pelaa-
jakehityksen tulosten ja seuran muiden urheilullisten mittareiden kautta. Toinen merkityksellinen
tehtava on urheilupuolen rekrytointi. Vastaavasti valmennuspaallikon tehtdvat ovat enemman

kenttatasolla, valmennuspaallikké on henkild, jonka tehtavat perustuvat kenttatasoon.

Harrastetoiminnon paatehtavat mahdollistavat yhdenvertaisen mahdollisuuden liikkua ja harras-
taa. Harrastetoiminnon tehtdvat ovat yleisesti ottaen liikunnan elamykset, joten sen rekrytoin-
nissa on merkityksellistd ymmartaa kohderyhman tarpeet. Tassa tapauksessa on |6ydettava ihmi-
nen, joka saa ympdrilleen vapaaehtoisia ja ymmartaa sosiaalisen puolen liikunnassa seka harras-

tamisessa.
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Toimien eriyttdminen luo mahdollisuuden seuran sisalla tyontekijoiden keskittymisen oikeisiin
asioihin. Kun resurssit ja osaamiset on kohdennettu oikein, voidaan optimoida osaaminen. On
ymmarrettava, ettd urheiluseurat eivat aina pysty palkkaamaan monelle osalle johtajaa, jolloin

usein toiminnanjohtajan on pystyttava johtamaan myos urheilua.

7.3 Urheilujohtamisessa tiedolla johtamisen Iahtékohtana ovat oikeat mittarit

Urheiluseurojen on pystyttava maarittamaan toiminnassaan suunta. Pekka Virtanen, Jari Stenvall
ja Pasi-Heikki Rannisto (2015) puhuvat suunnan maarittdminen merkityksellisyydesta teoksessa,
he kuvaavat suunnan merkitysta motivaation ndkdkulmasta, jolloin ihmiset tietdavat mihin sitou-
tuvat. (Virtanen, P. ym. 2015, s181) Kuvassa 3 on kaavio, jossa pyritdan yksikertaistamaan johta-
misen malli. Suunnan maarittelyssa seuran strategia, visio, missio ja arvot ovat toiminnan perusta.
Kun seura asettaa vision ja mission, on sen oltava semmoinen, joka on kestava, realistinen ja us-
kottava. Kamensky (2003) on kuvaillut visiota tavoitteenkaltaisena, joka ei ole puhtaasti tavoite.
Visio on sidottuna aikaan ja nykyaan suositaan kolmen vuoden visioita. Missio maarittdaa miksi
jokin urheiluseura on olemassa. Urheilussa on tarkoituksena voittaa ja olla parempi kuin toinen.
Tama ajatus ei pois sulje liikuntaa ja harrastamista. Suomessa seurojen pitdisi olla rohkeasti
enemman urheiluseuroja, joilla on kilpailullisia paamaarid. Kuvassa on pyritty yksinkertaistamaan

esimerkki, jonka pohjalta tiedolla johtaminen tulisi rakentaa.

Termit Kuka padattaa Konkreettinen esimerkki Kuka ottaa vastuun arjessa?

Suomen paras kasvattaja seura

vuonna 2028 Hallitus

Visio, Missio, Arvot Hallitus ja sidosryhmat

Strategia on suunnitelma, jolla paastadn tavoitteisiin ja se pitda sisdlladn konkreettisia tekoja

Kasvattaa kansainvdlisen tason
Tavoitteet Johtoryhma ja hallitus pelaaja ulkomaalaisiin sarjoihin
vuosittain

Yleisesti ottaen johtotehtavissa
toimivat henkilot

Omien kasvattien maara U15- Seuran tyontekijat seka

Plrittart %
KPI-mittarit Jolitonminis U17 maajoukkueissa erityisesti johtoryhma

Joukkueen muut pelilliset Arjessa toimivat
Muut mittarit Johtoryhma ja tyontekijat mittarit tai yksilokeskeiset valmennuspaallikot,
mittarit urheilujohtajat ja valmentajat

Suunnitelman mukainen toiminta Kaikki toiminnassa mukana

Toiminta arjessa Arjessa mukana olevat henkilot . .
arjessa olevat henkilot

Valmennuslinja tai pelillinen identiteetti maarittaa kaiken toiminnan ja se on suunnitelma, jonka avulla seurassa tuotetaan pelaajia. Valintoja
tulee tarkastella, mikali mittarit osoittavat, ettd toiminta ei ole sita mita tavoitellaan.

Kuva 14. jossa ndytetadn miten mittarit tulisi maarittaa
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Vision, mission ja arvojen pohja luo toiminnan reunaehdot. Kamenskyn (2003) mukaan nama
kolme muodostavat selkedn toiminnan. Kun toiminta peruste on visiossa, missiossa ja arvoissa
niin toiminnan tulevaisuus pitaisi olla turvattu. Ne maarittavat seuran hallitukset ja mahdollisesti
muut sidosryhmat, jotka ovat olleet mukana toiminnan rakentamisessa. Tasta esimerkkind on
”Suomen paras kasvattajaseura vuonna 2028”, joka osoittaa, ettd seura on vahvasti kasvattaja-
seura, jonka tavoitteena on kilpaurheilu eli toiminta on kilpaurheilua varten. Visio tulisi viela
tuoda noin kolmeen vuoteen, jonka aikana seuralla on tietynlaiset tavoitteet, jotka vievat tata
kohti suurempaa paamaaraa. Tatd isompaa pdamaaraa vie eteenpdin seuran hallitus, jonka vas-
tuulla on valita oikeat avainhenkil6t johtamaan arkea seka toimintaa. Malli on mukaelma suori-
tuskykypyramidista, jossa seuran visio ja paatavoite ohjaa seuran toimintaa arjessa erillisten ta-

voitteiden ja mittareiden kautta.

Tavoitteet laativat seuran hallitus ja johtoryhmad, johon kuuluu seuran johtotehtavissa toimivat
henkilot. Tavoitteiden laatimisessa on tarkea kayttda mahdollisimman laadukasta ja asiantunte-
vaa henkilostda. Tavoitteiden asettelussa on siis tarkeda saada oikeanlaiset tavoitteet ja niiden
on oltava padamaadran kanssa samansuuntaisia. Tavoitteiden asettelussa on tarkeda ymmartaa
isompi kokonaisuus ja tavoitteita on pystyttava kirkastamaan matkan varrella. Tavoitteet voidaan
jakaa paatavoitteisiin ja valitavoitteisiin. Valitavoitteet ovat lyhyempiaikaisia ja niita voi olla use-
ampia. Tavoitteiden asettelussa voidaan epdonnistua, mikali tavoitteet on asetettu eparealisti-
sesti tai liilan helpoksi. Tassa korostuu yleensa johtoryhman osaaminen ja asiantuntemus. Tavoit-
teena voi olla esimerkiksi kasvattaa joka vuosi kansainvalinen pelaaja. Tama tarkoittaa, etta seu-
rat pystyvat kehittamaan pelaajia kansainvaliselle tasolle ja tdma on konkreettinen tavoite, jota
voi mitata onnistumisella. Tavoitteisiin pddseminen on johtotehtavissa olevien henkildiden vas-
tuulla. Johtotehtéavissa olevat henkilot mahdollistavat tavoitteet rekrytoinneilla, arjen resurssien
kohdentamisella ja ylipdatansa arjen operatiivisella johtamisella. Johtotehtavissa olevat ihmiset
vastaavat onnistumisesta. Jos tavoitteet ovat olleet liian kovat, on johtoryhma ja johtajat epaon-
nistuneet tavoitteiden asettelussa, jolloin epdonnistumisen tilanteessa johtoryhman pitaa analy-
soida tilanne ja tehda uusia suunnitelmia. Usein epdonnistuneet tavoitteet eivat johdu tyonteki-
joista, vaan nama heijastuvat huonosta johtamisesta, johon tavoitteenasettelu kuuluu konkreet-

tisesti.

Tavoitteiden padsemiseen on tarkeaa asettaa oikeanlaiset mittarit, kuten Laitinen (2003) on mai-
ninnut kirjassaan. Nama ovat seurojen paamittarit, joilla mitataan onnistumista ja niiden avulla
paastdan kohti padamaaraa. Mittarit huippu-urheiluun tdhtdavassa toiminnassa voisi olla esimer-

kiksi huippu-urheiluvaiheessa omien kasvattien maarat nuorten maajoukkueissa. Tama kertoo,
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kuinka paljon seura on pystynyt tuottamaan kansainvalisen potentiaalin omaavia pelaajia. U14-
U15-vaiheessa hyva mittari voisi olla aluepelaajien tai muiden katsastustilaisuuksien pelaajien
madrat omasta seurasta. U12-U13-vuotiaissa on tarkeda nahda kuinka paljon seurat ovat pysty-
neet tuottamaan pelaajia kilpailullisiin sarjoihin omasta seurasta, jotka pelaavat omassa seuran
edustusjoukkueessa korkeimmalla tasolla. Toinen mittari voisi olla, ettd kuinka moni pelaaja on
pysynyt seurassa alusta asti. Taman mittarin merkitys korostuu, kun mietimme seuran identiteet-
tid ja seuraan kasvamista. Alle 11-vuotiaissa mittarit tulisi liittya vahvasti pelaajarekrytointiin seka
erilaisiin mittareihin, joilla mitataan pelaajien pysyvyytta seurassa. Pysyvyyden syyn tulisi olla toi-
minnan laatuun liittyva syy. Tarkea mittari on my06s seurassa aloittavat pelaajat, jotka tulevat seu-
raan erilaisiin kiekko- ja pallokouluihin. Mittarit ovat johtoryhman tyokalu tarkastella toiminnan
laatua. Ndiden mittareiden maarittdminen on tarkeas, jotta voidaan todeta tavoitteiden olevan
mahdollisia. Mittarit maarittavat arjessa onnistumista, jossa vastuu on seka johtotehtéavissa ole-

villa, ettd valmentajilla.

Muut mittarit ovat erityisen tarkeitd paamittareiden nakokulmasta. Arjen muut mittarit ovat saa-
neet vaikutuksia valmennuslinjasta ja pelillisesta identiteetista, jossa maaritelldan toimintatavat,
harjoittelun paapainopisteet ja pelitapa. Muut mittarit osoittavat mihin suuntaan pelaajat ovat
menossa. Esimerkiksi huippuvaiheessa muut mittarit voivat olla joukkueen pelillisid mittareita ja
pelaajien henkilokohtaisen tason mittareita. Esimerkiksi joukkueen kohdalla voisi olla valmennus-
linjasta otettu pelinpddperiaatteen osa esimerkiksi tilanteenvaihtopelaaminen vastustajan kol-
manneksella. Kun joukkue voittaa pelivdlineen omalle joukkueelle, kuinka usein tilanne paattyy
laukaukseen. Tama esimerkki on selva ohje pelaajille ja valmentajille siita, mita seurassa halutaan
tehda. Taman korkea onnistuminen tarkoittaa, ettad joukkue pystyy pelaamaan nopeasti eteen-
pain seka voittamaan pelivalineen korkealla, joka taas osoittaa joukkueen kykya puolustaa yl-
haalta ja todennakoisesti korkeaa intensiteettia pelaamisessa. Yksildiden mittareina voi toimia
puhtaasti erilaiset testit kuten ominaisuustestit, josta voi paatella pelaajan tasoa suhteessa mui-
hin saman ikaisiin pelaajiin. Seurojen on myos tarkea maaritella pelitapaan liittyvia yksilokeskeisia
tavoitteita, kuten ohittamiseen tai puolustamiseen liittyvia mittareita. Mittareille on tarkeaa, etta
pystyy luomaan selvat tavoitteet ja todentaa miten ne auttavat pelaajakehitysta. Mittarit, jotka
eivat ohjaa kohti pdamaaraa ja tavoitteita ovat yleensa rasitteita. Muiden mittareiden merkitys
korostuu arjen johtamisessa. Arjen johtamisen isoin ongelma on, ettei johtajat pysty todenta-
maan onnistumista. Mittarit maarittavat onko valmentaja sopiva seuraan ja onko han pystynyt
tuottamaan oikeanlaisia pelaajia. Mikali valmentaja epaonnistuu jatkuvasti tavoitteissa, on toi-
minnassa ongelma, mika tulee selvittaa. Tama on urheilujohtajien tehtava. Tavoitteiden ja mitta-

reiden jatkuva vuoropuhelu suhteessa tuloksiin on kriittisin vaihe tiedolla johtamisessa.
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7.4 Erilaisia mittareita joiden avulla urheilua johdetaan arkitasolla

Tiedolla johtaminen perustuu dataan, josta muodostetaan analyysien kautta tietoa omaan ympa-
ristoon toteutettuna. Datan kerddaminen seuroille on elintdrkeda, jolloin mittareita tulee osata
tehda oikealla tavalla. Urheilussa on erilaisia tietotarpeita, joita tulee kayttda oikeanlaisessa kon-
tekstissa. Mittareita voi olla todella monia, mutta kun mietimme urheilua ja huippu-urheiluun
tahtdavaa toimintaa on mittareiden liityttava urheiluun, jotta mahdollisimman laadukas johtami-
nen olisi mahdollista. Mittareita ja dataa tulee analysoida, jotta ymmarretaan mita tuloksen ta-
kana on. Mittaamista tarkedampi osuus tapahtuu analyysin jalkeen, jolloin saatu tieto pitaa vieda

arkeen.

1. Esimerkkeja mittareista, joilla mitataan isoja urheilullisia tavoitteita eli lopputuloksia:

e Kasvatit kahdella korkeimmalla sarjatasolla

e Myytyjen pelaajien maara

e Kasvatetut pelaajat kansainvilisiin sarjoihin

e Omien kasvattien maara maajoukkueessa

Nama mittarit kertovat kuinka laadukasta tyota seura tekee pitkalld aikavalilld ja vuodesta toi-
seen. Mittarit ovat hyvid, kun mietitaan seuraa, jolla on pelaajaputki valmiina. Naissa on ongel-
mana, ettd se vaatii monen vuoden otannan, joka kertoo tarpeet vasta vuosien padsta. Tammoi-
set mittarit tulisi olla, kun seura on pystynyt systemaattiseen toimintaan. Naihin mittareihin tulee
asettaa tavoitteet, jotta voidaan todeta, onko toiminta ollut tarpeeksi laadukasta. Mikali naissa
mittareissa tulee kaksi vuotta putkeen heikkoja tuloksia, on syyta tarkastella toimintaa mitad on

tapahtunut ja mitd on tehty. Tasta syysta dokumentointi on tarkeaa.

2. Esimerkkeja mittareista pitkélle aika valille, jotka eivat yksindan kerro tarpeeksi seuran onnis-

tumisesta, mutta niitd yhdistelmalld saadaan laadukasta dataa toiminnasta:

e Ajkuisten edustusjoukkueen sarjataso

e Omien kasvattien maara aikuisten edustusjoukkueessa

e Kilpailullisten edustusjoukkueiden omien kasvattien maara nuorissa

o Joukkueiden menestyminen juniorisarjoissa
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e Keskiarvo ja pelaajamaara viimeiselle kolmelle vuodelle nuorten maajoukkueissa

e Valmentaja- ja pelaajasiirtojen maara korkealla pelaavien seurojen edustusjoukkueeseen

huippuvaiheessa

3. Esimerkkeja mittareista yhden kauden pituiselle aikavilille, joita voidaan tarkastella vuosit-

tain

e Pelisuorituksiin liittyvat mittarit, joita tarkkaillaan systemaattisesti, jotka on valittu val-

mennuslinjan periaatteiden mukaisesti

e Tulokset ja sarjatasot

e Pelaajien ominaisuuksien mittaaminen (lajitaitotestit ja fyysiset testit)

e Pelissa kaytettyjen minuuttien jakaumat

Ndissa mittareissa korostuu enemman yhden joukkueen ja tiettyjen ikdluokkien tulokset seka
data. Nama mittarit ovat tarkeitd, kun seuraamme yhden joukkueen toimintaa. On tarkeas, etta
urheilujohtajilla on tietoa yksittaisista ikaluokista. Jolloin yksittaisien valmentajien johtaminen on

helpompaa.

4. Esimerkki arjen mittareista, joilla todennetaan harjoittelun olevan tarpeeksi tehokasta, josta

saadaan pitkalla aika valilla keskiarvot

e Harjoittelun seurantaan liittyvat kellotukset

e Liikemaarat ja sykealueet erilaisilla teknologisilla mittareilla

e RP-kyselyt

e Harjoitussuunnitelmat, jossa nakyy harjoitteet, ajat ja harjoitteiden kuormittavuus

Nama ylla olevat mittarit ovat valmennuksen tydkalut, joilla he varmistavat laadun arjen tasolla.
nama mittarit ovat myos tyokalu, jolla voidaan huolehtia valmennuspaallikon ndakokulmasta tietyt

asiat ilman paivittaista seurantaa kentalla. Mittareiden kaytossa osaaminen on keskidssa.

61



7.5 Huippu-urheiluun tdhtaavan toiminnan KPI-mittareiden luominen esimerkin kautta

Kun mietimme KPI-mittareiden luomista, on seuran toiminnan ja tavoitteiden oltava selva. Tama
kappale kertoo seurasta, jolla on tavoitteena huippu-urheilu. Seuralla x on tavoitteena luoda kan-
sainvalisia huippupelaajia oman seuran kasvateista. Seuralla on valmiina pelaajapolku B-nuorten
SM-sarjaan seka Liigajoukkueeseen. Seura on menestynyt ikdluokista riippumatta keskivertoa pa-

remmin. Kun seura pystyy tuottamaan kansainvalisen pelaajan, saa seura korvausta pelaajasta.

Seuralle tulee rakentaa KPI-mittarit (key performance indicators) sekd muut valimittarit, joiden
avulla seurataan tavoitteeseen paasya. Mittareita pitda pystya rakentamaan ikdvaiheista toiseen

aina tavoitteen toteutumisen ldheisyyteen. Otetaan seuran x tavoite esimerkiksi.

Kuinka tulisi rakentaa kilpailullinen strategia KPI -mittareiden avulla

Muita mittareita, jotka

Eri vaiheet
Paatavoite: 16 vuotiaista

ylospdin

Tavoite ja KPl-mittari 14-15
vuotiaissa

Tavoite ja KPI-mittari 12-13
vuotiaissa

Tavoite ja KPI-mittari 9-11
vuotiaissa

Tavoite ja KPI-mittari Alle 8
vuotiaissa

Tavoite konkreettisesti:

Tuottaa omia pelaajia
kansainvalisiin sarjoihin

Kasvattaa nuorten maajoukkue
pelaajia alle 15 vuotiaissa ja
paljon alueleiripelaajia

Omien kasvattien maara seuran
edustusjoukkueessa (sarjataso
korkein mahdollinen)

Kilpajoukkueiden pelaajat ovat
pysyneet seurassa yli 3 vuotta
11-vuotiaana

Mahdollisimman suuret ikdluokat
aloittavissa joukkueissa

Tavoiteluvut

Vahintaan 1 pelaaja per vuosi
siirtyy kansainvalisiin sarjoihin

Esimerkiksi vahintaan 10
pelaajaa aluetarkkailussa ja 3
maajoukkueissa

Pelaajista vahintaan 70% olisi
omia kasvatteja

90% pelaajista olisi kulkenut
oman seuran juniorivuodet

Tavoitteena saada x maara
pelaajia ikdluokan joukkueisiin

Kuva 15. esimerkki kuinka strategia tulisi rakentaa mittareiden avulla

edesauttavat paatavoitetta

Nuorten maajoukkuepelaajien
maarat

Seuran joukkueet menestyvat
kansallisissa tapahtumissa

Pelaajien ominaisuudet
kehittyvat ja ne todetaan
testeissa

Pelaajilla on viitearvojen
mukaiset lajitaitotestien tulokset

Harjoituksen laatutekijoiden
periaatteet tayttyvat

Kuva 15 on esimerkki kuinka suorituskykypyramidin mukaelma toiminta tulisi jalkauttaa kaytan-
toon. Seuran tavoite tulisi olla alle kahdeksanvuotiaissa mahdollisimman laaja pelaajapohja, jol-
loin potentiaalisia urheilijoita tulee seuraan tarpeeksi. Tassd vaiheessa on myos hyva tarkkailla
erilaisia harjoituksen sisdltoon liittyvia asioita, kuten liiketta, aktiivista aikaa ja lapsen reaktioita.
Mittarit voisivat olla pelaajamaarat, aloittavat pelaajat ja erilaiset laadulliset mittarit harjoituksien

sisallosta seka lapsille tehtdvat lilkunnalliset perusmotoriset testit kuten kuperkeikat.
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9-11-vuotiaissa mittarina tulisi olla kuinka moni pelaaja on pysynyt seurassa yli kolme vuotta.
Tama mittari on ensimmainen kpi-mittari, joka kertoo laadukkaasta toiminnasta ja tyytyvaisyy-
desta nappulavaiheessa eli alle 6—8-vuotiaissa. Muut tarkeat mittarit tulisi olla erilaiset lajitaito-
testit kuten tekniikkakisat ja erilaiset pelaaja analyysit. Suomessa myos jarjestetdaan paljon laa-
dukkaita vuosittaisia turnauksia, jossa menestyminen tulisi olla yksi mittari. Tavoitteena tassa mit-
tarissa on varmistaa pelaajille oikea maara oikeanlaisia peleja, jolloin haasteet ovat oikeassa mit-
tasuhteessa. Menestymisen mittaaminen vain voittojen vuoksi voi aiheuttaa isompia ongelmia

tulevaisuudessa.

12-13-vuotiaissa on merkityksellistd mitata ja tarkkailla omien kasvattien maaraa ikdluokan edus-
tusjoukkueessa ja samalla tarkkailla seuraan pyrkivien pelaajien maarda ja laatua suhteessa
omaan tuotantoon. Jos tdssa vaiheessa pelaajat ovat suurilta osin omia kasvatteja, lapsuusvai-
heen toiminta on ollut laadukasta. On muistettava, ettd joukkueiden sarjatasot ja tulokset tulee
olla tarpeeksi korkeat. Tassa vaiheessa on myos tarkeaa alkaa mittaamaan ja tarkkailemaan tu-
loksia, pelisuoritukseen liittyvia asioita seka pelaajien yksilokeskeisia taitoja ja ominaisuuksia ku-

ten fyysisissa testeissa tai lajitaitotesteissa.

14—-15-vuotiaissa mittaaminen tulisi tehda maajoukkue- ja pelaajatarkkailutapahtumien valinto-
jen maaralla. Naissa merkityksellista on vield, kuinka moni pelaaja on kulkenut vuodet ldpi omassa
seurassa. Samalla tassa ikdvaiheessa alkaa korostumaan muualta siirtyvien pelaajien maara, silla

laadukas toiminta tuo lisaa pelaajia omaan ymparistdoon, joka lisda kilpailua ja arjen laatua.

Huippuvaiheessa tavoitteiden saavuttaminen on mittari toiminnalle. Mikali tulokset katkeavat
jossakin vaiheessa, on syyta tarkastella toimintoja ja sen jalkeen kehittaa toiminnat, jotta tavoit-
teet saavutetaan. Tdma tarkoittaa, etta analyysin jalkeen tieto on suhteutettava omaan ymparis-
toon, jotta tiedolla johtaminen tapahtuu. Tiedolla johtamista ei tapahdu, jos tuloksia ei kdyteta

hyodyksi ja asioihin ei reagoida.

Kokonaisuudessa mittareiden ja tavoitteiden luominen on iso ja merkityksellinen prosessi, jossa
korostuu johtajien ammattitaito. Vaikka mittarit ja tavoitteet olisi hyvin rakennettu, niiden johta-
misessa tarvitaan myos arkitasolla ammattitaitoa, jossa hyva johtaja saa aikaan tuloksia. Johtajan
merkitys on siis suuri arjessa, vaikka mittarit olisi aseteltu hyvin tavoitteisiin ndhden. Johtajan on

pystyttava antamaan tyontekijalle tyokalut ja mahdollisuudet onnistua tydssaan.
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7.6  Pelisuoritusanalyysit ovat isoja kokonaisuuksia ja ne vaativat paljon dataa

Urheilun Idhtokohtana on olla parempi kuin toinen. Kun urheilun mittareita rakennetaan, niiden
on tarkoitus kertoa toiminnasta ja niitd parantamalla seurassa padstaan tavoitteeseen. Tavoittei-
den tulee olla sidoksissa seuran paamadraadn. Seuran on rakennettava mittarit arjen tueksi. Esi-
merkiksi monet seurat tekevat fyysisia testeja, mutta niiden pohjalta ei tehda toiminnassa muu-
toksia, jolloin testaaminen on ollut merkityksetonta. Hyva esimerkki on myds pelillisten suoritus-
ten mittaaminen ja niiden analysoinnin puute. On paljon joukkuetta, jotka tarkastelevat mista
ovat paasseet laukomaan. Tama mittari kertoo laukausten méaaran ja paikan, jolla voi todeta jouk-
kueen laukoneen paljon, mutta samaan aikaan laukaisujen taustaa ja tehokkuutta tulee mitata ja
analysoida. Teoriapohjassa on paljon viittauksia pelisuoritusten analysointiin ja erilaisiin mittarei-

hin, joita urheilussa on nykypaivana.

Pelisuorituksen analyysin merkitys korostuu, kun puhutaan mittareista ja tiedolla johtamisesta.

Kun otetaan esimerkki laukaisukartasta, on analyysi tehtdava seuraavan mallin mukaisesti:

1. Mista laukaisut lahtevat

a. On selvitettava, onko paikka semmoinen, josta halutaan laukaista

b. Yleensa laukaisukartta on tarpeeksi tahan selvitykseen

2. Miten laukaisupaikat rakentuvat

a. Tassa tulee tehda videoanalyysi, josta voi todeta miten paikat on rakennettu

3. Mitd asioita tama edeltda ja onko sielld systemaattista toimintaa ennen laukaisuja

a. Kuinka usein tietyt mallit ja pelaajien kdyttaytymiset toistuvat ennen laukaisua,

onko siella selvaa toistuvuutta

b. Onko laukaisupaikkojen rakentaminen monipuolista vai yksittdainen toistuva malli

4. Kuinka iso merkitys tapahtumissa on seuran ja joukkueen valitsema pelitapa ja harjoitel-

lut asiat

a. Tuleeko laukaisut harjoitelluista asioista vai onko sielld korostunut pelaajien hen-

kilokohtiaset taidot
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b. Onko toiminta kollektiivista vai suuntautuuko laukaukset yhdelle pelaajalle, jol-

loin kyseessa voi olla laadukas yksil® vain ja hdanen toimintonsa

5. Kuinka tehokkaita ja kuinka usein ne johtavat maaliin

a. Kuinka usein laukaus lahtee semmoisesta paikasta, jotta se voi menna maaliin

b. Suuntautuuko laukaus alueille, josta se voi menna maaliin

c. Onko laukauksen edessa pelaajia

6. Mita asioita vieddan harjoitteluun, miten asia ndkyy arjessa ja onko jokin maalipaikkojen

rakentamiseen liittyva asia tarkeampi kuin laukauksien harjoittelu

7. Kuinka harjoitellut asiat nakyvat pitkalla aikavalilla analyysin ja toiminnan jalkauttamisen

jalkeen

Edelld oleva analyysi on esimerkki, kuinka tietoa tulee luoda joukkueen pelaamisesta. Kun mie-
timme johtamisen tasolla, on tarkeaa saada tietoa seuran arjen toiminnasta. Tiedolla johtaminen

tulee rakentaa mittareiden ja analyysien kautta suhteutettuna omaan toiminta ymparistoon.

7.7  Urheilujohtaminen on johtamista, jossa tulokset merkitsevat

Seurat ovat isoja kokonaisuuksia, joissa on monia erilaisia palveluita, kuten leirit, turnaukset seka
lasten kiekko- ja jalkapallokoulut. Samaan aikaan myds harrastustoiminnan laatu korostuu niin
aikuisissa kuin nuorissa. Naiden johtamisessa on tarkeda luoda tavoitteet ja mita niilla pyritaan
saavuttamaan. Erilaiset sisddnheittotuotteet ovat arvokkaita seuroille, jolloin seuroissa jasenmaa-
rat nousevat, jonka avulla urheiluseurat pystyvat lisadmaan resursseja kilpaurheiluun. Talous on
paljon sidoksissa jasenmaariin, jolloin seurassa on tarkeda ymmartaa talouden raamit. Talousjoh-
taminen on yleisesti tiedolla johtamista. Seurat luovat budjetit, jonka perusteella seura laskee
kuukausimaksut ja pelaajamaarat vastaamaan budjettia. Mikali huomataan, etta budjetti on ylit-
tymassa seurassa, joudutaan tekemaan toimintoja ja analysoimaan miksi kyseinen budjetti ylit-
tyy. Taloustiedolla johtamisessa seurataan jarjestelmien luomia raportteja, joissa nakyy mika toi-
minta on tuottavaa ja kannattavaa. Kayttotalouden tarkkailu on helpoin tapa, johtaa tiedolla ta-

loutta.
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Urheiluun liittyy vahvasti menestyminen ja tulos. Tama tarkoittaa, ettd johtaminen perustuu
myos faktoihin ja tuloksiin. Seurat ovat kumminkin erilaisia ja urheiluseuroissa on paljon eroja
toisiinsa ndahden. Toisessa seurassa onnistunut henkilo ei valttamatta menesty toisessa seurassa.
Rekrytoinnin merkitys on siis urheiluseuroissa iso. Mita isompi seura ja sarja, sitd enemman rek-
rytoinnilla on merkitysta. Usein vaara rekrytointi paikataan uudella rekrytoinnilla, mutta vastuu
epdonnistumisesta pitdisi olla johtajilla, jotka valitsevat henkilot tehtaviin. Suomalaisessa urhei-
lussa on nahty viime vuosien aikana paljon valmentajan irtisanomisia, mutta vahan urheilujohta-
jien irtisanomisia. Urheilun rekrytoinnissa tulisi useammin tehda tehokasta taustatyota, jotta rek-
rytointi olisi mahdollisimman laadukasta. Lahtdkohdilta liian isot ja laajat tydnkuvat ovat ongel-
mallisia suomalaisessa urheilussa, jolloin tydnteko ja johtaminen ei ole tehokasta. Seuraavassa on

mukaelma fiksusta rekrytoinnista.

Urheiluseuran rekrytoinnissa tulee maarittaa seuraavat asiat:

1. Tarveselvitys, mita tarvitaan

a. Luodaraamit ja tarpeet tyolle mihin henkil6a tarvitaan sisdinen selvityksen avulla

b. Rooli ja tehtdva tarkasti maariteltynd, jotta voidaan l6ytda paras mahdollinen

henkilo kyseiseen tehtdvaan

c. Mitd henkilolta odotetaan kentalla ja sen ulkopuolella

d. Pitkdjanteisen prosessin tekija vai lyhytaikaisen projektin tekija

e. Miten tyonkuva ja tyontekija vie kohti seuran paatavoitetta

2. Valmentaja/johtaja/pelaajan profiilin luominen

a. Tyonkuvan ja osaamisvaatimusten luonti

b. Profiilin avulla pyritddan saamaan kuva henkilostd, joka tarvitaan seuraan esimer-
kiksi kokenutta huippu-urheilun osaajaa vai potentiaalista huippuosaajaa kasva-

maan tydssaan

3. Odotukset tyontekijalle

a. Mittarit, tavoitteet ja odotukset suhteessa resursseihin

Seuran kannalta tarkeimmat valintaan liittyvat kriteerit:
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1. Valitun henkilon arvot, moraali ja etiikka kohtaavat ympariston seka tyonkuvan kanssa

2. Valitun henkilon urheilullinen identiteetti on linjassa seurassa vaalivan valmennuslinjan

kanssa

Tarveselvityksen jalkeen on tarkea hakea henkild ennalta maaritettyyn rooliin ja pysya vaatimuk-
sissa. Tarveselvitys on tarked, kun mietitaan organisaatiota palapeling, joka on mahdollisimman
tehokas. Suomessa tulisi siis kayttaa fiksua rekrytointia. Fiksu rekrytointi tunnetaan myos nimella
smart scouting, joka tunnetaan jo monessa lajissa. Fiksun rekrytoinnin perusteena on ajan ja ra-
han sadstaminen, jolloin rekrytointi perustuu tilastojen tutkimiseen. Kuten Midtjylland ja Brend-

ford ovat tehneet pelaajien hankinnassa.

7.8  Erilaiset kyselyt ja keskustelut ovat my0s tiedolla johtamista

Tutkimuksessa useat toiminnanjohtajat ja valmennuspaallikot ovat kadyttaneet erilaisia kyselyita
mittareina. Kyselyissd on paljon hyvia asioita, mutta samaan aikaan niissa piilee paljon uhkia. Ky-
selyita pitdaa kayttaa harkiten ja on hyva miettia minkalaista palautetta haluaa ja mihin palautteen
haluaa. Esimerkiksi kilpaurheiluun liittyy paljon intohimoa ja kilpailu ei ole helppo aihe kasitelta-
vaksi. Tasta syysta kannattaa miettia onko kilpaurheiluun liittyvat tyytyvaisyyskyselyt kannattavia.
Kilpaurheilun tulokset, omat mittarit ja pysyvyydet kertovat tarpeeksi toiminnan laadusta. Kun
puhutaan harrastamisesta, jossa tavoitteena on hyvinvointi ja sosiaaliset painopisteet, on hyva
tehda kyselyita toiminnasta, jossa ratkaisee muut asiat kuin pelaajakehitys. Naissa on hyva ottaa
"asiakaskunta” mukaan toiminnan kehittamiseen. Urheilullisessa toiminnassa sisaltddn on vaikea
ottaa perheiden kantaa, silla he eivat ole ammattilaisia, jolloin tulee valttaa kysymyksid, onko val-
mennuksen laatu kohdallaan. Taman kysymyksen tulee nakya tuloksista ja niistd vastaa urheilu-

seuran johtoryhma.

Esimerkkeja millaisia kyselyita tulisi tehda:

1. Seuran ei-huippu-urheiluun tdhtaavan toiminnan kyselyt, joissa kysytaan:

e Seuran viestinnan laatua ja tasoa

e Seuran brandin nakyvyys ulkopuolelle

e Seuran harjoitteluolosuhteisiin
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e Millaisia tapahtumia seuraan halutaan

e Harrastamiseen liittyvat kysymykset, kuten valmennukseen, harjoittelumaaraan, pelien

maaraan

Kyselyissa on tarkea erottaa kohderyhmat ja toiminnan perusperiaatteet. Harrastamisessa ja so-
siaaliseen toimintaan perustuvat asiakassuhteet ovat tarkea selvittaa, silla silloin on ymmarret-
tdva harrastamisen olevan puhtaasti tuote, jota myydadan seurassa. Huippu-urheiluun tahtaava
toiminta on erilainen asiakaspalvelusuhde, jossa asiakas ostaa lipun kohti huippu-urheilua ja ta-
man reitin paattda seura. Jos seura ei pysty lunastamaan odotuksia, tapahtuu seuran vaihtoja.
tdssa vaiheessa seuran johtotehtavissa olevat henkil6t ovat ne, jotka ohjaavat toiminnan oikeaan
suuntaan johtamistaidolla, mittareilla seka asiantuntemuksella. Naissa tilanteissa korostuu onnis-
tuneet rekrytointiprosessit ja valmennuksen laatu seka tuki. Seurat, joilla on tavoitteena huippu-
urheilu, kay jatkuvaa dialogia tulosten kanssa, jotka ovat heille ne tarkeimmat mittarit. Ndissa
"asiakkaalta” ei ole hyodyllistd ottaa kommentteja valmennuksen laatuun tai toimintatapoihin.

Seuran on pystyttdva maarittdmaan oman toiminnan standardit.

2. Seuran tyontekijoiden ja toimihenkildiden kyselyt ovat tarkea osa johtamista, ja kyselyt tulisi

sisaltdaa seuraavat asiat:

e Kyselyt systemaattisesti seuran tyotekijoiden tyytyvaisyydesta

e Tyon kuormittavuuden arviointi

e Luottamus valmennuslinjaan ja toimintakulttuuriin

e  Tyytyvdisyys johtoryhmanjasenten toimintaan

e Erilaiset kyselyt seuran tulevaisuudesta

Kyselyt tyontekijoiden tarpeista

Edelld olevat kyselyt ovat merkityksellisid, kun seurataan toiminnan jatkuvuutta ja tehokkuutta.
Tehokas tyoyhteiso mahdollistaa tuottavan tuloksen. Lisdksi kyselyt voivat nostaa tyoyhteisdn on-

gelmia, jotka hidastavat seuran kehittymista.

Seuran sisalla kdaydaan paljon keskusteluja, joita on tarked dokumentoida, jotta voidaan nahda
onko keskusteluissa paljon samoja asioita. Ndin tulisi dokumentoitua hiljaista tietoa. Jos samat

asiat toistuvat keskusteluissa, on niissa todenndkdisesti totuus. Keskusteluiden dokumentointi on
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myo0s tarkeda johtamisen kannalta, silla se helpottaa tyotekijoista huolehtimista sekad antaa dataa
valmentajaprofiilista. Pitkalla aikavalilla keratty data voi nostaa tietoa miksi joku on onnistunut

tai epdonnistunut tydssaan, jolloin tietoa voidaan kayttaa tulevaisuudessa hyodyksi.

7.9  Yhteenveto kehityssuunnitelmasta

Tiedolla johtaminen urheilussa on tarkeas, silla tulosten takaa pitaa 16ytaa syy. Hyvilla valinnoilla
ja oikeanlaisella paatoksenteolla voidaan vahentaa epaonnistumia, mutta kaikkeen ei voi vaikut-
taa. Tiedolla johtaminen on aikaa vievaa ja on ymmarrettava, ettd urheilussa ollaan tekemisissa
ihmisten kanssa. Tiedolla johtaminen on hyva, kun sen tekee resurssien mukaan ja kun tiedolla
johtamiseen on liitetty vahvasti kehittamistoiminta. Ihmisten johtamista ei tule unohtaa. Vaikka
urheilujohtamisen tulisi olla vahvasti tiedolla johtamista, on tdrkeaa tiedostaa mika on olennaista
ja merkityksellistd dataa. Suomessa datan keruu on kasvanut huomattavasti ja sita on talla het-
kella, jopa liikaa tarjoilla resursseihin ndhden. Urheilu on kokoaika kovempaa, jolloin suomalais-
ten seurojen on pystyttdava vastaamaan kilpailuun paremmalla toiminnalla. Tdma tarkoittaa, etta

seurojen on pystyttava olemaan tehokkaita.

Tiedolla johtamisessa on tarkeda suunnitella suunta ja mittarit suunnan mukaiseksi, kuten Koso-
nen (2019) todennut tiedolla johtamisen merkityksellisena tekijanad “tavoitteet ja mittarit kdsikir-
jassaan tiedolla johtamiseen”. Urheilujohtamisen isoin ongelma talla hetkelld on seurat, joilla on
lilan monialaisia tavoitteita seka tavoitteet, jotka syovat resursseja huippu-urheilusta. Huippu-
urheiluun tahtadvan toiminnan mittarit ovat eri kuin sosiaaliseen toiminnan tai yhteiskunnallisten
ongelmien ehkdisevan toiminnan mittarit. Mittarit tulee olla johdonmukaisia, jossa keskitytdan
strategian mukaisiin tavoitteisiin ja ne johtavat kohti pdamaéaraa. Tiedolla johtamisessa on tar-
keaa tarkastella asioita aktiivisesti ja muokata toimintamalleja saadun tiedon perusteella. Urhei-
lujohtamisessa tarvitaan ennen kaikkea johdonmukaisuutta, jossa paatoksien takana on oikeat

perusteet.

Suomalaisten seurojen tulee kiinnittaa huomiot rekrytointeihin ja tydnkuviin. Vapaaehtoisuuden
vahentyminen tuottaa Suomessa ongelmia seuroissa, jolloin kustannukset nousevat. Seurassa toi-
mivien taloudesta vastaavien henkildiden tyonkuva tulevaisuudessa muuttuu yha enemman re-

surssien ja taloudenjohtamiseen. Rekrytointi on taloudellisista syista erittdin tarkeaa, silla oike-
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anlainen tyonkuva kohdennettuna oikeanlaiseen henkil66n on menestyksen tekija. Suomalai-
sessa urheilussa urheilujohtajia, valmennuspaallikdita ja toiminnanjohtajia ei rekrytoida tarpeeksi

laadukkailla prosesseilla. Kun rekrytointi on vahvaa, voidaan saada laadukkaita tuloksia.
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8 Johtopaatokset

Tutkimustulosten, tydpajan ja kehittamistyon nakokulmasta urheilujohtamisessa tarvitaan selvia
suunnitelmia. Urheilujohtaminen on Suomessa heikolla pohjalla, koska koulutettuja henkildita on
tehtavissa vahan. Yksi iso syy tdhan on rahan maara suomalaisessa urheilussa. Seurojen strategiat
ja asiantuntijoiden nakokulmat olivat yhtenaisia siitd, ettd Suomessa seurat saavat rahan harras-
tajista, jolloin huippu-urheiluun tahtaava toiminta olisi liian iso riski pelaajamaaran nakoékulmasta.
On kummallista, ettd tdma nahdaan harrastajien vahentavalla tekijana. Laadukas toiminta ylei-
sesti johtaa isoihin pelaajamaariin ja laadukas valmennus seka toiminta johtaa parempiin pelaa-
jiin, joka johtaa lopulta huippu-urheiluun. Toisaalta vaarin ymmarrettynd nama ovat toisensa pois
sulkevat tekijat. Hyva ja laadukas pelaajakehitys ei pitdisi vahentda pelaajamaaria, painvastoin.

Hyvan toiminnan pitdisi lisata pelaajia, jolloin kulurakennetta voi muokata.

Rahan maara voi liittyd myds vahvasti kouluttautuneiden henkildiden maaraan suomalaisessa pal-
loilussa. Yleisesti ottaen korkeasti koulutetut henkil6t saavat isomman korvauksen tyosta, kun ei
koulutetut. Suomalaisessa urheilussa rahan puuttuminen voi olla ratkaiseva tekija koulutettujen

henkildiden puuttumiseen.

Seurojen on pystyttavd vahvemmin rajaamaan toiminnan tavoitteet ja tatda kautta myos rajaa-
maan vision seka mission. Kun seuran perustoiminnan palaset ovat yhteydessa tavoitteisiin, seu-
ran jasenten on helpompi toimia seurassa, silla he tietavat mita saavat. Tutkimuksen ja tydpajan
nostot liittyivat vahvasti my0s toisiinsa ja samalla johtopaatokset vahvistuivat, ettd seurojen pitaa
tarkastella omaa toimintaa vahvemmin, jolloin profiloituminen tulisi olla keskiossd. Kun seuran
toiminnassa on selvat rajaukset, myos toimihenkildiden roolit, tavoitteet ja tydnkuvat ovat selke-
ampia. Myos mittareiden maarittdminen on helpompaa, kun tavoitteet ovat selvat. Esimerkiksi
talla hetkellad seurat kyselevat tyytyvaisyytta ja valmennuksenlaatua jasenilta, koska ovat epavar-
moja omasta toiminnasta. Kun mietimme huippu-urheilua, seurojen on pystyttdava vahvemmin

lajiliittojen avulla osoittamaan tuloksilla toiminnan laatua.

Kun seurat ovat profiloituneet vahvemmin, on seurojen helpompi asetella tavoitteet ja toimia
niiden mukaan. Seurat, jotka profiloituvat, pystyvat rajaamaan omat tavoitteet selkedammin, jol-
loin heille ei synny paallekkaisia tai ristiriitaisia tavoitteita. Vastaavasti lajiliitot ja Olympiakomitea
pitaa paljon paallekkaisia tavoitteita ja talloin heidan kulurakenteensa kasvaa. Lajiliittojen pitaisi

pystya toimimaan suomalaisen urheilun suunnannayttdjana ja vastaavasti seurojen tulisi kehittaa
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urheilijoita, jonka sivutuotteena tulee hyvia ja aktiivisia liikkujia. Nyt ajatusmaailma on valloillaan,

ettd hyvista liikkujista tulee huippuja.
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9 Pohdinta

Tyon tavoitteena oli selvittaa, kuinka monella seuralla on huippu-urheiluun tahtaavat visiot, stra-
tegiset valinnat, tavoitteet ja mittarit. Lisaksi tutkimuksen avulla kehitettiin huippu-urheilun tie-
dolla johtamista valituissa palloilulajeissa. Opinnadytety0ssa toteutetun kyselyn ja kehittamistyo-
pajan tulosten perusteella tyon tavoitteisiin kyettiin vastaamaan kehitystyossa. Kysely oli kaiken
kaikkiaan hyvin onnistunut, vaikka vastauksissa ei aivan saavutettu tavoiteltua maaraa. Vastaus-
maaraa oli kumminkin tutkimuksen luotettavuuden kannalta tarpeeksi, koska vastaajat muodos-
tivat tarpeeksi selkedn otannan. Seurat, jotka vastasivat, olivat saman ryhman edustajia, kuin ryh-
man, jotka eivat vastanneet. Taman vuoksi vastausten maara oli tarpeeksi laadukas. Myos tutki-
muksen tulokset kyselyn ovat hyvin samansuuntaisia, kun tyén lahdekirjallisuus kertoo esimer-
kiksi muutostyoryhman selvityksessa. Lisaksi Palloliiton, Jaakiekkoliiton ja Olympiakomitean stra-
tegiat ovat osoittaneet samankaltaisia piirteita kuin tulokset. Tutkimuksen tulokset olivat osittain
lajiliittojen ja Olympiakomitean strategian mukaisia vastauksia, silld seurojen tavoitteissa ilmeni
usein valmentajakoulutus ja pelaajamaarat. Tama lisasi tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen

vakuuttavuuden ja luotettavuuden perustana on tutkimuksen johdonmukaisuus. (Vilkka, H. 2021)

Kehitystyopajassa oli laadukasta keskustelua, jossa nousi kyselyn ongelmakohdat esille. Ty6paja
oli hyvin jarjestetty, jossa pysyttiin aikataulussa seka teeman mukaisissa keskusteluissa. Tydpajan
vastaukset nadyttivat ongelmat ja haasteet, jotka seuroilla on. Kommenttien perusteella tyon ke-

hitysosiota oli helpompi vieda eteenpain.

Kehittamismalli on kadyttokelpoinen malli, jossa on nostettu esille puutteet mita kyselyn tulokset
osoittivat. Kehitystydssa on pyritty mukailemaan lahdekirjallisuuden nostoja ja erityisesti tavoit-
teiden asettelua on korostettu. Kehitystyon onnistuneimmat kohdat ovat suorituskykypyramidi
ja kuinka toimintaa tulisi jalkauttaa, joka vastaa juuri tiedolla johtamisen ongelmiin huippu-urhei-
lun nakokulmasta kyselyn perusteella. Kehitystydpajan ja vastauksien perusteella on syytd miet-
tia, onko suomessa mahdollista asetella seuratoimintaan tavoitteet huippu-urheilu edella. Nykyi-
nen urheilujarjestelma ja yhteiskunta on vahvasti liikunnan puolesta puhujia, kuten Jokisipila

(2022) on maininnut selvityksessddn Opetus- ja kulttuuriministeriolle.

Tutkimuksen kysymykset ovat olleet kattavat ja helposti ymmarrettavia. Kysymyksiin on vastattu
johdonmukaisesti ja niissa toistuu samat vastaukset useasti. Jakauma tutkimuksessa ei ole suuri,

silld kyselyyn osallistuneet ovat vastanneet asioihin hyvin samankaltaisesti, kuten lajiliittojen stra-
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tegioissa on eli tutkimuksen kysymykset ovat ymmarretty oikein. Tutkimuksen validiteetti ja re-
liabiliteetti ovat varsin korkeat eli maarallisen tutkimuksen luotettavuus on varsin pateva, silla
tutkimuksen tulosten ja paatelmien valilla on selkea yhteys. Lisdksi tutkimuksen taustatiedot to-
dentavat tutkimuksen patevyyden. Tutkimus on myds varsin hyvin toistettavissa, silla kyselyn te-
keminen on helppoa samalaisella kyselylla. Myos tutkimuksen uudelleen toteuttaessa vastaukset
olisivat suurella todenndkoisyydelld samankaltaisia. Vastausten perusteella voidaan myds olet-
taa, ettd kyselyyn osallistuneet ymmarsivat kysymykset, silld vastauksista voidaan ndhda saman-

kaltaisuus ja vastauksien muoto on kysymykseen vastaava.

Tutkimus on valtakunnallisesti mielenkiintoinen, silld vuoden 2024 Olympialaisten jalkeinen kes-
kustelu on luonut opinnaytetydlle suuren yleisén. Urheilujohtaminen on ollut Suomen yksi suu-
rimmista puheenaiheista ollut vuoden 2024 syksylla. Tutkimuksen tuomat faktat ovat selva esi-
merkki, kuinka lajiliittojen tulisi terdvoittaa rooliaan ja ottaa isompi vastuu seurojen ja urheilun
kehittamisestda. Myds lajiliittojen tulisi tarkastella vahvasti oman henkildston osaamista, silla
useat seurakehittdjat ovat olleet vastuussa seurojen kehittamisesta, mutta urheilulliset painopis-
teet ovat jaaneet. Toisaalta, mikali lajiliitot haluavat vain monitason liikuttajia, ovat seurakehitta-

jat onnistuneet hyvin.

Tutkimukseen olisi ollut merkityksellistd myos lisata kaksi lisakysymysta, jotka olisivat voineet
olla: 1) kuinka pitkdan olet ollut nykyisessa roolissasi ja 2) kuinka kauan olet toiminut johtotehta-

vissa. Nailla kysymyksilld olisi voitu tarkastella johtajien kokemusta arjesta ja pysyvyytta.

9.1 Kuinka huippu-urheilun tiedolla johtamisen tutkimusta tulisi jatkaa

Tulevaisuudessa tutkimusta tulisi laajentaa lajiliittoihin. Jatko tutkimuksessa tulisi selvittda mitka
ovat lajiliittojen ja Olympiakomitean johtotehtavissa toimivien henkildiden koulutustaustat seka
kokemukset huippu-urheilusta. Tyon teoriapohjassa on mainittu, ettd suomalaisessa urheilussa
johtajat valitaan staattisen verkoston kautta, jolloin tutkimus voi osoittaa, onko suomalaisilla ur-
heilujohtajalla koulutuksen ja kokemuksen yhdistamisen perusteella kompetenssia olla johtoteh-
tavissa. My0s tavoitteiden ja mittareiden selvittaminen lajiliitoissa olisi merkityksellista, silla ny-

kyinen menestyminen urheilussa on heikkoa. Mikali lajiliitoissa ja Olympiakomiteassa ei ole joh-
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tajilla tulostavoitteita, ne tulisi maarittaa, silla silloin tavoitteet ohjaavat myds johtajien toimin-
taa. Nykyisen trendin mukaan, jossa johtajuus on jaettu, aiheuttaa usein ongelman, etta vastuu

on lilan monella, jolloin ei tiedetd, kuka on loppujen lopuksi vastuussa.

9.2 Oma osaamisen kehittyminen

Tyon tekijan kehittyminen ja oppiminen on tydaikana ollut suurta. Tyon tekijalla on ollut omalaa-
tuinen tyotapa, joka on koko prosessin aikana ollut ohjaajan tiedossa, jolloin ohjaaja on pystynyt
ohjaamaan tyon tekijaa hyvaan suuntaan. Tyon tekijan osaaminen on myds kehittynyt johtamisen
tasolla, silla strategian ja mallien rakentaminen kehitysty6ssa on nostanut uusia ajatuksia johta-
misesta. Lisdksi tyon tekeminen on vaatinut paljon kirjoittajalta kieliopillisesti, joten tekstin teke-

minen on tuonut varmuutta kirjoittamiseen akateemisesta nakdkulmasta.

Tiedolla johtamisen nakokulmasta tyon tekija on saanut paljon uusia ajatuksia ja ideoita siita, mi-
ten urheilua tulisi johtaa tiedolla. Kehityssuunnitelmassa on saatu paljon tietoa eri asiantuntijoilta
ja johtajilta. Erityisen tarkedna tyon tekija on pitanyt haastattelun tuomia nakokulmia, kuinka
seura tulisi rakentaa talouden nakdkulmasta. Tiedolla johtaminen ja erityisesti kysely lomakkeen
tekeminen nostatti ajatuksia siitd, kuinka tarkeaa on saada tilastoja, joita peilataan nykyisiin tu-
loksiin. Tama tarkoittaa, etta menestymisen takaa on |6ydettava oikeat lukemat ja merkitykselli-
set tilastot. Urheilujohtamisessa on paljon kehitettavaa ja tdma on opettanut myds tyon tekijaa

nakemadan urheilujohtamiseen uusia nakdkulmia.
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Liitteet

Liite 1

Taulukko 2. Seurojen toiminnanjohtajien vastaukset tarkeimpiin tavoitteisiin.

Aihealueet tavoitteille:

Vastausten

lukuma&ara (25 max)

Harrastajamaarien kasvattaminen 8

Kasvattaa urheilijoita/liikkujia 7

Tuottaa huippu-urheiluun urheilijoita 7
Yhteiskuntavastuullinen tavoite: 6

Osaaminen kehittdminen valmennuksessa 6

Terve talous ja kestava seuratoiminta 6

Yhteisollinen tavoite, esim. katsojaluvut ja seurakulttuurin luominen 5
Paras tai laadukkain pelaajapolku/urheiluseura 4
Kilpailulliset ikdluokat menestyvat sarjoissa 4

Paraspaikka kasvaa (ei urheilullinen nakékulma) 3

80



Olla liikuttaja ja liikuttaa massoja: 3
Kehittyva seuratoiminta: 2
Olosuhteiden kehittdminen, Viestinnan lisédminen, Paras paikka val-
mentaa, Mahdollistaa ammattimainen ymparisto, Lisata hyvinvointia,
Johtava seura alueella, Seurayhteisdn laadukas tekija, Myyda pelaajia, 1
Vapaaehtoisien maaran yllapitamien ja nostaminen, Tydpaikkojen luo-
minen nuorille
Liite 2
Taulukko 3. Toiminnanjohtajien vastaukset tarkeimpiin mittareihin.
Vastausten

Onnistumisen mittarit:

lukumé&ara (max 25)

Pelaajamaarat 13

Erilaiset tyytyvaisyyskyselyt+ muut kyselyt 11
Sarjatasot, menestyminen sarjoissa ja tulokset 11
Maajoukkue- ja aluejoukkuepelaajat nuorissa 10
Kasvattien maara ylimmilla sarjatasoilla 10
Koulutettujen valmentajien maara 6

Omat kasvatit edustusjoukkueessa 5
Vapaaehtoisien maarat 5
Taloudellinen tulos 5

Tahtiseura tai laatujarjestelma status 3
Kansainvalisissa sarjoissa pelaavat omat kasvatit 2
Alhainen drop out lukema 2
Ty6hyvinvointi kyselyiden vastaukset 2
Olosuhteiden laatu 2

Peli- ja harjoitustapahtumien laadullinen mittaaminen 2
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Aloittavien ikdluokkien pelaajamaarat

Pelaajamyynnit, Pdatoimisten maarat, vuosittainen pelaajamaaran
kasvu, edustusjoukkueen pelattujen minuuttien suhteellinen luku, HH-
liigan tulokset, Pelaajakehitystestit, Tyttopelaajienmaarat, Vanhustyo,
yhteistyokumppanien maara, liikuntakerhot, quick ratio, Liikkkumatto-

muuden ehkaisy, Toimintamaksujen kattavuus toimintamenoista,

yleisOkeskiarvo otteluissa

Liite 3

Taulukko 4. Valmennuspaallikdiden ja urheilujohtajien mittarit valmentajille

Onnistumisen mittarit:

Vastausten

lukumé&ara (max 36)

sissa sarjoissa, pelaajien oman ajan harjoittelun tukemisella, kehitysti-

Sarjatasot, menestyminen sarjoissa ja tulokset 12
Erilaiset tyytyvaisyyskyselyt+ muut kyselyt 8
Ominaisuustesteilld 7

Maajoukkue- ja aluejoukkuepelaajat nuorissa 7
Peli- ja harjoitustapahtumien laadullinen mittaaminen 7
Pelaajakehitykselld (Epamaardinen mittari) 6
Maarallinen analyysi pelista tai harjoituksesta 6
Harjoitteluseurantalomakkeella 5
Valmentajien koulutus taso 3
Pelaajamaarat 3

Kausi- ja harjoitussuunnitelmassa pysyminen 3
Lajitaitojen kehittymisella 2

Drop out lukemalla 2

Ottelun seurantalomakkeella 2
Laukaisutilasto, pelisuorituksen kehittymiselld, pelaajat kansainvali- 1

82



latavoitteilla, jaksopalavereilla, omat kasvatit padsarjassa, menestymi-
nen HH-liigassa, liikkunnan kokonaismaaralla, ei mittareita, pelitaitojen
kehittymisella

Liite 4

Taulukko 5. Valmennuspaallikdiden ja urheilujohtajien onnistumisen mittarit

Onnistumisen mittarit:

Vastausten
lukumaara (max 36)

Sarjatasot, menestyminen sarjoissa ja tulokset 10
Maajoukkue- ja aluejoukkuepelaajat nuorissa 8
Pelaajamaarat 7
Pelaajakehityksella (Epamaardinen mittari) 5

Ei tietoa 5

Valmentaja koulutuksella ja koulutustasoilla 5
Peli- ja harjoitustapahtumien laadullinen mittaaminen 4
Maarallinen analyysi pelista tai harjoituksesta 3
Erilaiset tyytyvaisyyskyselyt+ muut kyselyt 2
Valmentajien palautekyselylla valmennuspaallikdsta 2
Lajitaitojen kehittymisella 2

Harjoittelun seurantalomakkeella 2
Pelaajamyynnit 2
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Pelaajien henkilokohtaisella menestymiselld, otteluseurantalomak-
keella, valmennustiimin harmonisen tydskentelyn tasolla, ominaisuus-
testit, drop out lukemalla, lajitaitojen kehittymiselld, laukaisutilastolla,
pelaajien yhteisien tavoitteiden saavuttamisella, pelaajat kansainvali-

sissa sarjoissa, oman ajan harjoittelun maaralla, ravinto- ja unimaaran
seuranta, kehitystilatavoitteilla, yhteistydseurojen tyytyvaisyys, omien
junnujen pysyminen seuran kilpajoukkueissa, valmentajien sopimus-
ten pituus, seurayhteison kehitys
Liite 5
Taulukko 6. Toiminnanjohtajien keskeisimmat tyonkuvat
Vastausten

Toiminnanjohtajien keskeisimmat tyonkuvat

lukumaara (max 25)

johtaa

Talousjohtaminen 18
Henkilostéjohtaminen 15
Toiminnan ja strategian kehittdminen 11
Arjen pyorittaminen/johtaminen 5
Myynti ja markkinointi 3
Viestinta 3
Yhteistyokumppanuudet 2
Resurssien mahdollistaja 2
Liiketoiminnan johtaminen ja kehittaminen, hallinto, varmistaa vision
ja mission toteutuminen, edustusjoukkueen toiminta, rekrytointi, seu- 1
rakulttuurin rakentaminen, vastuun kantaminen kaikesta
Ei analysoitavia vastuksia: osata delgoida, kasittaa kokonaisuuksia, 1
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Liite 6

Taulukko 7. Valmennuspaallikéiden ja urheilujohtajien tydnkuvat

Vastausten
Mika seuraavista tehtavistd kuuluu tyénkuvaasi? lukumaara (max

36)

Valmentajien kehittaminen 35
Oto-valmentajien johtaminen 31
Valmennuslinjan luominen ja jalkauttaminen 28
Paatoimisien valmentajien johtaminen 25
Tarvittaessa auttaa kentalla joukkueita (ei "omaa" joukkuetta) 25
Vapaaehtoisien johtaminen 23

Muu tehtava 8

Ennalta maaritetty rooli yhdessa joukkueessa. esim valmennustiimin 6

jasen
Joukkueen padavalmentaja 6
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Liite 7

Taulukko 8. Valmennuspaallikdiden ja urheilunjohtajien tyénkuvan keskeisimmat tehtavat

tai

1L s . I " .. . . Vastausten
Valmennuspaallikdiden ja urheilunjohtajien tyénkuvan keskeisimmat v
- lukumaara (max
tehtavat
36)
Valmentajien kehittaminen/tukeminen 23
valmentajien johtaminen 17
Valmennuslinjan luominen ja jalkauttaminen 16
lohtaa/organisoida seuran urheilullista puolta 15
.. o 8
Valmentajien rekrytointi
Pelaajakehityksen johtaminen 6
Tavoitteiden seuranta 5
Seurayhteistyo 2
Seurayhteison kasvattaminen, joukkueen valmentaminen, jalkapallo- 1
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jaakiekkokoulutoiminta, kilpailusta vastaaminen, seuran kasvot, toi-
minta
olosuhteiden kehittaminen/seuraaminen, olla helposti ldhestyttava

Liite 8

Taulukko 9. Tutkimukseen osallistuneiden henkildiden vastaukset miten ymmartavat tiedolla joh-

tamisen

Vastauksen aihealueet Esimerkkivastaus Maarat
Paatoksenteko pohjautuu tutkittuun tie-
toon, selvityksiin, kyselyihin, kokemuspe-
Maéritelma, jossa nostetaan esiin
raiseen, varmennettuun tietoon, ja toden-
analyysi suhteutettuna omaan ym-
nettuun osaamiseen. Huomioidaan myds 24
paristoon, oikeat termit tullut esiin
toimintaymparisto, sen ja toiminnan eri-
vastauksessa
tyispiirteet, kilpailutilanne jne - "one size
doesn’t fit all".
Ei menna mutulla, vaan haetaan dataa ja
”Mittarit kertovat totuuden” ajatus faktoja. Mittarit taytyy ollaa sellaiset, etta 17

ne voidaan mitata mielipiteista riippumatta
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Ei tiedeta mita tiedolla johtaminen
on, vastaukset luokkaa hyvaa johta-

mista jne

Osaavaa ammattimaista johtamista. 8

Osittain oikeita asioita

Sitd, etta pystytaan argumentoimaan seu-
ran valintoja muutenkin kuin niin, ettd nain 6

on aina ennenkin tehty.

Ihmiset, jotka eivat usko tiedolla joh-

tamiseen

Et voi johtaa ja delegoida asioita, jos et ym-
marra ja tieda.
Milla ennen vanhaan johdettiin ?? Tama
tiedolla johtamisen kasite on trendisana,
enka anna sille sanalla oikeastaan juurikaan

arvoa

Liite 9

Taulukko 10. Tutkimuksen kysymykset

Nro Kysymys Vastausvaihtoehdot
Mik3 on roolisi seurassa? 1: Toiminnanjohtaja, 2: Valmennus-
1 pallikko tai Junioripaallikks, 3) Ur-
heilutoimenjohtaja tai muu johtoteh-
tava urheiluun
2 Laji: 1: Jalkapallo 2: Jadkiekko
1: Uefa Pro, 2: Uefa A, 3: Uefa B 4: ei
3 Valmentajalisenssi jalkapallossa
koulutusta tai muu lisenssi
1: Taso 3, 2: Taso 2, 3: Taso 1, 4: ei li-
4 Valmentajalisenssi jaakiekossa
senssia

88



Akateeminen koulutustaso johtamiseen liit-

1: ei koulutusta johtamiseen, 2:

5 Alempi korkeakoulu, 3: ylempi kor-
tyen? (merkkaa vain korkein)
keakoulu 4: Lisensiaatti, 5: tohtori
Kokemus huippu-urheilusta johtajana, val-
mentajana tai pelaajana (Huippu-urheilun
1: Alle 1 vuotta, 2: 1-2 vuotta, 3: 3-4
6 maaritelma tdssa tutkimuksessa on korkein
vuotta, 4: 5 vuotta tai enemman
sarjataso aikuisten tasolla Suomessa tai ulko-
mailla)
Lajiliiton tai muu urheilujohtamisen erikois-
7 1: Kyll3, 2: Ei
tutkinto
Mitka ovat toiminnanjohtajan tyonkuvan kes-
8 Avoin
keisimmat tehtdvat? (max. kolme)
9 Mika on seuran visio? Avoin
10 Mika on seuran missio Avoin
11 Mitka ovat seuran kolme tarkeinta tavoitetta Avoin
1= Seura, jonka tavoitteena on lisata
hyvinvointia, kantaa yhteiskunnallisia
12 Kuinka seuramme profiloituu (1-10 arviointi) | vastuita ja tarjoaa harrastusmahdolli-
suuksia alueella 10= tavoitteemme
on kilpaurheilu
1: Toiminnanjohtja 2: Urheilutoimen-
Kuka tai ketka kantaa vastuun urheilullisesta johtaja, 3: Valmennuspaallikko, 4:
13
menestymisesta seurassasi? Joukkueiden valmentajat, 5: Ei erik-
seen maaritelty, 6: En halua vastata
Mitkd ova Valmennuspaallikén/junioripaalli-
14 Avoin

kon tyonkuvan keskeisimmat tehtavat?
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15

Montako palkallista henkil6a sinulla on joh-

dettavana (Vain numero)?

Avoin

16

Montako vapaaehtoista sinulla on johdetta-

vana? (Valmentajat ja joukkueenjohtajat)

Avoin

17

Mitka seuraavista asioista ovat seuran strate-

gian mukaisia tavoitteita?

1: Kasvattaa Huippu-urheilijoita kan-
sainvéliselle/kansalliselle tasolle 2:
Kasvattaa pelaajia edustusjoukkuee-
seen 3: Kehittda valmennusosaa-
mista, 4: Kasvattaa pelaajamaaria, 5:
Yhteiskuntavastuu lisddminen 6: Olo-
suhteiden kehittdminen 7: Menestya
kansallisissa sarjoissa nuorissa 8: Me-
nestyd kansainvalisissa tapahtumissa,
10: Pelaajien pitaminen seurassa, 11:
Jaseniston tyytyvaisyys, 12: ei mitaan

naista

18

Mitka ovat seuran strategian kannalta merkit-

tavimmat mittarit?

Avoin

19

Mika naista tehtavista kuuluu tydn kuvaasi?

1: Valmentajien kehittaminen, 2: Tar-
vittaessa auttaa kentalla joukkueita
(ei "omaa" joukkuetta) 3: Ennalta
maaritetty rooli yhdessa joukku-
eessa. esim valmennustiimin jasen, 4:
Joukkueen padavalmentaja, 5: Paatoi-
misien valmentajien johtaminen, 6:
Oto-valmentajien johtaminen, 7: Va-
paaehtoisien johtaminen, 8: Valmen-

nuslinjan luominen, 9: Muu tehtava

20

Milla mittareilla mittaat valmentajien onnis-

tumista

Avoin
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Mitka ovat keskeisimmat mittarit tyonkuvasi
21 Avoin
kannalta? (UTJ tai Valmennuspaallikko)

Minulla on mahdollisuus kayttaa yli puolet
22 1: Kylla, 2: Ei
tyOajastani valmennuksen kehittamisen

23 Mita tiedolla johtaminen tarkoittaa sinulle? Avoin

Liite 10

TyOpajan muistio

Tilaisuus: Urheilujohtamisen ty6paja, Juuso Kevarin opinnaytetyohon

Paikka: Teams

Paivamaara: 15.9.2024

Urheilujohtamisen tydpajan tarkoitus

Ty6pajan tarkoitus oli saada urheilujohtamiseen erilaisia nakdkulmia kentalta ja ihmisilta, jotka
ovat olleet urheilussa mukana monia vuosia. Tydpajan tavoitteena oli saada erilaisia nostoja ja
ajatuksia urheilujohtamisen kehittamisesta ja nakokulmia, miksi tulokset olivat niin huolestutta-
via. Kutsu ty6pajaan lahti noin 15 henkilblle, josta 8 saatiin mukaan. TyOpajaan osallistujat olivat

kaikki urheilun ammattilaisia.

91



1) Aloitus, tutkimuksen taustat ja tulosten esittely

Tutkija esittely yleisdlle noin 20 minuutissa kaikki tulokset. Esittelyssa kaytiin lapi tulokset neut-
raalisti ilman johdattelua, jonka tavoitteena oli saada ihmiset muodostamaan omia mielipiteits,
jotta kehitysty©ssa ei vaikuttaisi liikaa tutkijan mielipiteet ja ajatukset. Esittely painotettiin koulu-
tustasoihin, mittareihin ja tavoitteisiin. Tutkimustuloksissa nostettiin esiin erityisesti vastaukset

aihealueittain, silla tutkimuksessa on pyritty suureen anonyymiteettiin.

2) Tutkimuksesta nousseet kysymykset ja ajatukset

Taman jalkeen siirryttiin tutkijalle esiteltaviin kysymyksiin, jossa kysyttiin mm. tutkimuksen taus-
toja ja vastausten keradmistapaa. Kysymyksissa nousi esitys, ettd miksi vain palloilulajeissa jaa-
kiekko ja jalkapallo mukana, jossa perusteena oli muiden lajien erilainen asema suomalaisessa ja

kansainvalisessa urheilussa. Kokonaisuudessa tdma osio vei aikaa noin 20 minuuttia.

3) Tutkimuksesta tehtava kehitystyo ja siihen liittyvat ideat

Kehitystyossa pyydettiin nostamaan ajatuksia seuraavien kysymysten pohjalta. Ensin nousi kes-
kustelua ja sen jalkeen pyydettiin erilaisia lyhyita kirjallisia vastauksia ranskalaisin viivoin, josta on
tehty yhteenveto. Jokaisen henkilon ei tarvinnut vasta jokiaseen kysymykseen kirjallisesti, mutta

siihen kannustettiin. Tama osio vei aikaa noin 35 minuuttia.

A. Mika on lajiliittojen merkitys huippu-urheilussa ja sen kehittdmisessa?

B. 1) Mihin Iajiliittojen tulisi keskittyd omassa toiminnassa 2) mihin seurojen tulisi keskittya

omassa toiminnassaan

C. Miksi seurat eivat tavoittele huippu-urheilua rohkeasti?

D. Miten tavoitteet ja mittarit tulisi rakentaa suomalaisessa urheilussa

E. Miten suomalaisessa urheilussa tuki ja resurssit tulisi jakaa?

F. Mika seurojen paatehtava tulisi olla suomessa?

TyOpajan tuotokset:

Mika on [ajiliitto- - Kouluttaa ja luoda resursseja

jen merkitys
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huippu-urheilussa
ja sen kehittami-

sessa?

Vieda lajin huippu-urheilutoimintaa eteenpain

Maajoukkuetoiminnan ylldpito

Ohjata seuroja

Kehittda huippu-urheilua ja maajoukkuetoimintaa

1) Mihin lajiliitto-
jen tulisi keskittya
omassa  toimin-
nassa 2) mihin
seurojen tulisi
keskittyd omassa

toiminnassaan

1) Huippu-urheiluun 2) Kasvattaa urheilijoita

1) Ajaa oman lajin etuja 2) Rakentaa toiminta yhdessa yhteiskun-

nan kanssa kilpaurheiluun ja harrastamiseen

1) Suomalaisen huippu-urheilu polun kehittamiseen 2) Mahdolli-

simman laadukas arki urheilun parissa

1) Ohjata seuroja valitsemallaan tiellda 2) Seurojen pitda toimia
omien resurssien ja ympariston mahdollistamalla tavalla, urheilun

hyvaksi

Miksi seurat eivat
tavoittele huippu-
urheilua  rohke-

asti?

Yhtiskunnan mallit eivdat mahdollista huippu-urheilutoimintaa

Seuroilla ei ole mahdollisuutta resurssien puitteissa keskittya

huippu-urheiluun

Osaamisen puuteen vuoksi

Olosuhteiden puuttumisen, osaamisen vajavaisuuden ja yhteis-

kunnan paineen vuoksi

Miten tavoitteet
ja mittarit tulisi
rakentaa suoma-
laisessa urhei-

lussa

Ennen mittareiden ja tavoitteiden rakentamista on luotava raamit

toiminnalle

Seurojen tavoitteet on tehtdva seuran resurssien mukaan

Harrastaja ja valmentaja maaran mukaisesti

Seurojen pitdisi rakentaa vahvasti omat tavoitteet ja mittarit, ei

jasenten mielen mukaan
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Miten suomalai-
sessa urheilussa
tuki ja resurssit

tulisi jakaa?

Tuet tulisi kohdentaa useammin suoraan seuroihin, palloliiton ja

olympiakomitean tyontekijamaarat ovat valtavat

Tuen tulisi kohdentua suoraan kentélle

Tuet ja rahoitukset pitdisi rakentaa pitkdjanteisiksi

Nuorten 14-17 vuotiaiden urheiluun saatava lisaa resursseja

Alle 18-vuotiaiden harrastaminen liikuntapaikoilla ilmaiseksi

Mika seurojen
padtehtava tulisi

olla suomessa?

Seuran pitaa profiloitua ja sen jalkeen keskittya ydintoimintaa

Kehittaa pelaajia

Liikuttaa mahdollisimman monia lapsia ja nuoria, mahdollisim-

man laadukkaasti

Omien resurssien mukaan toiminnan jarjestaminen lapsille ja nuo-

rille

4) Yhteenveto ja kiitos

Yhteenvedossa nostettiin asioita vield kerran esiin tutkijan johdolla ja kiitettiin kaikki tydpajaan

osallistujia. Taman jalkeen tyopajassa mukana olleita ihmisid muistutettiin tyon keskeneraisyy-

desta ja samalla toivotettiin julkaisu tilaisuuteen mukaan myéhemmin syksyn aikana.
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