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The goal of this Bachelot’s thesis was to examine how the active members of
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This study was carried out as a survey. The board of directors of the association select-
ed 56 active members as respondents. The survey was carried out with the help of
Webropol program. 36 active members responded to the survey, so the response rate

was 63.4 %.

The survey collected a lot of important information about the association. Though
there were a lot of qualitative questions in the survey, quite many of the respondents
answered them thoroughly.

When the results of the survey were analyzed, there were a couple of things which
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1 Johdanto

Tama opinndytetys on tehty toimeksiantona Uudenmaan Salibandyerotuomarikerho
USBEK ry:lle (my6hemmin USBEK (ry.) tai kerho tai yhdistys), joka on Uudenmaan
alueella toimiva aatteellinen yhdistys. Yhdistyksen tarkoituksena on jdsentensi saliban-

dyerotuomariharrastuksen ja —erotuomaritoiminnan yllapitiminen ja kehittiminen.

Strategiaty6 on titd nykya hyvin tarpeellista organisaatiolle kuin organisaatiolle, joten
yhdistyksen hallituksessa jo seitsematti kautta toimivana jisenena minun oli helppo
valita ja sopia opinnaytetyoni aitheeksi USBEKin strategiaty6 ja tarkemmin sanottuna
”Uudenmaan Salibandyerotuomarikerho USBEK ry:n nykytilaselvitys strategialle 2013-
2018”. Yhdistyksen strategiatyolld on ollut jo pidempain selkei tilaus, joten kun strate-
glatyOn eteenpdin viemiseen avautui mahdollisuus opinniytety6n tekemisen my6td, oli

toimeen helppo tarttua, varsinkin, koska aihe on itselleni hyvin kiinnostava.

Mainittakoon vield, ettd olen itse ollut mukana salibandyssi vuodesta 1993 eli jo 20
vuotta, ensin pelkistddn pelaajana ja myéhemmin pelaamisen ohella ja/tai sijasta val-
mentajana ja erotuomarina, joista viimeksi mainitussa roolissa olen aloittanut vuonna
2002. Tatd opinndytetyota ajatellen kokemusta salibandystd minulla on siis monesta eri
nikokulmasta, ja intoa lajin parissa toimimiseen on vihintdankin todella paljon, joten
olen erittiin tyytyviinen siithen, ettd sain USBEKilta toimeksiannon, ja vieldpa atheesta,

joka on yhdistykselle erittiin tirkea ja ajankohtainen tilld hetkella.

1.1 Opinniytetyon taustaa

USBEKIin toimintasuunnitelmaan on kirjattu ensimmadisen kerran tarve yhdistyksen
strategian muodostamiselle jo useampia vuosia sitten. Yhdistyksen hallitus nimitti vuo-
den 2010 alussa ensimmiisen kerran strategiatyoryhmin, jolla oli tavoitteena rakentaa
viisivuotistoimintastrategia ja pohtia lisaksi osa- tai kokopaiviisen tyontekijan palkkaa-
mismahdollisuuksia. Kyseinen strategiatyoryhmi teetti syksylld 2010 jasenistolla jasen-
kyselyn, joka pohjautui vuonna 2004 tehtyyn vastaavanlaiseen kyselyyn. Kyselyssa oli
paljon numeerisia kysymyksia, joissa tarkkailtiin numeroarvosanojen (kouluasteikko 4-

10) keskiarvoa, keskihajontaa ja mediaania niilli USBEKin toiminnan osa-alueilla, joista
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kyselyssd pyydettiin arviota. Arvioitavia osa-alueita olivat esimerkiksi yhdistyksen halli-
tuksen toiminta, UETV:n (Uudenmaan Erotuomarivaliokunta) sekd koulutusvaliokun-
nan toiminta seka tyytyviisyys kerhoasetteluihin. Lisdksi kyselyssa oli useita avoimia
kysymyksid, liittyen esimerkiksi yhdistyksen muiden tyoryhmien toimintaan. Kysely
kerisi valitettavasti vain 24 vastaajaa noin 350 jasenesti, vastausprosentin ollessa aino-
astaan noin 7 %. Tyoskentelynsid paitteeksi alkukesasta 2011 strategiatyoryhma teki
yhteenvedon jasenkyselystd ja antoi toimintachdotuksia hallitukselle. Kyseinen loppu-
raportti on julkaistuna yhdistyksen nettisivuilla, osiossa, jonne vain yhdistyksen jisenilld

on piisy. (USBEK ry. 2011.)

Samana vuonna 2011 hallitus nimitti uuden strategiatyoryhman jatkamaan strategia-

tyoskentelya edellisen ryhman aikaansaannosten pohjalta. Tami tyéryhma toimii edel-
leenkin, tosin ryhmin koostumus on osin muuttunut kauden 2011-12 kokoonpanosta
kauteen 2012-13. Tyoryhmi on muun muassa mukana vastaamassa timan opinnayte-

tyon yhteydessa tehtyyn strategiakyselyyn.

1.2 Opinniytetyon tavoitteet, tutkimusongelma ja peittomatriisi

Tamin opinndytetyon tavoitteena on vastata tutkimuksen padongelmaan seki alaon-

gelmiin.

Tamin tutkimuksen padongelma on:

Miten USBEK ry:n toiminnan suunnittelu tulee toteuttaa strategialahtoisesti?

Alaongelmat ovat:

1. Millaiseksi koetaan yhdistyksen nykytila aktiivijaseniston piirissar?

2. Miten yhdistyksen aktiivijasenet nikevit yhdistyksen arvoperustan?
3. Mitka ovat yhdistyksen toiminta-ajatus (missio) ja visio?

4. Mitkid ovat toiminnan kehittimisen keskeisimmat haasteet?

5. Milld tyokaluilla paastain haluttuihin strategisiin tavoitteisiin?

6. Miten varmistetaan yhdistyksen menestyminen tulevaisuudessa?



Seuraavassa peittomatriisissa (taulukko 1) esitellddn teoreettisen viitekehyksen, alaon-

gelmien seka tulosten vililld oleva yhteys, joka helpottaa opinnaytetyon lukemista.

Taulukko 1. Peittomatriisi strategiatutkimusta koskevista alaongelmista

Alaongelma Teoreettinen | Kyselyn Tulokset

viitekehys kysymykset

1. Millaiseksi koetaan yhdistyksen nykyti- 2, 3.1 7,8,9,10 6.3

2. Miten yhdistyksen aktiivijasenet nike-  3.2.2 3,4,5,6 6.2

vit yhdistyksen arvoperustan?

3. Mitké ovat yhdistyksen toiminta-ajatus  3.2.1, 3.2.3 11,12 6.4
(missio) ja visio?

4. Mitka ovat toiminnan kehittimisen 2,4 17 6.6
keskeisimmit haasteet?

5. Milld tyokaluilla padstidn haluttuihin 3.1,4 13,14,15,16  6.3,06.5
strategisiin tavoitteisiin?

6. Miten varmistetaan yhdistyksen me- 3.1, 4 13, 14, 15, 16 6.3, 6.5
nestyminen tulevaisuudessa?

1.3 Tyon rajaus ja rakenne

Strategiakyselyn 2013-2018 tarkoitus on tuottaa mahdollisimman paljon tietoa yhdis-
tyksestd strategiatyon kayttoon. Luvussa 4. Strategian osa-alueet ja vaiheet” esitelta-
vin strategiaprosessin ensimmainen vaihe, ”strategisten tietojen keruun ja analysoinnin
vathe”, on juuri sitd, mita strategiakyselyn tiedonkeruulla haetaan. Siten voidaan my6s
todeta, ettd strategiaprosessin muut vaiheet (strategian méarittelyvaihe, strategisten pro-
jektien suunnitteluvaihe, strategian toteutusvaihe ja strategian seurannan, arvioinnin ja
péivityksen vaihe), jadvit tissd tutkimuksessa vaille konkreettisia toimia. Tdrkein strate-
giaprosessin osa-alue yhdistykselle tilld hetkelld onkin juuri tietojen keruu ja analysointi,
jonka pohjalta voidaan aloittaa strategian mairittely ja jatkaa strategiaprosessia siitd
eteenpdin, kunhan timin tutkimuksen tiedot on analysoitu tissd opinnaytetyossa. Ta-
min opinndytetyon kappaleessa 6.8 Johtopaitokset” on kuitenkin esitetty asioita yh-
distyksen strategiaan melko yksityiskohtaisestikin, joten strategian jalkauttamisen yhdis-

tyksessd voidaan katsoa alkavan kyseisesti johtopéditosten kappaleesta.



1.4 Keskeiset kisitteet

Timan opinniytetyon keskeisimmat kiasitteet ovat toiminta-ajatus eli missio, visio eli
tulevaisuudentavoite, arvot, elimintehtava, strategia, nonprofit —organisaatio ja kerho.

Seuraavissa kappaleissa on avattuna kyseiset kisitteet.

Toiminta-ajatus eli missio

Toiminta-ajatus eli missio ilmaisee organisaation perustarkoituksen ja vastaa kysymyk-
seen "Miksi organisaatio on olemassa?” Hyvi toiminta-ajatus on niin kantava, etta se
pystyy ohjaamaan organisaation toimintaa, ja sen tulee olla pysyva elementti organisaa-
tion strategiassa. Toiminta-ajatus kertoo my0s organisaation roolista seka sen tehtivis-
td yhteiskunnassa. Toiminta-ajatus on arvoldht6inen, joten sen pitiisi pystya heratta-

main tunteita ihmisissd. (Kamensky 2010, 66-68.)

Visio eli tulevaisuudentavoite

Visio on organisaation tahtotila, ilmaisu siitd, mita organisaatio haluaa tulevaisuudessa
olla. Vision luominen on perusta strategialle ja lihtokohta strategiatyoskentelylle. Visio
tulee rakentaa siten, ettd koko henkil6sté saadaan sithen mukaan. Koko henkil6ston

tulee my6s ymmartad visio ja sitoutua sithen. (Hakanen 2004, 20.)

Arvot

Arvot ovat niitd periaatteita, joiden mukaisesti organisaatio ja sithen kuuluvat ihmiset
toimivat. Arvot ovat aina olemassa, ovat ne sitten mahdollisia nahda tai eiviat. Arvot
ohjaavat sisiistd toimintaa ja henkilon toimintaperiaatteita. Arvojen luominen on tirked

osa strategiaprosessia. (Kamensky 2010, 66-67; Sumkin & Tuomi 2010, 51.)

Elimintehtivi
Organisaation elimantehtidvin voidaan sanoa muodostuvan kolmesta eri elementista,
jotka ovat edelld esitetyt ja mairitellyt kasitteet toiminta-ajatus, visio ja arvot. Kun ky-

seiset asiat on madritelty, mahdollistuu organisaation strategian laatiminen. (Kamensky

2010, 66-67; Vaisanen 2011, 11.)



Strategia

Strategia-kisite on hyvin laaja ja monitahoinen, joten sitd on mahdotonta kahlita yhteen
maaritelméin. Strategian lahtokohtana on muuttuva maailma eli organisaation toimin-
taympdristo. Strategia sisiltdd organisaation tavoitteet ja keskeiset linjaukset. Voidaan
my0s sanoa, ettd tehdessddn strategisia valintoja organisaatio valitsee lukuisten mahdol-
lisuuksien joukosta ja tietoisesti kieltdytyy useista hyvistd vaihtoehdoista. Parhaat orga-
nisaatiot eivit tyydy pelkistdin sopeutumaan ymparistoonsi, vaan ne muokkaavat toi-

mintaymparistojaan aktiivisesti itse. (Kamensky 2010, 18-19.)

Nonprofit -organisaatio

Nonprofit -organisaatio voidaan yksinkertaisimmiltaan maaritelld organisaatioksi, joka
el suoranaisesti pyri hyédyttimain jasenidin, johtoaan tai omistajiaan taloudellisesti.
Nonprofit -sana voidaan suomentaa sanalla ”yleishyédyllinen”, mika tarkoittaa siis
my0s liikevoiton tavoittelemattomuutta. Nonprofit -organisaatiolla on aatteellinen tai
vastaava tavoite, joka voi olla esimerkiksi terveydenhuollosta, koulutuksesta, uskonnos-
ta tai muista jalomielisista tavoitteista huolen pitiminen. Kyseisenlaisia yleishy6dyllisia
yhdistyksid ovat my0s erilaiset vapaa-ajantoimintojen tarjoajat, kuten litkunta- ja urhei-

luseurat. (Saastamoinen 2008, 6.)

Kerho

Tassa opinnaytetyossa termi “kerho” tarkoittaa USBEK ry:ta. Termi on erittdin yleisesti
yhdistyksen jdasenten kiytossi, ja kiytetddn esimerkiksi termejd “kerhoasettelut”, “ker-
hoasettelija” ja "kerhon omat koulutukset”. Termia kaytetaan my6s monessa asiayhtey-

dessi siten, ettd sen tilalla voidaan kiyttid myOs sanaa yhdistys.



2 Strategia jirjestOossd

Yhdistystoiminta on jasentensi yhteistd toimintaa, jota tehddin yhteisen aatteen eteen.
Suomalaisen yhdistymisvapauteen perustuen yhdistys voi olla joko rekisterdity tai rekis-
teroimaton. Yhdistyksen aatteena voi olla esimerkiksi yhteisen hyvin asian tai harras-
tuksen edistiminen. Aatteellisia yhdistyksid ovat muun muassa poliittiset puolueet,
ammattijirjestot, ajanviete-, urheilu- ja harrastusyhdistykset sekd kulttuuri-, sosiaali- ja
hyvintekeviisyysyhdistykset. Yhdistyksen toiminta on tavallisesti ajateltu pysyviksi.
Yhdistysti ei tule perustaa, jos toiminta on taloudellista tai elinkeinotoiminnan luonteis-

ta, ja taloudellista hyotyi ja voittoa tavoittelevaa. (Patentti- ja rekisterthallitus 2010.)

Yhdistyksen sadnnoissd mainittu aatteellinen tarkoitus kuvailee sitd yhteista asiaa, jota
varten yhdistys on perustettu. Yhdistyksen tarkoituksen toteuttamismuodoissa kuva-
taan ne konkreettiset toimintamuodot, joilla yhdistys toimii. Toiminnan tukimuodot
ovat puolestaan niitd keinoja, joilla yhdistys hankkii varoja aatteelliseen toimintaansa.
Rekisteroidyssi aatteellisessa yhdistyksessé tulee toiminnan painottua aina nimenomaan

aatteellisiin toimintamuotoihin. (Patentti- ja rekisterihallitus 2010.)

2.1 Jirjestoorganisaation erityispiirteet

Yhdistyksen eli jirjeston toiminnassa korostuu siis toiminnan aatteellinen perusta.
Toimintaan osallistutaan ensisijaisesti henkisen kipinin, eikd niinkdin rahan tai vallan
vuoksi. Toiminta-ajatuksen eli mission seki aatteellisen perustan yllipitiminen ovat
avainasemassa etenkin vapaachtoisten, mutta myos palkatun henkil6kunnan kohdalla.
Vapaachtoiselle henkil6lle toiminta-ajatus antaa kohteen osallistumisen ja jasenyyden
kiinnittymiselle. Palkatulle henkil6kunnalle toiminta-ajatuksen on my6s annettava hen-
kistd tyydytystd, koska jirjestossd tyoskenteleminen el yleensd merkitse hyvia palkka tai

huomattavaa ja merkityksellista yhteiskunnallista valta-asemaa. (Heikkala 2001, 88.)

Yhdistyksia maarittelee voimakkaasti jasenyys. Jasenist6 on keskeinen toiminnan voi-
mavara ja yhdistyksen aatteen kiinnityskohta. Jdsenistdd yhdistdd jokin ensisijainen asia,
joka luo tarpeen kuulua jirjest6on. Ydintoiminnan lisdksi jasenist6lld on muitakin tar-

peita, jolloin jirjesto nikee tarpeelliseksi tarjota my6s muita toiminnan ja palvelun
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muotoja. Till6in vaarana on ydintoiminnan himirtyminen, joka voi pahimmillaan joh-

taa kaiken haalimiseen ja strategisen keskittymisen katoamiseen. (Heikkala 2001, 88-89.)

Yhdistystoiminnan selkirankana on nimenomaan vapaaehtoinen toiminta. Vapaaehtoi-
suus on erittdin tirked voimavara, mutta se saattaa olla my6s rajoite, silld toiminta voi
olla vain puuhastelua ja harrastamista hyvin rajallisten resurssien puitteissa. Vapaaehtoi-
set voivat kdyttdd aikaansa yhdistystoimintaan vain rajallisesti, varsinkin, jos verrataan
kokopiiviisen henkil6kunnan resursseihin. Yhdistystoimintaan osallistumisen motiivit

voivat hailyi ja osaaminen ja maksukykykin voivat olla vaillinaisia.(Heikkala 2001, 89.)

Yhdistysten ja jirjestojen paatoksentekoa maarittada demokraattisuus, jolloin jasenistolla
on vihintainkin periaatteellinen mahdollisuus osallistua paitéksentekoon. Osallistu-
mismahdollisuus seka usein samanaikainen jaseniston heterogeenisyys merkitsevat
usein monidanisyyttd. Padtoksenteossa on edustettuna vaihtelevia erityisintresseja ja -
tarpeita. Erityisesti timin voi nidhda jirjeston edustuksellisissa elimissa kuten hallituk-
sessa tai valtuustossa, joissa johto joutuu tasapainoilemaan useiden erilaisten aatteellis-

ten, toiminnallisten ja maantieteellisten nikemysten ristiaallokossa. (Heikkala 2001, 89.)

Jarjest6jen erityispiirteet suuntavat kysyméin, miki on jirjeston toiminnan tulos tai
loppuratkaisu, ja miten se mitataan? Jérjestoilld ei ole perinteisesti ollut kdytettdvissdan
sellaista mekanismia, jolla toiminnan tulosta voitaisiin mitata. Jasenmaksun maksanei-
den mairi ei ole sellainen mittari, joka kertoisi yhdistyksen taloudellisesta tuloksesta.
Kysynnin ja tarjonnan suhde yhdessa euromairiisen voiton kanssa ovat yksityiselld
sektorilla ne asiat, jotka kertovat, onko toiminta kannattavaa vai ei. Julkisella sektorilla
voidaan puolestaan valillisesti, kuten vaalitulosten perusteella arvioida toiminnan me-
nestystd. Vaaleissa kansalaiset kertovat luottamuksestaan seka poliittista jarjestelmai

ettd sen paatoksia toimeenpanevaa julkishallintoa kohtaan. (Heikkala 2001, 90.)

2.2 Jarjestoorganisaation perusulottuvuudet

Minka tahansa organisaatiotyypin neljaksi perusulottuvuudeksi voidaan kuvata seuraa-
vat: 1) elementit: ne perusosat, joista organisaatio koostuu, 2) rakenteet: perusosien

keskindiset suhteet, 3) dynamiikka: perusosien keskindinen vuorovaikutus rakenteiden
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sallimissa rajoissa sekd 4) tavoitteet: elementtien, rakenteiden ja dynamiikan synnytta-
min toiminnan suunta tai tarkoitus eli toiminta-ajatus. Seuraavissa kappaleissa on ku-

vailtu edelld mainittuja perusulottuvuuksia tarkemmin. (Heikkala 2001, 90.)

Elementit

Keskeisen organisaation elementin muodostavat organisaatiossa toimivat ihmiset ja
heidin toimintaansa mairittelevat toimenkuvat ja roolit. Tarkeda on huomata, etta or-
ganisaation toimintaa jasentdvat maaritellyt roolit ja tehtavit, eivit yksittaiset thmiset
persoonallisuuksineen. Vaikka rekrytoitaessa saatetaan kiinnittda huomiota persoonalli-
suuteen, valitaan tyontekijit silti tiettyyn tehtdviddn tai rooliin. Konkreettisesti tarkastel-
tuna jérjestoille tyypillinen henkil6ston koostumus siséltad palkatun operatiivisen joh-
don, henkil6stén (toimisto) ja luottamusjohdon (hallitus, valtuusto). Operatiivinen

henkilosto jasentyy toimenkuvien, roolien ja tehtidvien mukaan. (Heikkala 2001, 90-91.)

Organisaation elementtejd ovat my0s sen kiytossd olevat resurssit, joista merkittdvim-
mit ovat taloudelliset resurssit ja henkilostoresurssit, kuten henkilokunnan maira,
osaaminen ja kiytettdvissd oleva aika. Resurssit ovat sisdisid elementtejd, ja ne ovat to-
dellisia vasta sitten, kun jarjestd on saanut ne kayttoonsi, eli silloin, kun jirjestolld on
esimerkiksi rahaa, toimihenkil6itd ja osaamista kdytossddn. Ympariston resurssit ovat

puolestaan olemassa hyodynnettivand mahdollisuutena. (Heikkala 2001, 90-91.)

Jarjeston toimintaymparistoon kuuluvat eri sidosryhmat, kuten jasenisto, asiakkaat, yh-
teistybkumppanit, virkamiehet, poliitikot ja yleis6. Jarjestotoiminnan elementteihin
kuuluvat my6s palkattu ja luottamushenkil6st6 seka vapaaehtoistoimintaan osallistuvat
ja jasenmaksunsa maksavat jasenet. Tasmallisid mairia jirjestojen palkatun henkilokun-
nan mairien yleisestd kehityksesta ei ole kaytettavissd, mutta voidaan todeta, etti jirjes-
totoimintasektori on muutaman viimeisen vuosikymmenen aikana kasvanut henkil6s-
toméaraltaan ja ammattimaistunut. Suuri osa jirjestojen toimihenkilGistd nayttaisi rekry-
toituvan organisaation sisélta, joten heilld on taustallaan jirjestotoimintaa vapaaehtoise-
na toimijana, luottamushenkiloni tai jasenena. Tami on vahvuus, koska talloin he tun-
tevat yhdistyksen toiminnan sisallon ainakin paapiirteissaan. Heikkoutena voi kuitenkin
olla se, ettd heidin ajatusmaailmansa saattaa olla liian jumiutunut omaksuttuihin jirjes-

toperinteisiin. Yleisesti ottaen on kysymys ammattimaistumisesta ja ammattijohtamises-
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ta kansalaistoiminnan perinteen kontekstissa, eli siitd, missd maidrin tima perinne ehdol-
listaa heidin strategista ajatteluaan ja estdd nikemastd ymparistdmuutoksien tuomia

mahdollisuuksia jirjestoperinteen uudistamiseksi. (Heikkala 2001, 91-92.)

Rakenteet

Organisaation rakenteet kertovat siitd, kuinka eri elementtien, toimenkuvien, roolien ja
vastuualueiden viliset suhteet on organisoitu. Organisaatiot voidaan karkeasti jakaa
hierarkkisiin ja funktionaalisiin. Esimerkkeja hierarkkisista organisaatioista ovat armeija
ja tehdas, joissa on selkeit johtajaroolit ja valtasuhteet. Toiminta on standardoitua, ja
on mdaritty selkein siddoksin, miten missdkin tilanteessa menetellddn. Asiantuntijaor-
ganisaatio, kuten konsultointiyritys tai media-alan yritys, saattaa tuottaa erilaisia mieli-
kuvia, joissa korostuvat vihemmin hierarkkiset valtasuhteet, toimenkuvien joustavuus,

epamuodolliset kayttaytymismallit ja tulosvastuu osastoittain. (Heikkala 2001, 92.)

Hierarkkisessa organisaatiossa jokainen tietdd oman paikkansa sekd vastuunsa ja velvol-
lisuutensa. Sen etuina ovat selkeit valta- ja vastuusuhteet sekd usein myos hyvin pitkille
standardoitu toimintatapa, mutta ongelmiksi usein tulee byrokraattisuus ja jaykkyys.
Funktionaalinen organisaatio rakentuu puolestaan tehtivien mukaisesti. Funktionaali-
sessa organisaatiossa kiinnitetidn huomiota organisaation tavoitteiden edellyttimiin
osaamistarpeisiin ja toimintaa jasennetain sen pohjalta. Alla olevassa kuviossa on ku-
vattu funktionaalista organisaatiota, koska USBEKin organisaatio on funktionaalinen.

USBEKIin organisaatiokaaviona on kuvattuna luvussa 5.1. (Heikkala 2001, 93-94.)

FUNKTIONAALINEN ORGANISAATIO

I
Yritysasiakkaat
.
Kuluttaja-
asiakkaat
— 1

Kuvio 1. Malli funktionaalisen organisaation ideaalityypistd (Heikkala 2001, 93)
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Dynamiikka

Organisaation rakenteet kuvaavat elementtien keskiniisid suhteita staattisena kokonai-
suutena. Organisaation dynamiikka puolestaan koskee kyseisten elementtien keskindisia
vaihtosuhteita, joita ovat esimerkiksi kisky suorittaa joku tehtavi (padtdsvaihtosuhde),
tehtivien toteuttamisen kontrollointi (vastuu- ja valvontavaihtosuhde), avunpyynto
kollegalta johonkin tehtivdin (osaamis- ja aikaresurssien vaihtosuhde) tai organisaation
toisen tulosyksikon laskuttaminen (raharesurssien vaihtosuhde). Samankaltaista vaih-
tosuhdetta kiydddn myGs organisaation ja sen toimintaympiriston kesken. T4dll6in or-
ganisaatio saa ulkopuoleltaan, kuten jasenistoltddn tai asiakkaaltaan, palvelupyynnon
suorittaa pyydetty tehtidvi. Vaihtosuhde rakentuu organisaation kommunikaation va-
raan ja vaihdettavina vilineina voivat olla esimerkiksi paatokset, kiskyt, kiitokset, raha
ja osaamisen jakaminen. JarjestOt ovat erityisesti toiminta-ajatusta koskevaa kommuni-
kaatiota. Keskeista jarjestojen toiminnassa on ei-materiaalinen osaaminen ja sen hyo-
dyntiminen toiminnan, tuotteiden ja palveluiden aikaansaamiseksi. Jarjestot ovat tista

nikokannasta tarkasteltuna asiantuntijaorganisaatioita. (Heikkala 2001, 100-101.)

Tavoitteet

Organisaation toimintaa saitelevit erilaiset normatiiviset tekijat, jotka kertovat siit,
mitd organisaatio toiminnallaan tavoittelee, miten asioita pitiisi organisaatiossa tehda ja
miké on sallittua tai kiellettya toimintaa organisaatiossa. Strategisella tasolla normatiivi-
set tekijat kristallisoituvat organisaation tavoitteisiin. Esimerkiksi toiminta-ajatus ja toi-
mintapolitiikat, eettiset sadnnot, periaateohjelmat, strategia sekd muut vastaavanlaiset
asiakirjat sisaltavit virallisia normatiivisia padtoksid organisaation tahtotilasta. Kyseiset
periaatteet sddtelevit organisaation ulkoisia vaithtosuhteita, kuten sitd, mita organisaatio
tekee, mihin se osallistuu ja mita tarpeita se pyrkii tyydyttimain. Operatiivisella tasolla
kyseiset normit kisittivat myOs organisaation sisdisen toiminnan. Ne ulottuvat laajoista
toimintaperiaatteista, kuten valta- ja vastuusuhteista seka kontrolli- ja raportointivelvol-

lisuuksista aina organisaation pukeutumiskoodiin ja taukoihin. (Heikkala 2001, 108.)

Jarjeston strateginen toimintamalli
Edella esitetyt jirjestborganisaation erityispiirteet ja perusulottuvuudet voidaan koota
kuvioksi jirjeston yleisesta toimintamallista sekd sen muodostaman kehyksen toimin-

nasta. Kyseinen kuvio 2 on seuraavana selityksineen. (Heikkala 2001, 121.)
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Kuvio 2. Jirjeston strateginen toimintamalli (Heikkala 2001, 122)

Kuviossa 2 kuvataan sitd, ettd yhdistyksen toiminta-ajatus ja strategia, jirjestOorganisaa-
tio, toimintaymparisto, resurssit ja strateginen oppiminen muodostavat kehin, jossa
kyseiset osa-alueet vaikuttavat toisiinsa jatkuvasti siten, ettd toiminta voi kehittyd koko-
ajan. Hyvi perustoiminta tuottaa yhdistykseen lisdd hyvid tuotteita tai palveluita, joista
toimintaymparisto kiinnostuu, ja antaa oman panoksensa toimintaan, tarjoten myos siis
erilaisia resurssejaan yhdistyksen toimintaan. Strategisen oppimisen kautta toiminta-
ajatusta ja strategiaa voidaan muokata ja parantaa, jolloin kierros ulkokehalld alkaa alus-

ta, kuitenkin edellisen kierroksen aikana paljon kehittyneeni eli parempana kuin alussa.

(Heikkala 2001, 122.)

Toiminta-ajatus ja strategia sisaltivit identiteetin, paikallistamisen ja suunnan. Jirjesto-
organisaatioon kuuluvat elementit, rakenteet sekd dynamiikka. Toimintaymparistossa
vaikuttavat sidosryhmit. Resursseja ovat esimerkiksi ihmiset, aika, raha ja osaaminen.
Strateginen oppiminen liittyy jarjestborganisaation elinvoimaisuuteen ja kehittymiseen
elaminkaarella. Jarjeston strateginen toimintamalli jatkuu “ikuisesti”; eli aina kun yksi
kierros ulkokehalld on kayty lapi, alkaa uusi kierros, jalostuneimmin palveluin, tuottein

ja toiminnoin. (Heikkala 2001, 122.)
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3 Yhdistyksen toiminnan suunnitteleminen

Yhdistyksen toiminnan suunnittelu on monivaiheinen prosessi, joka koostuu kolmesta
selkedsti toisistaan erottuvasta osasta: 1) yhdistyksen nykytilan selvittiminen, 2) yhdis-
tyksen toiminnan strateginen suunnittelu useammaksi vuodeksi ja 3) toiminnan suun-
nittelu vuodeksi eteenpdin. Kaikkea ei kuitenkaan tarvitse tehda yhdelld kertaa, ja vaik-
ka yhdistyksen nykytilan selvittiminen ja strategiatyd olisivat jossain miirin keskenerii-
sid, voi seuraavan vuoden toimintaa silti suunnitella jirjestelmallisesti. Seuraavissa kap-
paleissa on kuvattu suunnitteluprosessia seikkaperiisesti ja esitetddn erilaisia ja osittain

vaihtoehtoisiakin tyokaluja hyvan suunnitelman laatimiseksi. (Loimu 2005, 158-159.)

3.1 Yhdistyksen nykytilan selvittiminen

Ei ole olemassa vain yhti oikeaa tapaa suunnitella yhdistyksen toimintaa, eikd myos-
kaan yhta vaaraa tapaa. Tulee muistaa, ettd yhteen yhdistykseen sopiva tapa el aina sovi
muthin yhdistyksiin. Varmasti vdird tapa on tehdé suunnitelmat pienessa ryhmassa ja
sen jalkeen ilmoittaa muille, mitd on padtetty ja miten jatkossa toimitaan. Sen sijaan
mukaan tulisi saada ydinjoukko niistd henkilGisti, jotka tulevat vastaamaan suunnitel-
mien kdytinnon toteuttamisesta. Ryhmin tulee olla tarpeeksi suuri, jotta saadaan suun-
nitteluvaiheessa esiin erilaisia nakemyksia ja ihmiset sitoutumaan suunnitelmaan. Liian
suuri ryhma voi aiheuttaa sen, ettd ajaudutaan tuloksettomiin kokouksiin ja halpoihin
kompromisseihin. Sopiva ryhma voisi olla yhdistyksen hallitus tiydennettynd muuta-
malla hallituksen ulkopuolisella avainhenkil6lld. Kyseisella kokoonpanolla on tarpeen
tehdd vihintidnkin ldht6kohta-analyysi, strateginen suunnittelu ja tavoitteet seuraavalle
vuodelle. Keinojen miirittelyvaiheessa ainakin osa tyotehtivista tulee delegoida toi-

meenpanosta vastaaville toimihenkiléille ja tyoryhmille. (Loimu 2005, 159-160.)

Suunnitelman tekemiseen pitaa varata riittavasti atkaa. Pienessa yhdistyksessa esimer-
kiksi yksi vitkonloppu saattaa olla sopiva tyontekojakso. Toinen vaihtoehto on kayttaa
suunnitelman tekemiseen esimerkiksi 3-4 pitkdhk6a iltarupeamaa. Tavallinen hallituk-
sen kokous kun tuskin riittda hyvin suunnitelman tekemiseen. Lopulliset paatokset -
mahdollisesti kuitenkin keinot pois lukien - tehdddn yhdistyksen paittivissi elimessd,

kuten yhdistyksen kokouksessa tai valtuustossa. (Loimu 2005, 160.)
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Seuraavissa kappaleissa on esitelty lyhyesti yhdistyksen nykytilan selvittimisen analyyse-
jd, jotka ovat menestystekija-, ympirist-, jasen- sekd yhteistyokumppaneiden analyysi.

(Loimu 2005, 161-163, 167.)

Menestystekijaanalyysi

Analyysilla tarkoitetaan yhdistyksen toiminnan kannalta keskeisid tekijoitd. Nithin kuu-
luvat: 1) sitoutunut ydinjoukko, 2) koulutusmyo6nteisyys, 3) valmius haasteiden vastaan-
ottamiseen ja riskiensietokyky, 4) jasenten vaikutusmahdollisuudet, 5) avoimuus suh-
teessa ymparistoon sekd 6) monipuoliset tavat toimia ja osallistua. Kuusi menestysteki-
jad voidaan paketoida my0s seuraavasti: 1) jasenldht6isyys: toiminta tapahtuu jasenten
hyviksi ja toiminta suuntautuu padosin jaseniin, 2) thmislaheisyys: yhdistyksessa johde-
taan ihmisldheisesti, 3) tuloshakuisuus: toiminta on tavoitteellista, 4) uudistumiskykyi-
syys: yhdistys kykenee hallittujen riskien ottamiseen ja uudistumaan, 5) kaytainnonlahei-
syys ja yksinkertaisuus: yhdistyksen byrokratia ja hallinnon toiminta pidetdan mahdolli-
simman kevyend, jotta resursseja jad myOs varsinaiseen toimintaan seki 6) yhtendinen ja
vahva organisaatiokulttuuri: toiminnassa mukana olevilla on yhteniinen kisitys siité,

miten toimien ja mitd seikkoja arvostamalla yhdistys menestyy. (Loimu 2005, 160-161.)

Ympiristéanalyysi

Analyysin valitykselld tutkitaan, mitd yhdistyksen toiminnassa on tapahtumassa. Pyri-
tadn selvittimédan muutoksia yhdistyksen 1) poliittisessa toimintaymparistossa: kuten
muutokset lainsdddidnndssa ja rahoittajien toiminnassa, 2) sosiaalisessa ymparistossi:
kuten viestorakenteen muuttuminen ja sen vaikutukset tuleviin jaseniin seka ihmisten
arvojen ja asenteiden muutosten vaikutukset yhdistykseen, 3) taloudellisessa toimin-
taympiristossi: kansantalouden ja tulotason kehittyminen ja sen vaikutukset yhdistys-
toimintaan ja 4) teknologisessa toimintaymparistossa: vaikuttavatko esimerkiksi tieto-

tekninen kehitys yhdistyksen toimintaan jollakin tasolla. (Loimu 2005, 162-163.)

Jasenanalyysi

Analyysin avulla pyritaan kartoittamaan jasenten sitoutumisen astetta seka heidian odo-
tuksia yhdistystoiminnalta. Hyvdan alkuun pédistdan esimerkiksi selvittamalld, mihin
yhdistyksen tilaisuuksiin jasenet ovat osallistuneet. Pohdittaessa jasenten ja yhdistyksen

suhteita on soveltuvia kysymyksid esimerkiksi seuraavat: 1) Millaisia jasenryhmid meilld
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on talld hetkelld? 2) Mitd odotuksia eri jisenryhmilld on yhdistystd kohtaan? 3) Miti
tarjoamme eri jasenryhmille? 4) Mitd muita mahdollisia vaihtoehtoja jasenilld on kuin
kuulua yhdistykseen? 5) Onko yhdistyksen jiasenrakenne muuttumassa? 6) Onko ole-
massa tarpecksi jasenpotentiaalia? 7) Onko potentiaalisilla jasenilld erilaiset arvot ja
odotukset nykyisiin jdseniin verrattunar ja 8) Saadaanko yhdistykseen titd nykya tar-
peeksi uusia jasenid? Tdrkedd on lisdksi pohtia, miltd yhdistyksen tulevaisuus nayttda:
Onko yhdistykseen riittavasti uusia tulijoita? Millaisia uusia jasenid haluamme eli aiom-

meko muuttaa jasenpohjaa mahdollisuuksien mukaan? (Loimu 2005, 163-164, 167.)

Yhteistyokumppaneiden analysointi

Analyysin avulla tutkitaan yhdistyksen eri sidosryhmii, yhteisoja, joilla on tietynlaisia
odotuksia yhdistyksen kayttiytymisen suhteen. Aluksi tulee selvittdd keskeiset yhteis-
tyokumppanit, joita voivat olla yhdistyksen toiminnasta riippuen esimerkiksi jasenet,
jasenten tyOnantajat ja jasenten tyopaikkojen johto silloin, kun puhutaan ammattiyhdis-
tyksesta tai alueen terveyskeskusldakarit, sairaanhoitajat ja apteekkihenkil6kunta, kun-
nan kotiavustajat ja jasenten omaiset silloin, kun puhutaan paikallisen potilasjarjeston
sidosryhmistd. Kun sidosryhmit on listattu, valitaan niiden joukosta keskeisimmiit ja
ryhdytaan tutkimaan niitd perusteellisemmin. Vastauksia voidaan etsida muun muassa
seuraaviin kysymyksiin: Miten tirkeitd olemme sidosryhmallemme ja kuinka tirked se
on meille? Jos yhteistydmme paattyy, jadmmeko me tai jidké kumppanimme pulaan?
Mitka ovat sidosryhman odotukset meiltd ja mitd me odotamme heiltd? Onko odotet-

tavissa muutoksia johonkin sidosryhmisuhteeseen? (Loimu 2005, 167-169.)

Avainhenkil6kartoitus

Organisaatiolle on erittdin tirkedd myos avainhenkildiden tunnistaminen, joten neljan
edelld mainitun analyysin tekemisen lisiksi olisi yhdistykselle hyvin tirkedd myos kar-
toittaa avainhenkilénsi. Seuraavien neljin kriteerin tulee tiyttyd, jotta voidaan tunnistaa
ja todeta avainhenkil6: 1) avainhenkil6 tuottaa organisaatiolle arvoa, yli palkkakustan-
nustensa, 2) avainhenkiléiden 16ytiminen tyémarkkinoilta on vaikeaa ja hidasta, 3)
avainhenkilon tehtidvin tunnistaminen ja sen kopioiminen on hankalaa, silld ty6hon
sisaltyy hiljaista tietoa ja kokemuksen tuomaa osaamista, sosiaalisia verkostoja ja yri-
tysspesifid osaamista ja 4) henkil6riski avainhenkildiden suhteen on merkittivd. Avain-

henkil6n kohdalla on usein tehty toimia henkiloriskin vahentimiseksi, esimerkiksi
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avainhenkil6 pyritdan sitouttamaan organisaatioon ja varmistamaan, ettd hanen osaami-
sensa pysyy organisaation kaytossa. Tallaisia toimia voivat olla esimerkiksi henkiloris-
kiin liittyvit varautumistoimet, kuten peruspalkka, bonukset, kouluttaminen ja urakehi-

tys organisaatiossa. (Sumkin & Tuomi 2012, 90-91.)

Avainhenkil6iden tunnistamisessa voidaan hyédyntdd ns. avainhenkilématriisia. Se aut-
taa tunnistamaan organisaation strategian toteuttamisen ja kehittimisen nakokulmasta
tirkedt henkil6t. Samalla voidaan arvioida avainhenkil6ihin liittyvdd henkilSriskid ja
pohtia keinoja, joilla heidin osaamistaan voidaan jakaa ja hyodyntida. Avainhenkilot
linkittyvat organisaation strategiaan usealla eri tavalla. He toimivat strategian uudistami-
sen ohjaajina ja he osaavat asioita, jotka ovat organisaation toiminnan ydinosaamista.
Seuraavassa taulukossa on kuvattuna tyokalu avainhenkil6kartoitukseen. Yhdistystoi-
minnassa voidaan ajatella avainhenkil6iden suuren vaihtuvuuden takia kartoituksen

tekemistd posteittain eli toimenkuvausten kautta. (Sumkin & Tuomi 2012, 91.)

Taulukko 2. Esimerkkity6kalu avainhenkil6kartoitukseen (Sumkin & Tuomi 2012, 91)
I e

Henkilé 1

Henkil6 2

Henkilé 3

3.2 Toiminta-ajatus (missio), arvot ja visio

Jokaisen organisaation tulisi syventyd miettimdin omaa elimintehtidviansi esimerkiksi
seuraaviin kysymyksiin vastaten: Miksi olemme olemassa? Mita haluamme saada aikai-
seksi pitkalld aikavalilla? Mihin arvoihin toimintamme pohjautuu? Mitkd ovat sellaisia
toimintaperiaatteita, joista ei luovuta missaian olosuhteissa? Organisaation elamintehti-
vin voidaan sanoa muodostuvan kolmesta eri elementista: 1) toiminta-ajatus ilmaisee
organisaation perustarkoituksen ja vastaa kysymykseen “Miksi organisaatio on olemas-
sa?” 2) visio on organisaation tahtotila ja 3) arvot ovat niitd periaatteita, joiden mukai-
sesti organisaatio toimii. Elamintehtivi on toiminta-ajatuksen, vision seki arvojen
luoma kokonaisuus ja se voidaan ilmaista kahdella eri tavalla: joko ilmaisemalla toimin-

ta-ajatus, visio ja arvot erillisind maaritelmind, jolloin niisti muodostuva kokonaisuus
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on organisaation elaméntehtava, tai kirjoittamalla muutamalla virkkeelld auki toiminta-

ajatuksen, vision ja arvojen sisilt6 yhdeksi elimantehtivaksi. (Kamensky 2010, 66-67.)

3.2.1 Toiminta-ajatus (missio)

Hyville toiminta-ajatukselle tulee asettaa kaksi perusehtoa: 1) toiminta-ajatus on kaiken
toiminnan perusta; toiminta-ajatuksen on oltava niin kantava, ettd se kykenee ohjaa-
maan toimintaa ja 2) toiminta-ajatus on mahdollisimman pysyvi elementti organisaati-
on strategiassa. Hyvin toiminta-ajatuksen ikuisia haasteita on ennen kaikkea ratkaista:
1) Kuinka suppeaa tai laajaa toiminnan pitéisi olla? 2) Minkd nikékulman perusteella
toiminta-ajatus maaritellaan? 3) Mitka sidosryhmat on huomioitava mairittelya tehtaes-

sd? ja 4) Miten jarjen lisiksi saadaan tunnetta mukaan? (Kamensky 2010, 67.)

Toiminta-ajatus voidaan mairitelld myos raaka-aineiden, tuotteiden, palveluiden, pro-
sessien, asiakkaiden, markkinoiden, osaamisen tai tarpeiden perusteella. Toiminta-
ajatuksen vilitykselld organisaatio usein myOs rajaa toimialaansa. Monet toiminta-
ajatukset kuitenkin rajaavat toimialan liian suppeaksi, jolloin toiminnasta tulee jousta-
matonta. Tarpeisiin perustuvat toiminta-ajatukset ovat yleensa joustavampia ja pysy-

vampid, mutta ne johtavat vililld lilan epamaaraisiin maaritelmiin. (Kamensky 2010, 67.)

Toiminta-ajatuksen pitéisi kyetd kuvaamaan organisaation olemassaolon oikeutus. Tasta
nikokannasta on luonnollista, ettéd tarve- ja asiakaslihtoiset toiminta-ajatukset ovat
yleistyneet viime aikoina. On myos tarpeellista huomioida muitakin sidosryhmid, kuten
omistajat ja henkil6kunta. Toiminta-ajatuksessa voidaan my6s ilmaista jokin yhteiskun-
nallinen tehtdvi, joka ei suoranaisesti kohdistu mihinkadn sidosryhmiin. Toiminta-
ajatus on arvoldhtoinen, joten sen tulisi herattad tunteita ihmisissa. Valitettavan useasti
toiminta-ajatukset ovat kuitenkin rationaalisia alyn ja jarjen muokkauksia, ja tunnepuoli

jaa toteutumatta. (Kamensky 2010, 68.)
Hyvi toiminta-ajatus on lyhyt ja selked, asiakkaan silmin kuvattu, se luo vankan pohjan

toiminnalle, se on joustava seka tulevaisuusperusteinen ja se koskettaa lukijaansa luo-

den myonteisen vireen tekemiselle. (Sumkin & Tuomi 2010, 53.)
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Seuraavassa taulukossa on valittuna kolme esimerkkid organisaatioiden toiminta-

ajatuksista, joita Kamensky (2010) esittda teoksessaan:

Taulukko 3. Esimerkkeja yritysten toiminta-ajatuksista (Kamensky 2010, 69-71)

Nokia ”Connecting people.” (Kamensky 2010, 70.)

Sanoma “Missiomme on tyydyttdd kilpailijoita paremmin ihmisten tiedon ja
oppimisen sekd helpomman ja onnellisemman elimin tarve.”
(Kamensky 2010, 70.)

Walt Disney ”Tehdi ihmiset onnellisiksi.” (Kamensky 2010, 71.)

3.2.2 Arvot

Arvot liittyvit tiiviisti organisaatiokulttuuriin. Seuraavassa kuviossa on esitelty kulttuu-

rin tasoja:

Nakyva kayttaytyminen

(artefaktit)

¢ Nakyvat, mutta vaikeasti tulkittavissa olevat kaytannot, kuten
pukeutuminen, viestinta, kieli, kokoukset, paatoksentekotavat,
sosiaaliset tapahtumat ja tydajat.

— IImaistut arvot

¢ limaistut perusteet toiminnalle, kuten visio, perusarvot, strategiat ja
toimintaperiaatteet.

Taustalla olevat
perusolettamukset

 Vaikeasti havaittavia, tiedostamattomia, itsestdan selvid uskomuksia,
kasityksid, ajatuksia ja tunteita, jotka ovat kaikkien asioiden seka
toiminnan perimmainen lahde.

Kuvio 3. Kulttuurin tasot (Kamensky 2010, 72)

Organisaatiokulttuuri voidaan jakaa ylla olevan kuvion mukaisesti kolmeen tasoon. Ku-
va tuo hyvin esille organisaatiokulttuurin moninaisuuden sekid kdytinnon haasteet val-

jastaa organisaatiokulttuuri toimivaksi viitekehykseksi toiminnan johtamiseen ja kehit-
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tamiseen. Tietyilld avainhenkil6illa, kuten esimerkiksi organisaation perustajalla ja hinta
seuranneilla johtajilla, on usein erittdin ratkaiseva merkitys organisaatiokulttuurille, silld
johtamistapa luo usein itsensa nakoéista kulttuuria. Suuri vaikutus on yleensa myos toi-
mintaympiristolla, eli silld, millaisessa ympiristssi organisaatio on joutunut oman elin-
tilansa ja menestyksensa saavuttamaan. Valtaosa organisaatioista tunnustaa organisaa-
tiokulttuurin merkityksen, mutta kulttuurin konkretisointi organisaation toiminnan
eduksi aiheuttaa usein merkittavia vaikeuksia. Nykyiin ylivoimaisesti suosituin tapa on

ilmentda organisaatiokulttuuri julkituotujen arvojen kautta. (Kamensky 2010, 72-73.)

Erilaisia arvoja on useita, joten ne tulee asettaa tirkeysjirjestykseen. Organisaatiolla on
ilmaistuja arvoja yleensa kahdesta kymmeneen, kuitenkin yleisimmin niitd on nelja. Nii-
td nimitetadn perusarvoiksi, ydinarvoiksi tai vain arvoiksi. Ydinarvot ovat toimintaa
ohjaavia periaatteita, joille on tyypillista voimakkuus, pysyvyys ja riippumattomuus pai-
kasta ja ajasta. Nykyisin suomalaisten organisaatioiden perusarvot noudattavat usein
tasapainotetun mittariston (Balanced Scorecard) ryhmitysti neljadn tavoiteryhmiin,
jotka ovat kannattavuus, sisdinen tehokkuus, asiakas ja kehittiminen. Viisi suosituinta
arvoa ovat Kamenskyn (2010) mukaan asiakasldhtoisyys, yksilon kunnioittaminen, tu-
loksellisuus, kehittyminen ja yhteisty6, kun taas Sumkinin & Tuomen (2010) mukaan
suosituimmat arvot ovat asiakasldhtGisyys, laatu, osaava henkilostd, kansainvilisyys ja
vastuullisuus. Nykyain organisaation arvoprosessi eli yhteisten arvojen luominen toimii
usein siten, ettd organisaatio mairittaa tavoitearvot, joiden kautta se pyrkii luomaan

vahvan organisaatiokulttuurin. (Kamensky 2010, 74; Sumkin & Tuomi 2010, 51.)

Arvoprosessi

Arvoprosessi auttaa organisaatiota paasemaan tavoitteeseensa, luomaan yhteisen identi-
teetin seka kehittimaan yhteisia tyOtapoja. Arvoprosessi voidaan jakaa kolmeen osa-
alueeseen, jotka ovat 1) arvojen etsintd, 2) arvojen mairittely ja 3) arvojen edistiminen,
jolloin voidaan puhua my0s arvojen maastouttamisesta. Arvoprosessiin kuuluvat 1)
johdon kdymit keskustelut, 2) sisdiset seminaarit sekd 3) varsinaiset arvokeskustelut.

Seuraavissa kappaleissa on kuvattu arvoprosessia tarkemmin. (Pasanen 2009, 9, 23.)

Arvoprosessissa syntyneen hyvin arvokokoelman ominaisuuksia on paljon. Seuraavassa

on muutamia esimerkkeja niistd: 1) nykytilanteen arvot on laadittu yhteisty6ssa ja niissa
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saa niakyd johtajuus vahvasti, 2) arvot edustavat tasapainoisesti organisaation toiminnan
eri elementtejd, 3) arvokokoelma on tarpeeksi suppea, niitd voi olla esimerkiksi kolme
tai viisi, 4) arvot nostavat esiin organisaation ainutlaatuisuutta, tehostavat organisaation
ominaisuuksia sekid erottuvuutta muista organisaatioista, 5) arvot eivit ole sanahelinai,
vaan aitoja asioita, 6) arvoista voidaan olla ylpeitd, 7) arvojen valilld ei ole ristiriitaisuuk-

sia ja 8) arvojen toteutuminen voidaan mitata erilaisilla mittareilla. (Vuori 2009, 3.)

Koska koko organisaation tulee tuntea, ymmartia ja sisdistdd ydinarvot sekd soveltaa
niitd tyossain, tulee arvojen mairitysprosessin eli arvoprosessin olla osallistava. Maarit-
timistd tulee tehda organisaatiossa seka ylhailtd alaspdin ettd pdinvastoin. Lisiksi arvo-
prosessin on oltava vuorovaikutteinen. Lopullinen paitos jaa organisaation johdolle,
silld arvojen on sovittava yhteen kaikkien strategisten padelementtien, erityisesti toimin-
ta-ajatuksen ja vision kanssa. Kun laaja-alainen arvojen mairitysprosessi on tehty ja
organisaation johto on valinnut ja médrittinyt perusarvot, niiden tulee olla kiistattomia
asioita, joita vastaan ei rikota. Arvot pysyvit, vaikka jossakin tilanteessa niiden takia jdisi

kilpailuetu tavoittamatta tai aiheutuisi jopa kilpailuhaittaa. (Kamensky 2010, 74.)

Arvoprosessi huomioi useita tekijoita. Arvot ankkuroituvat moniin asioihin, kuten jar-
keen, tunteisiin, yhteis66n, elimankokemuksiin ja odotuksiin tulevaisuuden suhteen.

Arvot ovat elimin kokoon paneva tekija. (Aaltonen & Junkkari 2003, 233.)

Seuraavassa taulukossa on kolme esimerkkid organisaatioiden arvoista, joita Kamensky

(2010) esittad teoksessaan:

Taulukko 4. Esimerkkeja yritysten arvoista (Kamensky 2010, 76-78)

YRITYS ARVOT

Onninen ”Yhdessa tekemalld - Yksiloa kunnioittaen - Entistd paremmin”

(Kamensky 2010, 76.)

Uponor ” Asiantunteva — Mahdollistava — Palkitsevin — Tehokas - Sitoutunut”
(Kamensky 2010, 78.)

Sodexho  Tiimihenki — Palvelualttius — Jatkuva kehittyminen”
(Kamensky 2010, 77.)
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3.2.3 Visio

Visio on organisaation tahdonilmaisu, se on tulevaisuuden tahtotila. Visio on kuvaus,

mielikuva, tai thannekuva siitd, mitd organisaatio on tulevaisuudessa. Vision aikajinnet-
ta on mahdotonta miiritella tai antaa sille mitdian ohjearvoja. Visio riippuu organisaati-
on koosta ja tilanteesta, organisaation johdon asenteista, organisaatiokulttuurista ja or-
ganisaation toimialan luonteesta. Tyypillisesti esimerkiksi pk-yrityksissd visiot maaritel-
ldan 3-5 vuoden aikajinteelld. Perusteellisen analyysin ja mielikuvituksen avulla raken-

nettu visio ohjaa organisaation suuntaa ja motivoi ja saa aikaan innostusta koko henki-
16stolle. Mitd haastavampi visio on ja mitd paremmin se on kuvattu, siti enemmin silld

on vaikutusta. Hyvista visiosta tulee itseddn toteuttava ennuste. (Hakanen 2004, 63.)

Vision rakentamisessa tulee ottaa huomioon eriitd tirkeitd elementteji, joiden vilityk-
selld voidaan muodostaa kokonaiskuva siitd, mitd vision halutaan edustavan. Vision
rakentamisen elementit on esitelty alla olevassa kuviossa ja ne on kuvattu lyhyesti kuvi-

on alapuolella olevissa kappaleissa. (Hakanen 2004, 63.)

Arvot ja
kulttuuri

Arvot ja Tieto ja
kulttuuri tosiasiat

Visio
EINMEEIE]
Tunteet
ja mieli-
kuvitus

Muoto
ja kieli

Paino-
pisteet

Kuvio 4. Vision rakentamisen elementit (Hakanen 2004, 65)

Arvot ja kulttuuri
Jotta visio voi olla uskottava ja oikein ymmarrettivi, sen muodostamisessa on huomi-

oitava arvot, kulttuuri ja historia. Vision ja organisaation arvojen tulee olla samansuun-

20



taisia. Visiolla on mahdollisuus toteutua kdytinndn toiminnassa, jos organisaation hen-

kil6sto ottaa sen omakseen ja kokee, ettd se on yhdensuuntainen henkil6stén omien

arvojen kanssa. (Hakanen 2004, 65.)

Tieto ja tosiasiat

Organisaation visio ei ole uskottava eika jarkevi, jos siind ei ole huomioitu toimin-
taympiriston, yhteiskunnan ja teknologian nykytilaa seka niihin liittyvid muutospaineita
tulevaisuudessa. Vision perusainesten 16ytimiseksi organisaation johdon tulee kuunnel-

la henkil6stéa seka sidosryhmid, asiakkaita ja kilpailijoita. (Hakanen 2004, 65-66.)

Tunteet ja mielikuvitus

Ollakseen innostava ja tunteisiin vetoava, vision taytyy synnyttad henkilostossa oikeita
mielikuvia. Visio on johtamisviline, ja thmisten johtaminen on niin jirjen kuin tunteen-
kin asia. Siksi vision muodostamisessa on kaytettava loogisia, jarkiperiisia seka alitajui-
sia ajatusprosesseja. Visiossa pitdd puhua muustakin kuin rahasta ja taloudesta. Kysy-
mys on siitd, miten ithmiset saadaan innostumaan ja millaisen organisaation tulevaisuu-

den eteen he ovat valmiita toimimaan. (Hakanen 2004, 66.)

Painopisteet

Vision painopiste voi olla niin ulkoisissa kuin siséisissikin tekijoissd. Kun vision paino-
piste on organisaation sisiisissa tekijoissa, visio keskittyy organisaation tapaan toimia.
Visiossa korostetaan esimerkiksi kasvua, kannattavuutta, tuottavuutta, henkilostod, joh-
tamistapaa sekd arvoja. Kun visiossa painottuu ulkoiset tekijit, korostuvat esimerkiksi
asiakkaiden, markkinoiden, kilpailijoiden ja tuotteiden suhde organisaation tulevaisuu-
dessa. Hyvissd visiossa yhdistyvit oikealla tavalla ulkoiset ja sisdiset osa-alueet. T4alloin

visio vastaa sekd henkilokunnan ettd asiakkaiden tarpeisiin. (Hakanen 2004, 66.)

Muoto ja kieli

Vision konkretisoinnin ja viestittimisen keskeinen elementti on vision ilmiasu, muoto
ja kieli. Vision ilmiasun tulee vedota ihmisten jirkeen ja tunteisiin. Visio on unelma,
tavoite ja toivottu tila, johon halutaan paistd. Toisaalta vision pitdd olla sopivan epi-
maariinen: visio kertoo, mihin ”hoyhensaarille” halutaan menna. Toisaalta vision tulisi

olla mahdollisimman konkreettinen, ja siitd tulisi ilmetd organisaation todellinen toivot-
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tu tila tulevaisuudessa. Téll6in vision viestintd henkilstolle on helpompaa. Konkreti-
sointi tapahtuu strategiatyon aikana, purettaessa visio lyhyen aikavilin strategian paino-
pistealueiksi seka strategisiksi tavoitteiksi. Vision muotoiluun ja sopivien kielikuvien
etsimiseen kannattaa uhrata aikaa ja vaivaa, silli omaperiinen ja yllittiva kielikuva voi

parantaa vision viestintid ja mieleen painamista merkittavasti. (Hakanen 2004, 67.)

Energiasisilto

Visio, joka ei saa aikaan toimintaa on vain unelma, siksi visiossa tulee olla elementteja,
jotka kannustavat ja innostavat toimintaan. Jotta visiota voi kayttid konkreettisena tyo-
kaluna johtamisessa, sithen on hyvi sisillyttid selked toimintakysymys, joka vastaa ky-
symykseen: ”Mitd meidin on nyt tehtivi, kun pyrimme visiota kohti?” Toimintakeho-
tukset kannattaa muotoilla lyhyiksi, iskeviksi ja ytimekkaiksi. Monien organisaatioiden
visioiden kehotuslauseet ovatkin tulleet julkisuudessa hyvin tunnetuiksi ”sloganeiksi”.
Toimintaa aikaansaavan energiasisillén saaminen mukaan visioon on vaativimpia asioi-
ta vision luomisessa. Kuitenkin juuri innostuksen, motivaation ja sitoutumisen synnyt-
taminen ovat vision keskeisimpia tavoitteita. Vision on sisallettava henkilostolle tarkei-
ta, kilnnostavia ja ymmarrettavia haasteita. Visioon tulee sisaltyd myos muita, thmisiin
henkilokohtaisesti vetoavia ominaisuuksia. Vision tulee olla my6s haasteellinen, rohkea
ja posititvinen. Vision on sisallettdvi riittdvasti jannitettd, jotta se toimii eteenpain

tyontivana voimana. Visiosta on kerrottu lisad kappaleessa 4.1. (Hakanen 2004, 67-68.)

Seuraavassa taulukossa on poimittuna kolme esimerkkid organisaatioiden visioista, joita

Kamenskyn (2010) kirjassa esitelldan.

Taulukko 5. Esimerkkeja yritysten visioista (Kamensky 2010, 86-87)

YRITYS VISIO

Nokia ”Nokian visio on maailma, jossa kaikki voivat olla yhteydessa toisiin-
sa.” (Kamensky 2010, 86.)

Sanoma ”Sanoma — mahdollisuuksien ja huipputekemisen mediakonserni.”
(Kamensky 2010, 87.)

Rautaruukki  Halutuin ratkaisutoimittaja.” (Kamensky 2010, 87.)
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4 Strategian osa-alueet ja vaiheet

Strategiaty6 on litkkkumista menneisyyden, nykyisyyden ja tulevaisuuden, sekd samanai-
kaisesti abstraktin ajattelun ja konkreettisten toimintasuunnitelmien vililld. Strategiatyo
vaatii niin analysointia kuin synteesien eli yhdistelmien laatimista. Strategiatyossd tarkas-
telukulma vaihtelee ulkoa sisdin ja sisiltd ulos, ja on siis tarkoitus tarkastella organisaa-
tiota sitd ymparoivian maailman nakokulmasta ja ympar6ivaa maailmaa organisaation
nikokulmasta. Strategiaty6std voidaan laatia yleinen malli, jonka osa-alueet esiintyvit
kaikessa strategiatyossa. Keskeisimmait osa-alueet ovat menneisyys, nykyisyys, ulkomaa-

ilma, tulevaisuus, muutosvaatimukset, toteutus seka seuranta. (Karlof 2004, 33.)

Lindroos & Lohivesi (2010, 29) kuvaavat, ettd strategiaprosessista voidaan myos laatia
alla olevan kuvion 5 mukainen erittdin tavanomainen ja selked kaavio. Siini strategia-
prosessi on jaettu viiteen toisiaan seuraavaan vaiheeseen, “’ty6jaksoon”, jotka ovat stra-
tegisten tietojen keruun ja analysoinnin vaihe, strategian maarittelyvaihe, strategisten
projektien suunnitteluvaihe, strategian toteutusvaihe ja strategian seurannan, arvioinnin

ja paivityksen vaihe. Alla olevassa kuviossa 5 on kuvattu edelld mainitut osa-alueet.

Strategisten
tietojen Strategian

_ Strategian
Strategian seurannan,
toteutus- arvioinnin ja

Strategisten
projektien
suunnittelu-

keruun ja maarittely-

analysoinnin vaihe vaihe vaihe paivityksen
vaihe vaihe

Kuvio 5. Strategiaprosessin viisi keskeistd ty6jaksoa (Lindroos & Lohivesi 2010, 29)
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Seuraavissa kappaleissa on esitetty kaksi erilaista kokonaisuutta organisaation strategian
rungon rakentamisen pohjaksi, joista ensimmadinen on luku 4.1 Malli strategian osa-
alueista pk-yrityksessd” ja toinen on luku 4.2 Malli strategisen johtamisen vaiheista”.
Vastaavanlaisia runkoja erilaisten organisaatioiden tarpeisiin on olemassa lukematto-
masti, mutta tissa esiin tuodut rungot sopivat hyvin pienemmille organisaatioille, jollai-

nen timin tutkimuksen toimeksiantaja myos on.

4.1 Malli strategian osa-alueista pk-yrityksessi

Hakanen (2004, 19-23.) on muodostanut kirjansa rungoksi ja samalla pk-yritykselle hy-
vin soveltuvaksi strategiatyon malliksi seuraavassa esitettivan seitsemin osa-alueen

mallin. Alla on kyseistd mallia kuvaava kuvio 6, jonka jilkeen on kuvaukset osa-alueista.

Ymparistd, toimialan luonne

1. Strategian
perusteet
-tieto, anahyysit, 2. Visio,
ymmarrys ' paamaarat

7. Strategian
varmistus
-SEUrants,
oppiminen ja
53 3misen
kehittaminen

itvksen tila 3. Luovuus
&. Yhteinen Vrityksen tilanne -strategisideat,
_ vaihtoehdot
toimeenpanc
- viestints,

toteutus,
palkitseminen

4_Strategiavalinnat
-strategisetteemat,

| tuotemarkkin astratesa,

kilpailustrategia

5. Strategian
konkretisointi
-tavoitieet,
suunnittelu

Kuvio 6. Strategiatyon osa-alueet pk -yrityksessa (Hakanen 2004, 19)

Strategian perusteet eli kivijalka

Strategiatyon perusta on tieto sekd sen hyvaksikaytto. Organisaation toiminnan, kuten
my0s strategiatyon on perustuttava tosiasioihin. Siten tiedonhankinta on keskeinen osa-
alue organisaation tulevaisuutta ja strategiatyotd pohdittaessa. On muistettava myos
hiljaisen tiedon suuri merkitys. Tieto itsessddn on kuitenkin vain strategiatyon raaka-
ainetta. Tietoyhteiskunnassa tietoa on liiaksikin. Siten avainasia on tiedon analysointi ja

tulkinta. Keskeistd on kerityn ja vastaanotetun tiedon hallinta, olennaisen karsinta tie-
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tomassasta seki tiedon jalostaminen ja jirjestiminen omiin tarpeisiin sopivaksi. Hyva
analyysi antaa pohjan hyville strategialle. Analyysissa haetaan vastauksia esimerkiksi
seuraaviin kysymyksiin: Mika tieto on olennaista organisaation kannalta? Mitd kyseinen
tieto tarkoittaa organisaatiollemme? Miten voidaan muuttaa tieto organisaation menes-

tystekijoitd vahvistavaksi osaamiseksi? (Hakanen 2004, 19-20.)

Analyysi on tiedon jirjestelyn ja yhdistelyn lisaksi sithen liittyvaa ajattelua. Tavoitteena
tiedon kerdamiselld ja analysoimisella on ymmirryksen lisaidminen. Keskeista on suo-
dattaa tiedosta se, jonka avulla organisaatio voi varautua tulevaisuuden haasteisiin ja
havaita tulevat mahdollisuudet pahimpia kilpailijoita aikaisemmin ja nopeammin. Ym-
mirryksen luomisessa seka strategian syntymisessd on kyse organisaation hiljaisen tie-
don seka hankitun uuden tiedon vuorovaikutuksesta, sekd samaan aikaan tapahtuvasta

oppimisesta. (Hakanen 2004, 19-20.)

Visio ja paddmadrit

Vision luominen on strategiatyoskentelyn lahtokohta, ja se muodostaa strategian perus-
tan. Hyvi visio luo pohjan sille, ettd kaikki organisaation tyontekijat ymmartivit, minne
haluamme yhdessid menna, ja mika on kunkin tyontekijin oman tyon merkitys. Visio on
organisaation tahdonilmaisu siitd, mitd se tulevaisuudessa haluaa olla. Se on kertynee-
seen ymmarrykseen perustuva tulevaisuuden tahtotila. Ilman voimakasta tahtotilaa visio
jaa vain unelmaksi. Visio on tarkeimpia johtamisen apuvilineitd, joten on tiedettava,
mitd osa-alueita vision luomisessa tulee kisitelld. Visio pitad pystya rakentamaan siten,

ettd koko henkil6sto on siind mukana ja sitoutuu sithen. (Hakanen 2004, 20.)

Luovuus

Innovatiivisuus ja luovuus ovat strategiatyon ydinkisitteitd. Luovuuden voidaan sanoa
olevan strategiatyon kriittisin menestystekija. Luovuus ja innovatiivisuus ratkaisevat
sen, onko organisaatio kykenevi ratkaisevaan irtiottoon vanhoista toimintamalleista ja
kehittimadin niiden tilalle uusia asioita. Luovuus ja innovatiivisuus ovat parhaita organi-
saatioiden kannattavuuden varmistajia. Luovuuden kayton tavoitteena strategiatyOssa
on kehittda mahdollisimman monta erilaista uutta ideaa ja vaihtoehtoa sen perusteella,

miten hiljaista ja eksaktia tietoa on yhdistelty ja analysoitu. (Hakanen 2004, 20-21.)
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Strategiavalinnat

Organisaation strategian luominen ei ole suoraviivaisten ja rationaalisten paitosten ket-
ju, vaan strategian muodostamisen vaiheessa pitdd aina olla useita eri vaihtoehtoja.
Muuten strategian tuottaminen saattaa urautua. Strategian on sanottu olevan ennen
kaikkea valintoja ja luopumista. Organisaation on osattava valita ympiriston tarjoamista
lukemattomista vaihtoehdoista sellaiset, jotka organisaation osaamisen, vahvuudet ja
heikkoudet huomioon ottaen niyttivit johtavan parhaaseen tulokseen. On kyettiva
asettamaan asiat tarkeysjarjestykseen ja pystyttava paattimaiin, mihin niukat voimavarat
suunnataan. Valintoja on tehtiva asiakkaita, tuotteita, palveluita, kilpailukeinoja seka

voimavarojen ja osaamisen kehittimista ja suuntaamista koskien. (Hakanen 2004, 21.)

Strategian konkretisointi

Strategiantyon ongelma useissa organisaatioissa on se, ettd strategiaty6 ja operatiivinen
toiminta eivit kohtaa toisiaan. Laaditut strategiat jadvit helposti irralleen organisaatios-
sa tyoskentelevien ithmisten paivittiisestd tyostd. Onnistuneen strategiatyon yksi salai-
suus on tunnistaa keinot, joilla strategioiden toteuttaminen mahdollistuu. Strategian
kuvaaminen alkaa tavoitteiden asettamisesta organisaation eri osa-alueille. Tasapainotet-
tu mittaristo (Balanced Scorecard) on yksi kaytinndssa erittiin toimivaksi osoitettu

tyovaline ja ajatusmalli strategiatyon tehostamiseen. (Hakanen 2004, 21.)

Yksi suurimmista syistd organisaatioiden epaonnistumiseen strategiansa toteuttamisessa
on se, ettd muutokseen ja kehittimiseen vaadittavia inhimillisid ja taloudellisia resursseja
ei ole budjetoitu. Strategiatyo ja budjetointi eivit ole linkittyneet milldan tavalla toisiin-
sa, jolloin strategiset kehityshankkeet pyritdan teettimian henkil6illa, jotka ovat jo
muutenkin varsin ty6llistettyja. Organisaatio, joka kykenee osoittamaan tarvittavat re-
surssit strategisille hankkeille suunnitelmissa ja budjeteissa, saavuttaa paljon varmem-

min strategiset tavoitteensa. (Hakanen 2004, 22.)

Yhteinen toimeenpano

Vaikka strategiatyGskentely ja strategiaprosessit tapahtuvat mahdollisimman laaja-
alaisen henkil6ston osallistumisen kautta, tarvitaan strategiaan sitoutumisen takaami-
seksi toistuvaa viestintdd ja vuorovaikutusta tehdyistd paatoksistd. Koko henkiloston

tulee olla tietoinen siitd, mihin organisaatio pyrkii ja milld keinoilla. Strategian taytyy
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tuntua omalta. Silloin se innostaa henkil6stoa toimimaan sovittujen suunnitelmien mu-

kaan. (Hakanen 2004, 22.)

Strategian onnistuminen ratkaistaan lopullisesti sen toteutusvaiheessa. Strategioiden
kiytinnon toteutus on tavallisesti strategiatyon heikoin lenkki. Strategian toteutuksen
varmistaminen edellyttdi, ettd organisaation henkiléstd ymmairtad, mistd strategiassa on
kyse. Kaikkien tulee olla tietoisia siitd, mitkd ovat strategian taustalla olevat lihtokohdat
ja mité strategia tarkoittaa kunkin tyontekijan omassa toimenkuvassa. Strategisten
suunnitelmien ja strategian toteutuksen vilille voidaan luoda yhteys vain siten, ettd
kaikki ymmartivit strategian vaikutuksen. Toteutukseen liittyy kiintedsti my6s palkit-

seminen, jolla voidaan sitouttaa henkilosto valittuun strategiaan. (Hakanen 2004, 22.)

Strategian varmistus, oppiminen ja kehittiminen

Asioiden mittaaminen ja seuranta suuntaa kiinnostuksen oikeisiin asioihin ja varmistaa
sen, ettd edetddn vision suuntaan. Seurannassa ei ole niinkdin kysymys valvonnasta,
vaan voidaan puhua itsearvioinnista ja ohjauksesta, joiden avulla vastuuhenkil6t itse
tarkastelevat toimintaa seki kehittdvit ja parantavat toimintaa tulosten perusteella. On
my6s yhtendan arvioitava ympiriston, asiakkaiden ja kilpailijoiden muutoksia seka nii-
den vaikutusta omaan toimintaa ja strategian perusteisiin. My0s strategiatyGskentelyid

on muistettava arvioida sdannollisin valiajoin. (Hakanen 2004, 22-23.)

Strategia on pyrkimystd vastata ympiriston muutoksiin, ennakoimista, uudistumista
sekéd toiminnan muuttamista ja kehittamista eli oppimista. Térkein asia strategiatyOssa ei
ole luotu muodollinen strategia, vaan strategiatyon aikana tapahtuva oppiminen seka
yhteisen ymmarryksen syntyminen organisaation toimintaymparistosta, organisaatiosta
seké niiden suhteista. Seurannan vilitykselld saatua palautetta on kyettiva kayttamaan,
paitsi oletettavissa olevien korjaavien toimenpiteiden kidynnistimiseen, myos oppimi-
seen ja osaamisen kehittimiseen. Vain kaiken aikaa omasta toiminnasta ja ymparistosta
oppimalla organisaatio voi siilyttia osaamisensa tason tarpeeksi korkealla. Pitkalla aika-
valilld toimintakykyisend pysyakseen organisaation on pystyttava oppimaan nopeammin
kuin muutokset ymparistossa tapahtuvat. Jos ndin ei ole, organisaatio menettaa kilpai-
lukykynsa. My6s vision ja strategian paivittiminen pitaa tapahtua oppimiseen perustu-
en. (Hakanen 2004, 23.)
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4.2 Malli strategisen johtamisen vaiheista

Strategisen johtamisen voi kuvata erillisind vaiheina sen mukaan, miti strategialle sisal-
l6llisesti tehddan sekd miten ihmiset osallistetaan sithen. Suunnittelu ja toteuttaminen
nivoutuvat toisiinsa, hyodyntiden samalla toisiaan. Strategisen johtamisen vaiheina voi-
daan kuvata seuraavan listan mukaan: A) businesstilanteen ymmirtiminen, B) strategi-
sen johtamisen nakemys, C) strategiset analyysit, D) strategiset valinnat ja viestiminen
sekd E) strategian toteuttaminen. Seuraavissa kappaleissa on kuvattu kyseiset strategian

osa-alueet. (Heimonen, Kalin, Kvist, Lillkall, Masalin, Niutanen & Valpola, 2010, 19.)

Businesstilanteen ymmirtiminen (vaihe A)

Strategisen johtamisen liht6kohtana on aina litketoiminnan syvillinen ymmartiminen.
Hyvit liikeideat hyvin usein yhdistdvit taidokkaasti tarpeet sekd oivalluksen siitd, miten
tarve voidaan tyydyttdd. Kun organisaatio tuntee oman toimialansa tunnusomaiset piir-
teet sekd liiketoiminnan syklin, ja seuraa avoimin silmin kilpailutilanteen kehittymista,

tarjolla oleviin mahdollisuuksiin on melko helppo tarttua. (Heimonen ym. 2010, 19-20.)

Huomioitavaa on, ettd strategian suunnittelu ei ldhde tyhjistd. Organisaatiolla saattaa
olla takanaan pitkakin historia: on saatettu kehittda hyvia tuotteita ja palveluja. Lisdksi
saattaa olla keskenerdisiksi jadneitd projekteja sekd hankkeita, joita juuri viimeistellddn.
Organisaation historia on synnyttinyt organisaatiokulttuurin ja toimintatavat, jotka ovat
nykytilanteessa joko helpottamassa tai tekemissi tulevaisuuden rakentamisen suuritdi-
seksi. On myos huomioitavaa, ettd useat merkittavat innovaatiot ja lisipalvelut ovat

syntyneet kentalld asiakkaan kanssa yhteistyossa. (Heimonen ym. 2010, 20.)

Strategisen johtamisen nikemys (vaihe B)

Yhteinen nikemys strategisen johtamisen tarpeista auttaa johtoa keskusteluissa seka
strategisten valintojen tekemisessa. Jos vastikadn perustetun johtoryhman jasenet tule-
vat hyvin erilaisista taustoista, heidan strategisen johtamisen kokemuksensa saattavat
olla hyvin erilaiset. Jotkut jasenista saattavat olla tottuneita ison konsernin pitkédjantei-
seen suunnitteluun, kun taas jotkut heistd ovat tottuneet yrittdjiomistajan nopeaan paa-
toksentekoon. Till6in voi tulla erimielisyyttd strategiatyon tarpeellisuudesta, keinoista

sekd paatoksentekoprosessista. Vuoropuhelu on hyvin olennaista strategisessa johtami-
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sessa. On huomioitava esimerkiksi seuraavat asiat: Miten monipuolisella osaamistaus-
talla johtoryhmai keskustelee liiketoiminnasta yleensa, eikd vain oman sektorinsa asian-
tuntijana? Miten ihmisten tieto toiminnasta, asiakkailta, kilpailijoilta tai uusista ideoista
litkkuu organisaatiossa siten, ettd se on nopeasti strategisen suunnittelun seki toteutta-
misen kaytettivissd? Miten, kenen toimesta ja milloin strategiasta viestitdan? Mika on
esimiesten taitotaso ja tahtotila saada strategia ja oma vastuualue luontevaksi osaksi
tulosten aikaansaamisessa? Miten strategia linkitetddn kehityskeskusteluihin, tavoittei-
den mairittelyyn ja osaamisen ohjaamiseen? Kuinka paljon tietoa haetaan organisaation

sisaltd ja kuinka paljon sitd haetaan muualta? (Heimonen ym. 2010, 20-21.)

Strategiset analyysit (vaihe C)

Suomalaiset organisaatiot kayttivit tyévilineind esimerkiksi taloudellisia laskelmia,
SWOT -analyyseja, asiakasanalyyseja, kyvykkyysarvioita seka erilaisia herkkyysanalyyse-
ja. Analyyseista saatetaan kuitenkin tehda laiskasti johtopditoksid. Siksi onkin tarpeen
harkita sitd, ketkd ovat patevimpid ja kyvykkdimpid tulkitsemaan analyysit johtopdatok-
siksi. Syvallinen litketoiminnan tuntemus luo vankan perustan tietojen tulkitsemiselle.
Lisaksi tarvitaan halua ja kykyad nahdi tosiasioita useista eri nakékulmista. Johto on
usein eparealistinen omien avainhenkilGresurssien riittavyydestd. Sama avainhenkil6
saatetaan laittaa useampaan keskeiseen hankkeeseen resurssiksi. Yksittdinen henkilé
saattaa siis saada yhdelld kertaa sellaisen ty6kuorman, ettd kiaytinnossa ei ole mahdolli-

suutta sen toteuttamiseen. (Heimonen ym. 2010, 22-23.)

Strategiset valinnat ja viestiminen (vaihe D)

Strategiasta paittiminen tarkoittaa valitsemista. Nimetty strategia kertoo sen, milla fo-
kuksella ja toimenpiteilld strategian toteuttaminen kiynnistetadn. Strategia tulisi kiteyt-
tad ytimekkadksi ja samalla helposti muistettavaksi. Muokkaamalla strategia juonelliseksi
tarinaksi se saadaan ymmirrettiviksi ja se on helpompi muistaa. Kun strategia viesti-
tadn organisaatiolle, paljastuu viimeistdan silloin, onko johto keskustellut asioista riitta-
visti keskenain. Jos ei ole, strategiasta puhutaan eri osastoilla eri tavalla. Télloin valin-
noille ja niiden vaikutuksille annetaan toisistaan poikkeavia merkityksid. Kun johto-
ryhmai edustaa sitoutuneesti strategiaa, on luonnollista jatkaa dialogia eri puolilla orga-
nisaatiota. Ihmisilli on mahdollisuus kysyi asioista ja my6s epdilyjen ja pelkojen esitta-
minen on sallittua pelkadmittd, ettd se tulkittaisiin muutosvastarinnaksi. Strategian vies-
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timiseen on hyva kayttda niin sanottuja suurkokouksia, eli kokouksia, joissa on paikalla
valtaosa yrityksen henkil6kunnasta (esimerkiksi 20-300 henkil6d). T4lloin kaikki saavat
tiedon samaan aikaan eika esimerkiksi synny huhuja, joita helposti kehittyy viestittaessa

ylhailtd alas eli organisaatiotaso kerrallaan. (Heimonen ym. 2010, 24-25.)

Strategioiden toteuttaminen (vaihe E)

Strategian kommunikoinnissa esiintyy paljon puutteita. Strategian toteuttamiseen tarvi-
taan valmentavaa esimiestyota. Siksi mielekkaat esimiesvalinnat seka kunnollinen val-
mennus valmentavaan johtamiseen ovat keskeisid asioita. Jotta esimiehilld on tarpeeksi
edellytyksid toteuttaa strategiaa, tulee pohtia esimerkiksi seuraavia asioita: Tukeeko or-
ganisaatiorakenne strategiaa? Ovatko prosessit organisaatiota sujuttavia, jolloin jokai-
nen tietdd, mistd hinen tyonsa tulevat ja mihin ne hineltd menevit? Auttavatko suun-
nittelu ja paatoksenteko toteuttamista, vai koetaanko suunnittelupaperit vain johdon ja
esimiesten kdyttoon sopiviksi? Saadaanko tarvittaviin asioihin paitdkset ajoissa ja onko
padtosvaltuutukset sellaiset, ettd ne palvelevat ripedd toteuttamista? Kerrotaanko riitté-
visti esimerkiksi asiakastyytyviisyydesta ja —kannattavuudesta, uusien hankkeiden me-
nestymisesti ja prosessien tehokkuudestar Varsinkin suurissa organisaatioissa saatetaan
olla tilanteessa, jossa informaatiojirjestelmat tukevat toimintaa vasta kuukausien tai
jopa vuosien kuluttua. Pystytidnké valitsemaan pitevid, osaavia ja sopivia avainhenki-
16it4, ja pystytddnko vaihtamaan avainhenkil6ita, jos sille on tarve virheellisen rekry-

toinnin vuoksi? (Heimonen ym. 2010, 25-26.)
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5 Tutkimuskohteen ja sen toimialan esittely

Seuraavissa kappaleissa on kuvattu toimeksiantaja seka sen toimiala.

5.1 Tutkimuskohteen esittely

USBEK ry. on Suomen suurin erotuomarikerho, joka on perustettu vuonna 1995. Yh-
distyksen tarkka jasenmaird tdlld hetkelld on 301. Yhdistyksen jdsenisté koostuu pdi-
osin erotuomaritoimintaa harrastavista henkil6istd, mutta toiminnassa on mukana myos
vain erotuomarivalmennusta tai toimitsijatehtivia tekevia jasenia. Lisaksi yhdistyksella
on miesten ja naisten joukkueet Suomen Salibandyliiton (myohemmin SSBL (ry.) tai
liitto) kilpasarjoissa, ja joukkueissa pelaavista osa ei toimi erotuomareina, vaan ainoas-
taan pelaajina kyseisissd joukkueissa. Lisiksi jasenistossa on henkil6ita, jotka eivat enda
harrasta erotuomaritoimintaa, mutta haluavat silti pysyd mukana erotuomariyhteisossa.

(USBEK ry. 2013

Kaytinnollisesti katsoen kaikki erotuomarit, jotka Uudenmaan alueella harjoittavat ero-
tuomaritoimintaa SSBL:n kilpasarjoissa, kuuluvat USBEKiin. USBEKin on tarkoitus
on ylldpitda ja kehittdd salibandyerotuomariharrastusta ja —toimintaa jaseniston keskuu-
dessa. USBEK toimii itsendisena yhdistyksena jaseniston tarpeiden mukaisesti seka la-
heisessa yhteistyossa SSBL:n kanssa. Kyseisen yhteistyon keskeinen osa-alue on alueel-

listen erotuomarikoulutusten jirjestiminen. (USBEK ry. 2013.)

USBEK jirjestid jasenilleen my6s omaa eli ei-SSBL:n alaista koulutusta. Yhdistys tatjo-
aa jasenistOlleen my6s kanavan muiden erotuomareiden tapaamiseen ja keskusteluihin
muun muassa itse erotuomaritoiminnasta jaseniston kesken. Lisdksi yhdistys tarjoaa

hyvin suosituksi tullutta vapaa-ajantoimintaa jasenistolle. (USBEK ry. 2013.)

Organisaatio

Yhdistyksen toiminnan kannalta tirkein toimielin on yhdistyksen hallitus, joka valitaan
vuosittain yhdistyksen vuosikokouksessa. Hallitukseen valitaan puheenjohtaja seka 4-7
jasentd. Hallituksen toimikausi on yksi vuosi eli kaytinnossa vuosikokouksesta vuosi-

kokoukseen. Vuosikokouksen valittua hallituksen hallitus jarjestdytyy ja valitsee kes-
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kuudestaan varapuheenjohtajan, sihteerin ja rahastonhoitajan. Viimeksi mainittu toimi

voidaan tayttdd myos hallituksen ulkopuolelta. (USBEK ry. 2013.)

Hallitus nimittad alaisensa valiokunnat ja tyéryhmat vuosittain. Alla olevassa organisaa-
tiokaaviossa (kuvio 7) on kuvattuna USBEKin kuluvalla kaudella 2012-13 toimiva or-
ganisaatio. Organisaatiokaaviosta puuttuu erotuomarikouluttajat ja -valmentajat, koska
he periaatteessa ovat SSBL:n toimijoita, vaikka ovatkin kiinteédsti yhteydessid myos US-

BEKin toimintaan, osa heistd jopa useammassa roolissa yhdistyksessd toimien. (US-

BEK ry. 2013))

Rahastonhoitaja

Kerhoasettelijat

(2 hio)

UETV
(pj + 5 jasentd)

Hallitus

(pj + 7 jasenta)

Jasenisto
(vuosikokous)

Tyoryhmat:
Web (4 hlo)
Koulutus (5 hlo)
Tiedotus (4 hlo)
Strategia (5 hlo)

Vapaa-aika (n. 5 hlo)

Kuvio 7. USBEK ry:n organisaatiokaavio kuluvalla toimintakaudella 2012-13

USBEKin ty6ryhmié kuluvalla kaudella ovat web-tyoryhma, koulutusty6ryhma (kerhon
omat koulutukset), strategiatyéryhmad, tiedotustyoryhma ja vapaa-ajantoimikunta, joista
viimeksi mainittu koostuu muutamasta pienemmasta ryhmasti, jotka vastaavat kukin
yhdesta jirjestimastian vapaa-ajan tapahtumasta. Keskeista kerhon toiminnassa on
my0s erotuomareiden ja toimitsijoiden vilitystoiminta, jota kaksi kerhoasettelijaa hoi-

taa. (USBEK ry. 2013))

Huomionarvoista USBEKin toiminnassa on se, ettd useat henkil6t toimivat useammas-

sa postissa, eli organisaatiokaavion mukaiset 8 hallituksen jasenti sekd valiokuntien ja
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tyoryhmien 29 henkil6a eivit tarkoita 37 toimivaa henkil64, vaan organisaatiokaavion
pohjaan toimijoiden nimia vertaamalla voidaan todeta toimivia henkil6itd olevankin
vain 21. Tdmi on luonnollisesti yhdistyksen kannalta huono asia, koska toimijoita on
vihin ja niistdkin osa on melko pienessa roolissa, jolloin taakka yhdistyksen tirkeim-
mistd toiminnoista jakaantuu hyvin vihaisen ihmisméarin kesken. Kuitenkin tulee to-
deta, ettd sama tilanne lienee monessa muussakin yhdistyksessa. Lisiksi osa posteista
on sellaisia, ettd asia on paremmin siten, ettd sama henkilé on kahdessa tai useammassa
toimessa. Esimerkiksi se, ettd yhdistyksen rahastonhoitaja on my6s hallituksen jisen,
helpottaa huomattavasti taloudellisten tietojen tuomista hallitukseen. (USBEK ry.

2013.)

5.2 Salibandyerotuomaritoiminta Suomessa

Salibandyerotuomareiden maira Suomessa on viime vuosina vakiintunut suunnilleen
tuhanteen. Edelleen SSBL:n eri alueilta on raportoitu erotuomariresurssien riittimat-
tomyydesta seka siita, ettd toiminnassa mukana olevia erotuomareita saattaa kohdata
visyminen esimerkiksi liian suurten erotuomaroitujen otteluiden mairin vuoksi. Joilla-
kin SSBL:n alueilla on jopa jouduttu asettelemaan vain yksi tuomari joihinkin ottelui-
hin, vaikka niitd pitéisi olla kaksi per ottelu. Lisaksi erotuomareiden suuri vaihtuvuus on
koettu suurena ongelmana. SSBL:n mukaan erotuomaritoiminnan yleistd toimintailma-

plirid ja sen arvostusta tulee parantaa. (Suomen Salibandyliitto ry, a.)

SSBL koulutti erotuomareita ja muita erotuomaritoimijoita valtakunnallisella tasolla
ETV:n (Erotuomarivaliokunta) ja valittujen vastuuhenkiléiden toimesta vuosikerto-
muksen 2011 mukaan seuraaviin tehtiviin: alueiden erotuomarivastaavat, erotuomari-
koulutusvastaavat, erotuomarivalmennusvastaavat, erotuomariasettelijat sekd miesten ja
naisten liigaerotuomarit (noin 25 + 25 erotuomaria), liitto- eli divarierotuomarit (noin
25 erotuomaria), paasarjojen erotuomarivalmentajat seka alueiden alue-erotuomari-
kouluttajat. Kaikki toimijat koulutetaan kerran kaudessa, paitsi miesten ja naisten liiga-
erotuomarit koulutetaan kolme kertaa kaudessa. My6s Divariryhmii koulutetaan kaksi
kertaa kaudessa. Lisaksi Pohjola Cupien yhteydessi koulutettiin nuoria lupaavia mies- ja
naiserotuomareita. Alueellisen toiminnan korkein koulutusryhma on A4-koulutus, joka

on tarkoitettu alueellisia korkeimpia sarjatasoja erotuomaroiville erotuomareille (alueel-
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liset yksittdiset eli ei-turnausmuotoiset pelit, kuten miesten 2. divisioona ja naisten 1.

divisioona, A — C -junioreiden SM-sarjat). (Suomen Salibandyliitto ry, a.)

5.3 Erotuomarina toimiminen

Erotuomarit ovat merkittiva osa pelia. Ilman erotuomareita SSBL:n virallisia otteluita
ei pystyttaisi pelaamaan. Epavirallisissa peleissa ilman erotuomaria pelaaminen puoles-
taan aitheuttaa pahimmillaan mielivaltaista sdantojen soveltamista, mika saattaa tuoda
vakaviakin vaaratilanteita peliin. Laadukas erotuomaritoiminta onkin yksi elementti hy-
vissa pelissd. Kuten pelaajat ja valmentajat, myos erotuomarit haluavat onnistua omas-
sa toiminnassaan. Erotuomarit ja heidin toteuttamansa linja ottelussa luo puitteet pe-
laamiselle ja vilittdd pelaajille tietoa siitd, mitd saa tehda ja mita ei. Erotuomarointi on
yksilollistd pelisddntojen tulkitsemista, jota erotuomari sidntotuntemuksensa seki ero-
tuomarikoulutuksissa sovittujen linjausten perusteella tekee. Erotuomarin rooli on erit-
tdin haasteellinen, silld my6s vaikeissa tilanteissa pitdisi pystya tulkitsemaan sdantojd
tilanteeseen seka joukkueiden tasoon nihden asianmukaisella tavalla. (Korsman &

Mustonen 2011, 41.)

Hyvi erotuomari on johdonmukainen ja pystyy ohjaamaan pelid sen luonteen mukai-
sesti. Onnistuneen tuomaritoiminnan keskeinen kulmakivi on selkei linja, joka siilyy
koko ottelun ajan. Erotuomarin ei kuitenkaan tarvitse olla kaikkitietdva pelin valtias,
vaan terve jarjen kaytto ja hyvit ihmissuhdetaidot vievit jo pitkille. Tuomarin tirkeim-
piad ominaisuuksia ovat laaja-alainen siantdjen tuntemus, hyva pelinjohtamis- ja pelinlu-
kutaito seki oikea-aikainen litkkuminen kentilld. Kyseiset asiat tuovat turvaa pelaajille,
silld he voivat luottaa, ettd rikkeisiin puututaan johdonmukaisesti ja pelitilanteet huomi-
oiden. Johdonmukainen toiminta ja hyvi asenne mahdollistavat sen, ettd erotuomari
saa tyorauhan ja pelaajien kunnioituksen. Erotuomarin kehittymisessd suuri rooli on
SSBL:n vuosittaisella virallisella koulutuksella, joka on pakollinen kertauskurssi aikai-
semmin erotuomarina toimineille seki uusien koulutus, joka on suoritettava hyvaksy-
tysti lapi, jotta padsee erotuomaroimaan SSBL:n virallisia otteluita. Kuitenkin tulee to-
deta, ettd paras tapa oppia erotuomaroimaan, on se, ettd toimii erotuomarina erilaisissa

otteluissa. (Korsman & Mustonen 2011, 42.)
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Seuraavassa kuviossa 8 on kuvattuna hyvin erotuomarin ominaisuudet:

| & S3antdjen
soveltaminen pelin

lucnne ja pelaajien
taso huomiociden

* Turvallisuus

* Rikkeen merkitys
pelin kululle

| » S33ntdjen hallinta |
ja niiden jatkuva
paivittaminen

Saanto-
tuntemus

Pelinjohta-
mistaito

Liikkuminen
kentalld

& Liikkuminenja
sijoittuminen

* Paritydskentely,
mim. aluejako

* Hyva fyysinen kunto

# Sanatonja
sanallinenviestinta
* Pelaajien
tunnemaailman
huomiciminen

Kuvio 8. Hyvan erotuomarin ominaisuudet tiiviiksi paketiksi koottuna (Korsman &

Mustonen 2011, 42-406)

Korsman ja Mustonen (2011, 42-46) kuvaavat teoksessaan muutaman sivun verran
muun muassa hyvin erotuomarin ominaisuuksista. Ylld oleva kuvio 8 on erittdin yksin-
kertaistettu versio kyseisista ominaisuuksista. Erittdin tirked erotuomarin osaamisalue
on sadntétuntemus, jota pitdd myods jatkuvasti paivittda, silld sddnnot ja niiden tulkinta-
ohjeet muuttuvat muutaman vuoden valein jonkin verran. Pelinlukutaito tarkoittaa
puolestaan sita, ettd erotuomari kykenee soveltamaan siaantoja pelin luonteen ja pelaaji-
en taitotason ja fysitkan mukaan. Lisiksi erotuomarin tulee pystya pitiméin peli turval-
lisena. Rikkeen merkitys pelin kululle tarkoittaa sité, ettd erotuomarin taytyy voida
puuttua rikkeisiin ajoissa ja linjata peli puuttumisillaan. (Korsman & Mustonen 2011,

42-46.)

Pelinjohtamistaito puolestaan tarkoittaa sanatonta ja sanallista viestintaa, pillin ja ero-
tuomarinayttojen kaytté mukaan luettuna, seki yleensakin vuorovaikutusta. Téirkedd on
my6s pystya huomioimaan pelaajien tunnetilat pelissa. Litkkuminen kentilld on myos
erittiin tirkea osa-alue erotuomarin toiminnassa. Mita korkeammalla sarjatasolla ero-

tuomari toimii, sitd paremmassa fyysisessa kunnossa hianen on oltava. Jo A4-ryhmasta
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alkaen erotuomareilta vaaditaan kuntotestien suorittaminen hyvaksytysti, ennen kuin
voi erotuomaroida A4-tason pelejd. Sadantokoe on toinen osa-alue, joka tulee myos
kaikkien uusien ja jo pidempdin tuomaroineiden suorittaa hyviksytysti ldpi. Hyvi ja
oikea-aikainen lilkkuminen tuo erotuomarille selkedi etua, silld tilléin on mahdollista
olla kokoajan sielld missa tapahtuu ja nahda rikkeet ja muut pelitapahtumat paremmin.
My6s parityoskentely toisen erotuomarin kanssa helpottuu, jos molemmat liikkuvat
hyvin, jolloin voidaan kontrolloida pelitapahtumia parina, havaiten muutakin kuin pel-

kastaan pallolliset tilanteet. (Korsman & Mustonen 2011, 42-46.)

Alla olevassa kuviossa 9 on eriteltynd erotuomaritasot Suomessa seka eri tasoilla toimi-
vien erotuomareiden maara. Kuvion erotuomaritasojen ylapuolella on vield kansainvili-
set erotuomarit. Kansainvilisiin tehtdviin voi hakea kahden vuoden vilein, jolloin pitid

jo lihtokohtaisesti olla liigatason erotuomari. (Korsman & Mustonen 2011, 47.)

LIIGATUOMARIT

n. 25 miesten salibandyliigan tuomaria
n. 25 naisten salibandyliigan tuomaria

J
N
LITTOEROTUOMARIT
n. 25 erotuomaria
J
N

A4-TUOMARIT

n. 100 erotuomaria

ALUE-EROTUOMARIT

n. 800 erotuomaria

Kuvio 9. Erotuomaritasot ja -maarit Suomessa (Korsman & Mustonen 2011, 47)
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6 Tulokset

Tamin opinndytetyon tutkimuksen tiedonkeruun vilineeni oli survey- eli kyselytutki-
mus, jota kutsutaan myos lomaketutkimukseksi. Survey-tutkimukset ovat yleensd kvan-
titatiivisia eli maarallisia tutkimuksia, mutta timéan opinndytetyon kyselyssa on kuitenkin
mukana runsaasti kvalitatiivisia eli laadullisia kysymyksid. Kyseiset kysymykset ovat
avoimia, ja vielipa vastausten koko sanoina ja merkkeina on tiysin rajoittamaton, joten

kysymyksiin voi halutessaan vastata varsin syvillisestikin.

Tutkimuskohteena on perusjoukko, joka koostuu yhdistyksen jasenisti, joita oli
9.4.2013 jasenrekisterissa 301. Tutkittavien joukosta ei kuitenkaan otettu otantaa, esi-
merkiksi ettd lahetettiisiin kysely joka kymmenennelle jasenelle, vaan kyselyyn osallis-
tuva joukko valittiin yhdistyksen hallituksen mairittelemin perustein, eli kyseessd on
kokonaistutkimus. Kyselyn vastaajiksi valittiin yhdistyksen nykyisiad aktiivitoimijoita,
joithin kuuluvat hallitus itse, strategiatyoryhma, muut valiokunnat ja tyoryhmat seka
erotuomarivalmentajat, minka lisaksi vastaajien joukkoon valittiin sellaisia jisenid, jotka
ovat ldhivuosina toimineet jossakin yhdistyksen luottamustoimessa eli samoissa ryhmis-
s, joiden kuluvan kauden toimijat my6s kutsuttiin vastaajiksi. Lisiksi muutama henkil6
valittiin vastaajaksi silld perusteella, ettd he ovat olleet muuten erittdin aktiivisia kerho-
toiminnassa, vaikka eivit varsinaisiin luottamushenkil6ihin tilla hetkelld kuulukaan.
Kyselyn vastaajien ei varsinaisesti tarvitsekaan edustaa perusjoukkoa, vaan strategiaty6-
hon sopiviksi vastaajiksi katsottiin parhaiten soveltuvan sellaiset henkil6t, joilla on sel-
keidsti enemmin tietoa yhdistyksestd, sen organisaatiosta ja muista tarpeellisista asioista,

kuin mité rivijasenelld on.

USBEK ry:n strategiakysely 2013-2018 toteutettiin Webropol —kyselyni ajalla 6.3.-
19.3.2013. Linkki kyselyyn, jonka kautta vastaaminen tapahtui, lahetettiin 56 yhdistyk-
kaisesti aikaisemman ja/tai nykyisen kerhoaktiivina toimimisen perusteella. Kyselyn
saatteessa, joka meni vastaajille kyselyn yhteydessa, mainittiin vastaajiksi valittujen pie-
nestd maarasta seki vastaajaksi valikoitumisen perusteista. Taman oli tarkoitus moti-
voida vastaamaan. Kyselyyn vastasi kaikkiaan 36 aktivijasentd. 18.3.2013 mennessi

vastauksia tuli 26. Sen jalkeen ldhetettiin muistutusviesti, jonka jalkeen vastasi vield 10,
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joista 9 viimeisena vastauspaivani 19.3.2013 ja 1 vasta 20.3.2013, mutta vastaus otettiin
vield mukaan tutkimukseen. Vastausprosentti oli siis 64,3 %. Koska kyseinen vastaus-
prosentti oli tutkimuksen kannalta riittava, ei toista muistutusta enaa lahetetty, vaan
tulosten analysointi aloitettiin vastaajamaarilld 36. Seuraavassa taulukossa on esitetty

kyselyn kysymysten aihealueet ja kysymysryhmit.

Taulukko 6. Strategiakyselyn kysymykset ja niiden aithealueet

1-2 Taustakysymykset (samalla ns. limmittelykysymykset)
3-6 Arvot

7-10 Nykytila

11-12 Missio ja visio

13-16 Tulevaisuus

17 Keskeisin haaste 2017-2018 mennessa

18 Palaute ja muut terveiset

Hallituksen jasenilld ja strategiatyoryhmailld oli mahdollisuus kommentoida kyselya en-
nen sen lopullisen version vahvistamista. Korjausehdotuksia kyselyyn tuli parilta henki-

l6lta. Vilittomasti, kun kysely oli valmis, se ldhetettiin vastaajille Webropolin kautta.

6.1 Taustatiedot

Kyselyssi olisi voinut olla useita taustakysymyksid, kuten ikd, sukupuoli, timin hetki-
nen luokitus, tavoiteluokitus ja paras luokitus tahdn mennessa. Koska kyseessa ei ollut
kuitenkaan jaseniston ominaisuuksia selvittava jasenkysely, vaan nimenomaan strategia-
tyota selvittiava kysely, taustakysymyksiksi lopulta valittiin kysymykset vastaajan jasen-
vuosien madristd yhdistyksessd sekd vastaajan kaudet yhdistyksen aktiivitoimijana. Nail-
14 kysymyksilld saatiin kartoitettua aktiivijaseniston jasenyyden pituutta (kysymys 1) se-
ka yhdistyksessa aktiivina toimitut kaudet (kysymys 2). Kysymykset toimivat samalla
kyselyssa niin sanottuina lammittelykysymyksini. Taustakysymysten vastaukset on ku-

vattuna seuraavissa kuvioissa.
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6.-10. kausi 11
11.-15. kaust 9
3.-5. kausi 8

16. kausi tai enemmain 6

1.-2. kaust ‘ 2 ‘

Kuvio 10. Jiasenkausien maira

Kysymykseen 1 vastasi 36 aktiivijasentd. Eniten mainintoja (11) tuli jdsenvuosien maa-
rille 6.-10. kausi. 11.-15. kausi sai mainintoja 9 ja 3.-5. kausi 8. 16. kausi tai enemmin
sal 6 mainintaa, ja voidaankin todeta, etti jasenyyksien pituudet jakautuivat hyvin tasai-
sest, silld kaikki muut paitsi 1.-2. kausi sai mainintoja vahintain kuusi. On kuitenkin
huomion arvoista, ettd vasta ensimmaista tai toista kauttaan jasenend olleita oli kyselyyn
vastaajista kaksi. Kyseiset henkil6t ovat siis lihteneet yhdistystoimintaan aktiivitoimi-
joina jo nahtavasti melkein heti jasenyyden alussa. Tami kertoo siitd, etta than uudetkin
jasenet voivat olla halukkaita yhdistystoiminnan aktiiveiksi jo jasenyytensa alussa, joten
uusien erotuomareiden koulutuksissa (SSBL:n koulutukset) olisi hyvd markkinoida ak-
tiivina toimimista yhdistyksessa. Uusillakin jasenilld kun saattaa olla paljon kokemusta

jarjestotoiminnasta jossakin muussa yhdistyksessi tai esimerkiksi ammattinsa puolesta.

alle 3 kautta | | | | | 23
8-10 kautta | 5
4-7 kautta | 5
11-15 kautta | 3
yli 15 kautta | 0

0 5 10 15 20 25

Kuvio 11. Kaudet USBEKIin luottamustehtavissa (esimerkiksi hallitus, valiokunnat,

tyoryhmit ja rahastonhoito)

Kysymykseen 2 vastasi kaikki 36 vastaajaa. Kysymyksen yleisin vastaus oli alle 3 kautta,

silld periti 23 vastaajaa eli noin 64 % vastaajista on ollut aktiivitoimijoina alle 3 vuotta.

39



Tidstd voidaan piitelld, ettd yhdistyksen luottamustoimissa on erittdin suuri vaihtuvuus.
Silld on tietenkin hyvit puolensa sen vuoksi, ettd voidaan saada uudenlaista osaamista

yhdistyksen toimintaan ja my6s into vapaachtoistyond tehtiviin asioihin saattaa olla

kautta toimineita oli kumpaakin 5, mika tarkoittaa, ettd vain kolme jasentd on ollut luot-

tamustoimissa 11-15 kautta. Yli 15 kautta luottamustoimissa toimineita ei ollut yhtdan.

6.2 Arvot

Kysymykset 3 ja 5 kartoittivat arvoja erotuomariudelle ja yhdistyksen toiminnalle. Ky-
symyksissé oli valittavana 18 erilaista arvoa ja niista piti valita viisi. Kysymykset 4 ja 6
olivat jatkokysymyksid kysymyksille 3 ja 5, eli niissd sai kommentoida arvoihin ja omiin

valintoihin liittyvia asioita. Kysymyksen 3 vastaukset ovat alla olevassa kuviossa 12.

urheilullisuus

laatu

yhteisty6

jatkuva kehittyminen
oikeudenmukaisuus
turvallisuus
vastuullisuus
tasapuolisuus
sitoutuminen
ihmislaheisyys

jatkuvuus

rehellisyys
reilu peli 6
asiantuntijuus 6
sosiaalisuus 4
suvaitsevaisuus 3
tasa-arvo 3

terveet elimin arvot 1

0 5 10 15 20

Kuvio 12. Arvot, jotka mielestdsi parhaiten kuvaavat sitd, mihin suuntaan erotuomari-

toimintaa/erotuomariutta tulisi viedd seuraavien viiden toimintakauden aikana
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Kaikki 36 kyselyyn vastaajaa vastasivat erotuomaritoiminnan/erotuomatiuden arvoja
koskevaan kysymykseen 3. Kaikki kysymyksen 18 arvoa sai mainintoja ja 5 eniten mai-
nintoja saaneet arvot olivat tasaisen suosittuja: urheilullisuus (18), laatu (17) ja yhteistyo,
(17), jatkuva kehittyminen (15) ja oikeudenmukaisuus (14). Urheilullisuus sai 18 mainin-
taa, mika tarkoittaa sité, ettd tasan 50 % vastaajista oli valinnut sen viiden tirkeimmin
arvon joukkoon. Vihiten mainintoja saivat reilu peli (6), asiantuntijuus (6), sosiaalisuus

(4), suvaitsevaisuus (3), tasa-arvo (3) ja terveet elimin arvot (1).

Yhteensi arvomainintoja oli annettu 173, mika tarkoittaa sitd, ettd osa vastaajista ei ole
valinnut kaikkia viittd arvoa. Kysymyslomakkeessa oli tissd kysymyksessa kaytossa luki-
tustoiminto, joka esti yli viiden arvon valitsemisen. Sen sijaan vihemman kuin viisi pys-
tyi valitsemaan, joten osa vastaajista kaytti titd mahdollisuutta hyvaksi. Mainintoja olisi
pitinyt olla kaikkiaan 180, eli 36 vastaajaa * 5 valintaa. Eli seitsemin arvovalintaa oli
jatetty tekemattd (180 — 173 = 7). Valitsematta jittdiminen lienee tarkoittanut sitd, ettd ei

ole 16ydetty viittd arvoa, mitkd sopivat riittdvan hyvin erotuomariuden vaatimuksiin.

Kysymykseen 3 liittyvd kysymys 4 “Halutessasi perustele, miksi valitsit kyseiset arvot.”
kerisi 13 vastaajaa. Vastauksissa oli perusteluja omille valinnoille, sisiltien esimerkiksi
ajatuksen, ettd osa arvoista on paillekkdisid, ja valituiksi arvoiksi tuli sellainen, minka
koettiin sisaltivin muutaman muun arvon. Vastauksissa mainittiin kehittyminen, urhei-
lullisuus ja ammattimaisuus merkittivina osa-alueina. Laadun osalta mainittiin nykyisten
erotuomareiden keskindisistd suurista laatueroista. Mainintoja tuli my6s perusasioiden

tarkeydesta: niiden hyvin hoidon olisi pitinyt olla valittavina olleiden arvojen joukossa.

Kaiken kaikkiaan kysymysten 3 ja 4 perusteella voi todeta, ettd eniten mainintoja saa-
neet arvot sopivat hyvin erotuomariuden tirkeimmiksi arvoiksi. Jos kyseiset arvot ur-
heilullisuus, laatu, yhteisty6, jatkuva kehittyminen ja oikeudenmukaisuus saataisiin ero-
tuomariuden todellisiksi ominaisuuksiksi, oltaisiin sellaisella tiell4, ettd erotuomarius
kantaisi hyvin pitkille. Toki tulee huomata my®0s, ettd otkeudenmukaisuus on ehdotto-
masti sellainen asia, minka tulee toteutua ihan ensimmaiseni. Eli oikeudenmukaisuuden
vol sanoa olevan niin keskeinen asia erotuomarin toiminnassa, etté sita ei voi kyseen-

alaistaa. Toisaalta vastaavanlaisiksi arvoiksi voidaan katsoa my0s turvallisuus ja rehelli-
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syys, vaikka ne eivit valikoituneetkaan viiden suosituimman arvon joukkoon. Siten teh-

tyja arvovalintoja tulee tutkia kriittisesti ja huomioida erotuomariuden eri vivahteet.

Kysymyksen 5 vastaukset 10ytyvit alla olevasta kuviosta 13.

jatkuva kehittyminen 25
yhteisty6 25
jatkuvuus 16
oikeudenmukaisuus 16
asiantuntijuus 13
sosiaalisuus 12
tasapuolisuus 12
laatu 10
vastuullisuus g
urheilullisuus 7
rehellisyys 6
sitoutuminen
thmisldheisyys 6
tasa-arvo 4
turvallisuus 3
suvaitsevaisuus
reilu peli

terveet eliman arvot

0 5 10 15 20 25 30

Kuvio 13. Kysymys 5: valitse seuraavista arvoista (samat kuin kysymyksessi 3) 5, jotka
mielestisi parhaiten kuvaavat sitd, minkd mukaisesti USBEKin tulisi toimia yhdistykse-

nia seuraavien viiden toimintakauden aikana

Tahinkin kysymykseen vastasivat kaikki 36 vastaajaa. Selkedsti eniten mainintoja yhdis-
tyksen tarkeimmiksi arvoiksi saivat jatkuva kehittyminen ja yhteistyo, kumpikin 25 mai-
nintaa. Jatkuvuus ja oikeudenmukaisuus saivat 16 mainintaa ja asiantuntijuus 13. Ko-
konaan ilman mainintoja jaivat reilu peli ja terveet eliman arvot. Téssdkin kysymyksessa
oli annettu 173 mainintaa, joten 7 arvon valintaa jii tekemitta. Arvot jatkuva kehitty-
minen ja yhteistyo valittiin perati 69,4 % vastaajan toimesta. Viisi vahiten mainintoja
saanutta arvoa tasa-arvo (4), turvallisuus ja suvaitsevaisuus (3) seka reilu peli ja terveet

elimin arvot (el mainintoja) lienevit sellaisia arvoja, jotka eivit suoranaisesti sovi yhdis-
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tystoiminnan kuvaamiseen. Ainakin ndin voitaneen sanoa reilusta pelisti ja terveistd

elimanarvoista, jotka paremmin kuvannevat erotuomariutta kuin yhdistystoimintaa.

Kysymykseen 5 liittyva kysymys 6 ”Halutessasi perustele, miksi valitsit kyseiset arvot.”
kerisi 7 vastaajaa. Vastauksissa mainittiin muun muassa seuraavanlaisia asioita: edun-
valvonnan tirkeys, yhteisty6, asiantuntijuus, toiminnan laatu, “lobbaaminen”, jatkuvuus
yhdistyksen toiminnassa, jatkuva kouluttaminen, toiminnan laatu ja sen mittaaminen

sekd kuppikuntajakojen vahentiminen tai poistaminen.

6.3 Nykytila

Kysymys 7:
avoin kysymys, johon vastasi 35 vastaajaa. Seuraavassa taulukossa 7 on koottuna kum-

mallekin viitteelle annetut arviot skaalalla taysin samaa mieltd — taysin eri mielta.

Taulukko 7. Mielipiteet

USBEKin luottamushen-

USBEKin luottamushen- Kil6illi leskenii
kiloilla on keskendan sa- DG ORESERSERaaiaE

manlainen niakemys siitd, |Yhteensa
miltd yhdistyksen tulisi
ndyttdd tulevaisuudesta

manlainen nikemys ero-
tuomariudesta

tdysin samaa mielté 0 0 0
melko samaa mieltd 12 14 26
ei samaa eikd eri mieltd 1 12 23
melko eri mieltd 1 7 18
tdysin eri mieltd 1 g 3
Yhteensi 35 35 70
Keskiarvo 3,03 2,91 2,97

Kumpikaan kysymyksen viite ei saanut yhtiin mainintaa tdysin samaa mieltd. Viittees-
td tdysin eri mieltd oli erotuomariuden osalta yksi vastaaja ja yhdistystoiminnan osalta
kaksi vastaajaa. Kolme muuta vastausvaihtoehtoa saivat melko tasaisesti mainintoja,
joista kuitenkin melko samaa mieltd sai eniten, yhteensd 26. Vastausten keskiarvot, ero-
tuomariudelle 3,03 ja yhdistystoiminnalle 2,91, kuvaavat sitd, ettd kokonaisuutena tar-

kasteltuna molemmat viitteet ovat saaneet padaosin vastauksia vain kolmesta keskim-
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miisestd vastausvaihtoehdosta, ja nekin ovat jakaantuneet hyvin tasan keskeniin. Siten
molempien viitteiden keskiarvoksi jda vain noin kolme, joka tarkoittaa, ettd kovin suur-
ta yhtenevaisyyttd luottamushenkiléiden nikemysten saralla ei nihdi. Toisaalta, koska
asteikko ei ole ollut keskiarvon mukainen noin 3, vaan itse keskimmainen arvosana on
el samaa eika eri mieltd”, voidaan katsoa, ettd mahdollisesti osalla vastaajista ei ole

kovin selkeda kisitysta tistd asiasta tai ainakaan ’puolesta tai vastaan” -ajattelua siita.

Kysymys 8:

avoin kysymys: kysymysta 7 oli mahdollista kommentoida kysymyksessa 8. Vastaajia
tassd kysymyksessa oli 13. Pddosin vastaukset olivat negatiivisviritteisid. Koettiin, ettd
luottamushenkil6iksi ei valikoidu riittavasti erilaisia nikokantoja edustavia henkil6ita.
Yhdistyksen tarkoituksen ja toiminnan muodon koettiin olevan episelva, ja my0os epdil-
tiin, onko yhdistyksen toiminta sitd, mitéd jisenet oikeasti haluavat. My6s koko erotuo-
maritoiminnan koettiin olevan ilman minkédinlaista yhtenevia nikemystd, minkéd vuoksi

jokainen joutuu tekemdiin linjauksia itsendisesti omalla tahollaan.

Kisityksen erotuomariudesta koettiin olevan my6s vahvasti yksiloriippuvainen eiki sille
siten ole mitdan yhteisid kriteereitd olemassa. Mainittiin, ettd yhdistyksen tulevaisuutta
ei ole juuri mietitty, joten luottamushenkil6illd ei edes voi olla yhtendisti nakemysta.
Lisaksi todettiin, ettd ei ole tarvetta yhtendiseen mielipiteeseen, koska edustuksellisuu-
teen kuuluvat kaikki nikokannat. Nahtiin my6s, ettd yhtenevid mielipiteita tulisi olla

esimerkiksi edunvalvonnasta ja oikeusturvasta, eikd niinkdin erotuomariudesta.

Lisaksi vastauksissa todettiin, ettd jotkut ajattelevat erotuomarin olevan huippu-
urheilija, kun taas jotkut nikevat erotuomariharrastuksen kaikille kiinnostuneille sovel-
tuvaksi harrastukseksi. Nahtiin, ettd ei ole myOskain selvasti tuotu esiin, millaisena yh-
distyksen halutaan tulevaisuudessa toimivan. Toimintaympiriston jatkuva muuttumi-
nen tuli my6s esiin vastauksissa, ja todettiin, ettd USBEKin pitda pystyd reagoimaan
ajoissa ja riittavasti toimintaympariston muutoksiin. USBEKin luottamustoimiin ei ko-
ettu olevan suurta halukkuutta, joten kaikki kiinnostuneet otetaan padosin mukaan.
Yhteniista linjaa ei ole, vaan kunkin toimijan henkil6kohtainen mielipide muodostuu

vahvaksi vaikuttajaksi toimijan luottamustoimen hoitamisessa.
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Mielenkiintoista timan kysymyksen 8 osalta oli eritoten se, ettd se heratti ajatuksia hy-
vin paljon. Vaikka vastaajia oli vain 13, tuotiin esiin vahvojakin nikemyksii ja paljon
asioita etenkin negatiivisessa mielessi. Vastaukset herittivit ajattelemaan, mika yhdis-
tyksen luottamushenkil6tilanne todella on. Tamin kysymyksenasettelun voi todeta ol-
leen onnistunut, koska viitteind esitetyt asiat saivat esiin merkittdvia asioita, jotka kyse-

lyn muissa kysymyksissd tuskin olisivat tulleet esiin, ainakaan niin vahvasti esitettyna.

Kysymys 9:

tassd kysymyksessa tuli arvioida USBEKin toiminta-alueita kolmesta eri nikékulmasta,
jotka olivat 1) tirkeys omalta kannaltasi, 2) tirkeys yhdistyksen toiminnan kannalta ja 3)
yhdistyksen onnistuminen toiminta-alueilla kaudella 2012-13. Kysymykseen vastasi
kaikki 36 vastaajaa. Muutama heista jitti kuitenkin jonkin kohdan kysymyksessi annet-
tavista arvosanoista valitsematta, jolloin than kaikki keskiarvot eivit koostu 36 annetus-

ta vastauksesta. Seuraavassa taulukossa 8 on esitelty tulokset toiminta-alueittain.

Taulukko 8. Toiminta-alueiden tirkeys omalta kannaltasi

_lﬂlll
3,42

erotuomarien ja toimitsijoiden vilittd-

minen

Iliz;hon omien koulutusten jarjestami- 10 13 9 5 5 36 375
virkistystoiminta 10 7 8 6 5 36 3,31
kerhon sisdinen tiedotustoiminta 9 18 6 2 1 36 3,89
tiedotustoiminta kerhon ulkopuolelle 2 5 18 5 6 36 2,78
edunvalvonta 18 10 5 2 1 36 4,17
jasenhankinta 4 7 9 7 9 36 2,72
strategiatyo 3 6 11 7 8 35 2,69
'Icfizudenhmto ja toiminnan rahoittami- 6 8 15 s 1 35 337
iloail]riltil;lzen, valiokuntien ja ty6ryhmien 7 11 14 3 1 36 3,56
Yhteensi 79 92 103 49 35 358 3,36

Kolme parasta arvosanojen keskiarvoa annettiin seuraaville toiminta-alueille: edunval-

vonta (4,17), kerhon sisdinen tiedotustoiminta (3,89) ja kerhon omien koulutusten jir-
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jestiminen (3,75), kun taas heikoimmat arvosanat saivat tiedotustoiminta kerhon ulko-
puolelle (2,78), jasenhankinta (2,72) ja strategiaty6 (2,69). Kyseessi oli siis toiminta-
alueen tirkeys aktiivijasenille itselleen, ja onkin helppoa todeta, ettd strategiatyo, jasen-
hankinta ja tiedotustoiminta kerhon ulkopuolelle eivit varsinaisesti koske nykyisia ak-
tiivijasenid, elleivat he ole itse toimimassa yhdistyksessa kyseisten toiminta-alueiden
ty6ryhmissd. Strategiaty6 tulee olemaan tulevaisuudessa asia, joka nikyy niin aktiivi-
jasenten kuin muiden jasenten keskuudessa enemmain, kun strategiaa jalkautetaan, mut-
ta tilloinkin aktiivijdsenille voi jadda epidselviksi, miten strategiatyo nakyy heiddn omas-
sa jasenyydessddn. Kaiken kaikkiaan voi todeta, ettd heikoimminkin menestyneet toi-
minta-alueet koetaan melko tirkeiksi, koska huonoin arvosanojen keskiarvo 2,69 on

kaukana arvosanasta 1, miki olisi ollut huonoin mahdollinen arvio toiminta-alueelle.

Taulukko 9. Toiminta-alueiden tirkeys yhdistyksen kannalta

—lﬂlll
444

erotuomarien ja toimitsijoiden valitta-
minen
kerhon omien koulutusten jirjestimi-

12 20 2 2 0 36 4,17
nen
virkistystoiminta § 18 9 1 0 36 3,92
kerhon sisdinen tiedotustoiminta 22 11 1 0 0 34 4,62
tiedotustoiminta kerhon ulkopuolelle 12 18 5 1 0 36 4,14
edunvalvonta 26 9 1 0 0 36 4,69
jasenhankinta 16 16 3 1 0 36 4,31
strategiaty® 9 14 7 3 1 34 3,79
;ciigudenholto ja toiminnan rahoittami- % 10 2 1 0 36 4,53
ha.lht.uksen, valiokuntien ja ty6ryhmien »m 11 9 0 0 35 4,57
toiminta
YVhteensi 172 135 38 9 1 355 4,32

Yhdistyksen toiminta-alueista kolme tirkeimmaksi koettua olivat edunvalvonta (4,69),
kerhon sisdinen tiedotustoiminta (4,62) ja hallituksen, valiokuntien ja tydryhmien toi-
minta (4,57). Kolme vihiten tarkeintd toiminta-aluetta olivat tiedotustoiminta kerhon
ulkopuolelle (4,14), virkistystoiminta (3,92) ja strategiatyo (3,79). Heikoin arvosanojen

keskiarvo 3,79, joka annettiin strategiatyolle, on my6s kuitenkin hyva arvosanojen kes-
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kiarvo, joten voidaan todeta, ettd kaikki kerhon 10 toiminta-aluetta koetaan tirkeiksi
yhdistykselle. Huomioitavaa on, ettd tissa kysymyksessa annettiin vain yhden kerran
arvosana 1, joka annettiin strategiatyolle. Kaikki muut annetut arvosanat olivat siis vi-

hintadn 2, ja kaikkien toiminta-alueiden arvosanojen keskiarvo oli perati 4,32.

Taulukko 10. USBEKin onnistuminen toiminta-alueiden hoidossa kaudella 2012-13

—lﬂlll
4,28

erotuomarien ja toimitsijoiden vilittd-

minen

lflzlhon omien koulutusten jarjestami- 3 15 9 6 5 35 331
virkistystoiminta 7 20 8 1 0 36 3,92
kerhon sisdinen tiedotustoiminta 7 16 11 1 0 35 3,83
tiedotustoiminta kerhon ulkopuolelle 2 10 12 10 1 35 3,06
edunvalvonta 5 18 11 0 2 36 3,67
jasenhankinta 2 12 15 4 1 34 3,29
strategiaty® 0 7 18 6 3 34 2,85
;ciizudenhmto ja toiminnan rahoittami- 9 o 4 0 1 36 4,06
tl(r;til]rjltil;l:en, valiokuntien ja ty6ryhmien 3 20 9 3 0 35 3,66
Yhteensi 51 160 100 31 10 352 3,59

Yhdistyksen onnistuminen toiminta-alueidensa hoidossa —kysymykseen annettiin vas-
tauksia seuraavasti: kolme parasta arvosanakeskiarvoa saivat erotuomareiden ja toimit-
sijoiden vialittiminen (4,28), taloudenhoito ja toiminnan rahoittaminen (4,006) ja virkis-
tystoiminta (3,92). Kolme huonoiten hoidettua toiminta-aluetta olivat jisenhankinta
(3,29), tiedotustoiminta kerhon ulkopuolelle (3,06) ja strategiatyo (2,85). Kaikkien alu-
eiden arvosanojen keskiarvo oli 3,59, mitd voi pitdd kohtuullisen hyvini tuloksena, to-
sin etenkin heikoimmat arvosanakeskiarvot saaneet osa-alueet vaativat enemman kehit-

tamistd seuraavien vuosien aikana.

Kysymys 10:
avoin kysymys: kysymystd 9 oli mahdollista kommentoida kysymyksessd 10. Kysymys

sal alnoastaan 6 vastausta, joissa mainittiin muun muassa seuraavat asiat: ulkoista mark-
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kinointia, yhteisty6td muiden lajien erotuomareiden kanssa sekd lobbaamista tulee lisitd
ja kerhon omaa koulutusta pitiisi viedéd eteenpiin. Koska tihan kysymykseen tuli hyvin
vihidn avoimia vastauksia, voidaan olettaa, ettd kysymyksen arvosanojen antaminen eri

toiminnoille koettiin sen verran selkeiksi, ettei koettu tarvetta kommentoida kysymysta

enaa avoimena vastauksena.

6.4 Toiminta-ajatus (missio) ja visio

Kysymys 11:
avoin kysymys: ”Mikd on mielestdsi USBEKin missio eli yhdistyksen toiminta-ajatus ja
sen olemassaolon syy?” Vastauksia kysymykseen annettiin 30. Vastauksissa korostuivat
eniten seuraavat asiat:

e jiseniston edunvalvonta ja edustaminen

e jaseniston jatkuva koulutus ja kehittaminen

e crotuomareiden tason valvonta seki sen laadun kehittiminen

e sosiaalisen yhteisOn tarjoaminen, jasenten tukeminen erotuomariharrastuksessa

e virkistystoiminnan jirjestiminen

e crotuomaritoiminnan yhtenaistiminen

e Jaadukkaiden erotuomareiden vilittiminen

e crotuomaritoiminnan markkinointi sidosryhmille, kuten seuroille ja joukkueille

Kaikkiaan eniten mainintoja saivat edunvalvonta, koulutus ja erotuomareiden vilittd-
minen. Tulee kuitenkin todeta, ettd koulutus ja erotuomareiden vilittiminen menivit
nahtivisti joissakin vastauksissa sekaisin SSBL:n toiminnan kanssa. Eli SSBL:n pakolli-
set koulutukset ja SSBL:n erotuomariasettelijan tehtivit saatettiin nahda kerhon toi-
mintana, vaikka ne eivit sita ole. Toki kerholla on omaa koulutusta ja omia kerhopeleja
aseteltavana, mutta Eteld-Suomen alueen viralliset liiton alaiset pelit asettelee SSBL:n
asettelija ja pakolliset vuosittaiset kertauskurssit sekd uusien tuomareiden koulutuksen
hoitavat SSBL:n kouluttajat, huolimatta siita, etta kyseiset kouluttajat paasaantoisesti

kuuluvat my6s USBEKIiin, ja siten heidat helposti mielletian USBEKin kouluttajiksi.

Huolimatta SSBL:n ja USBEKIin roolien sotkeutumisesta on kuitenkin edunvalvonnan

lisaksi my6s koulutus ja asettelutoiminta USBEKille erittdin keskeisid asioita, ja esimer-
48



kiksi suurimmat rahaerat liittyvit juuri kerhoasetteluithin. Koska omakin vaki, eli jase-
net, saattavat sotkea SSBL:n ja kerhon roolin, on sotkeminen mahdollisesti vield to-
dennikéisempid sidosryhmissd, kuten joukkueiden ja seurojen keskuudessa. Siten tulee
nihda tirkedksi my6s SSBL:n ja kerhon yhteistyo kaikilta osin, silld jos jompikumpi

toimii huonosti, saattavat molemmat joutua samalla kertaa negatiiviseen valoon.

Kysymys 12:

avoin kysymys: ”Mikid on mielestidsi USBEKin visio eli tulevaisuuden tavoite: minkalai-
nen yhdistys on vuonna 2018?” Tille kysymykselle annettiin 29 vastausta, ja niissa mai-
nittiin hyvin paljon monipuolisemmin erilaisia asioita, kuin mitd toiminta-ajatusta kos-
kevassa kysymyksessa 11. Vastauksissa tulivat esiin muun muassa seuraavat asiat:

e USBEK on vakavasti otettava keskustelukumppani SSBL:lle, se hoitaa entises-
tadn lisddntyvdd edunvalvontaa ja on asiantuntijayhteis6 ja edunvalvontaosasto,
jossa on avoin ilmapiiri

e jiseniston kouluttaminen ja kehittiminen on keskeista

e USBEK on jisenistédin palveleva sekd sen etuja ajava yhdistys, jolla on tarjota

viredd toimintaa jasenilleen lipi kauden
e USBEK on jasenistostidn valittdva ja sitd kuunteleva yhdistys
e sosiaalista kanssakdymisti tarjoava yhdistys
e Suomen paras erotuomarikerho
e aktiivinen yhdistys keskustelupdydissa ja foorumeilla
e tiedotustoimintaa ja oma lehti netissé

e USBEK on suunnilleen sellainen kuin nyt, toiminta jatkuu harrastuspohjalla,

koska ei ole varaa palkata henkilokuntaa
e tavallinen ja toimiva erotuomarikerho, nykyinen toiminta on riittdvan hyvia
e yhdistys tuodaan nikyvimpiin rooliin salibandy-yhteis6ssa
e crotuomaritoimintaa lahennetiin lajin muihin osa-alueisiin

e cdistetddn erotuomaribrindii ja tuodaan erotuomariutta kohti positiivisempaa

julkisuuskuvaa
® jirjestetadn yhteistyotilaisuuksia joukkueiden toimihenkiliden kanssa.

e kasvatetaan jisenmairai ja parannetaan taloudellista omavaraisuutta
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e USBEK on parempi, mutta ei tarvitse asettaa litan suuria tavoitteita, jotka hel-

posti karkaavat kasista

e taataan erotuomaroinnin miellyttivyys, turvallisuus ja palkitsevuus

Edunvalvonta, kouluttaminen ja kehittiminen nousivat keskeiseen rooliin my6s visio-
kysymyksessd, mutta esimerkiksi markkinointiin, tiedotustoimintaan, jisenmairan kas-
vattamiseen ja taloudellisen omavaraisuuden edistimiseen liittyvit asiat mainittiin vain
juuri visiota koskevissa vastauksissa. Téstd voi paitelld, ettd kerholta odotetaan paljon
muuta kuin mitd toiminta-ajatus-kysymyksessi korostettiin (edunvalvonta, koulutus,
vilitystoiminta/asettelu ja yhteisollisyys). Vuoteen 2018 mennessi yhdistyksen tulee

riittdvasti toimijoita, jotta kerhoa voidaan kehittda jaseniston toivomaan suuntaan.

6.5 Tulevaisuus

Kysymys 13:
tama avoin kysymys “Miten mielestési voitaisiin rekrytoida uusia aktiivitoimijoita US-
BEKin hallitukseen, valiokuntiin ja tyoryhmiin?” kerédsi 30 vastausta. Muutamassa vas-
tauksessa aktiivien rekrytoinnin sanottiin olevan erittiin vaikeaa, eikd osattu kertoa esi-
merkkeja, joilla voitaisiin helpottaa ja edistda rekrytointia. Lisdksi todettiin, ettd ero-
tuomaritoiminta itsessddn on jo erittdin aikaa vievid, joten on vaikea 16ytia aktiiveja,
joiden olisi pystyttava kayttimaan erotuomariasioihin vield enemmin aikaansa. Kuiten-
kin vastauksissa oli my6s paljon erittdin hyvid keinoja rekrytointiin. Esimerkiksi seuraa-
vanlaisia ehdotuksia tuli esille:

e chdottomasti pitda rekrytoida henkil6itd suoralla puhelinkontaktilla, sihképosti

ei ole oikea viline rekrytointiin. Soitto rekrytoinnin kohteelle ja perustelut, miksi

hinet halutaan aktiivitoimijaksi

e kerhon palveluja tulee kehittda ja mainostaa niitd halleilla ja kerhon tapahtumissa
henkil6kohtaisesti

e kootaan nykyisten ty6ryhmien lisdksi uusia tyoryhmid, joihin rekrytoidaan paljon
uusia jasenid hallituksen ja valiokuntien ulkopuolelta. Mahdollisesti kyseiset
henkil6t innostuvat vahitellen lisaa luottamustehtivistd. Henkilokohtaiset koh-

dennetut rekrytoinnit toiminevat tdssa.
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tarjoamalla porkkanaa aktiivitoimijoille, ei todennikéisesti kuitenkaan rahaa
infokirjeilla sahkopostin valityksella

kerhon omissa koulutuksissa voitaisiin antaa infoa kerhon toiminnasta ja akti-
voida uusia toimijoita mukaan kerhon luottamustoimiin

aktiivien toiminnasta tulee tehda niakyvimpaa, salaseuraan ei kukaan uskalla tai
halua tulla. Tiedotetaan toteutuneista asioista aktiivisesti, jolloin saadaan tuotua
aktiivien toiminta esiin.

markkinoidaan tehtivid aktiivisesti lopettajille, sairaslomalaisille ja muille jisenil-
le, jotka jostakin syysta pitivit taukoa aktiiviurallaan

pitdd paisti eroon sisidpiirimaisyydesti ja kehittidd toimintamuotoja, joihin kaikki
tuntevat olevansa tervetulleita. Osallistumisen kautta alkaa nousta uusia aktiiveja
pitda olla oikeat rekrytoijat, ja aktiivien tulee saada jotakin hyvitysta tyostadn.
Aktiivitoimijoita on lisdksi pystyttivd motivoimaan

esimerkiksi hallituksen jdsenten tulee olla aktiivisia tutustumaan, kun kerhon ta-

pahtumiin tulee uusia henkil6itd mukaan.

Kysymyksen 13 vastausten myo6té saatiin tiedoksi hyvid keinoja aktiivien rekrytointiin,

johon tulee luoda jarjestelmi jo tulevalla kaudella 2013-14.

Kysymys 14:

avoin kysymys: "Mitd uutta osaamista USBEKin hallitukseen, valiokuntiin ja tyoryh-

miin tarvittaisiin?”’ Tahdn kysymykseen vastasi 24 henkil6d. Osa kommenteista oli ”en

osaa sanoa”. Esimerkiksi seuraavat asiat esiintyivat vastauksissa:

lakiosaamista, talousosaamista

erotuomaritoiminnan arviointi- ja kehittimisosaamista
rivierotuomareiden ja pelinohjaajien nikemyksia lisaa

suhdetoimintaa, tiedotusosaamista, markkinointiosaamista
koulutusosaamista, valmentajakoulutusta

tuntemusta eri sarjatasoilta, mita erotuomariuteen kuuluu

yhteniista nikemysta kerhon eteenpain viemisesta eli strategiaosaamista

suuria visioita ja valmiutta uudistumiseen
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edunvalvontaosaamista
yhteisen hyvin ymmartamistd
eri-ikdisia ja etenkin nuoria henkil6itd mukaan toimintaan

parempaa ja systemaattisempaa organisoitumista.

Erilaista osaamista tarvitaan niiden vastausten perusteella paljon ja monessa eri asiassa.

Vaikka esimerkiksi kysymyksessd 9 oltiin tyytyviisid kerhon toimintaa, odotetaan toi-

minnan kuitenkin kehittyvian merkittdvisti lahivuosien aikana, ja tirkeaksi koetaan juuri

se, ettd luottamustoimissa on osaamista mahdollisimman paljon ja monella osa-alueella.

Kysymys 15:

avoin kysymys: "Miten USBEKin pitiisi rekrytoida uusia jasenid?” Tahin kysymykseen

vastasi 29 henkil6a. Kysymykselle annettiin muun muassa seuraavanlaisia vastauksia:

ilmoitellaan halleilla, joissa potentiaalisia uusia tuomareita on

tuodaan koulutustilaisuuksissa selvemmin esille, mitd kerho tarjoaa jasenilleen
puhelin kouraan ja seurayhteistyota eli jarjestetaan erotuomarikursseja seuroille
peliuransa lopettaneet tai ”jaahdyttelijit” ovat potentiaalisia uusia tuomareita
selkeampi esilldolo erilaisissa tapahtumissa

positiivinen nikyvyys urheilumediassa

markkinoidaan kerhoa sosiaalisessa mediassa

muuttamalla yhdistystd houkuttelevammaksi

ei ole USBEKin paatehtiva

omien nettisivujen ja jasenten avustuksella, tekemalld laadukasta tyota, joka ve-

tad puoleensa

tekemalld mahdolliseksi nopeampi kehittyminen entisille huippupelaajille omalla

erotuomariurallaan

ollaan nikyvimmin esilld esimerkiksi huippupeleissa

puskaradio

vaaditaan ja painostetaan SSBL:ltd toimia erotuomareiden rekrytoimiseksi

jaseniston mairaa ja laatua tulee kasvattaa: ei tule haalia mukaan sellaisia, joilla ei

ole asennetta ja/tai muita edellytyksid toimia erotuomatina
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e kerhon jasenmaksun yhdistiminen koulutusmaksuun
e oman jaseniston suosittelu tutuilleen, eli nykyisten jasenten on oltava tyytyvaisia,
jotta rekrytoivat uusia mukaan toimintaan

e tiedotetaan kerhon toiminnasta kaikille erotuomareille, my6s kesken kauden

Huolimatta siitd, ettd varsinaisesti erotuomarien rekrytointi on SSBL:n tehtava, tuli ti-

hinkin kysymykseen hyvid keinoja, joita voidaan lihted toteuttamaan vilittémasti.

Kysymys 16:

avoin kysymys: ”Jos USBEK palkkaisi osa- tai kokopaivaisen tyontekijan, niin mita
USBEK:ille uusia toiminta-alueita tulisi sisallyttda tyontekijan toimenkuvaan?” Tdhin
kysymykseen annettiin vastauksia 29. Seitsemissd vastauksessa viitattiin sithen, ettd osa-
tai kokopaivasta tyontekijaa ei tilld hetkelld tarvita. Mahdollisen tyontekijan tehtaviin
liitettiin padasiassa kaikki kerhoasettelut, taloudenhoito, rahoituksen hankkiminen,
markkinointi seka tiedotustoiminta ja sen kehittiminen, koulutuksen organisointi ja
kehittiminen, sidosryhmayhteistyo ja positiivinen julkisuus, jisenrekisterin hoito seka
erotuomarirekrytointi. Varsinaisia uusia toiminta-alueita ei timan kysymyksen vastauk-
sissa tuotu esiin, vaikkakin rahoituksen hankkiminen, markkinointi sekd erotuomaritre-
krytointi voidaan sellaisiksi ainakin osittain katsoa. Kuitenkin voidaan todeta, etti tilld
hetkelld aktiivijdseniston mielesta ei ole tarvetta palkata tyontekijaa, ja koetaan, etta

myo6skaan rahoitusta ei sithen ole.

6.6 Keskeisin haaste kauteen 2017-2018 mennessi

avoin kysymys: “Mikad on mielestist USBEKin merkittavin haaste kauteen 2017-2018

mennessar” sai 28 vastausta, joissa mainittiin muun muassa seuraavat asiat:
e uskottavuus
o cedunvalvonta
e crotuomareiden laadun ja mairan parantuminen
e huonotasoiset tuomarit pois ja aktiivisten tuomareiden lisadminen
e olemassa olevien tuomareiden jaksamisen parantaminen

e sisainen koulutus
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erotuomaribrindays

jatkuvuuden turvaaminen

erotuomarivalmennusresurssien riittivyyden varmistaminen

pois sisapiiriajattelusta

koko jdseniston kehittiminen tavoitetasolle (pitdd luoda kriteerit)
johtamisjirjestelmin puutteet pitdd saada kuntoon

erotuomaritoiminnan yleisen arvostuksen nostaminen

jatkuvuutta eri luottamustehtiviin, mutta samalla my®6s riittavad vaihtuvuutta

toiminnan laadun aito parantaminen ja kehittiminen seka oikeanlaisten tekijoi-

den I6ytiminen

tarjotaan palveluita, jotka edistivit nykyisten erotuomareiden lajissa pysymista

sekd uusien huippuerotuomareiden saamista mukaan toimintaan

erotuomarimairin kasvattaminen ja sitd kautta liian pitkien erotuomarointisetti-

en valttimisen mahdollistaminen
palveluiden laadun parantaminen ja jisenille suunnatun toiminnan vakiointi

uusien aktiivijasenten rekrytoiminen ajoissa ja vastuiden jako tarkoituksenmu-

kaisesti

todellinen keskusteluyhteys SSBL:n kanssa.

Taman kysymyksen vastaukset hajaantuivat useisiin eri osa-alueisiin, joten keskeisintd

haastetta on vaikeaa saada esiin. Voidaan ajatella, ettd yhdistykselld on useita erittdin

tarkeitd tehtivid. Siten uusien aktiivijasenten rekrytointi on timinkin kysymyksen osalta

erittiin tirkea asia. Toimijoita tulee olla riittdvasti, jotta kaikki tirkeimmat toiminnot

saadaan turvattua. Vaikka tdssd kysymyksessa ei kysytty toiminta-ajatuksesta tai visiosta,

voidaan timin kysymyksen vastauksia hyodyntdd myos niitd muodostettaessa.

6.7 Palaute ja muut terveiset

Tahin avoimeen kysymykseen vastasi 8 henkil6d. Kommenteissa esimerkiksi toivotet-

tiin tsemppia opiskeluun seka ilmaistiin tyytyvaisyys sithen, ettd kerhoa kehitetain stra-

tegiatyon avulla.
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6.8 Johtopiitokset

Seuraavana on kuvattuna vastaus tutkimuksen padongelmaan: Miten USBEK ry:n toi-
minnan suunnittelu tulee toteuttaa strategialdhtoisesti? Alla on esitetty USBEK ry:n
strategian 2013-2018 sisélt6d. Yhdistyksen vuosikokouksessa 8.5.2013 esittelen strategi-
an titviisti ja jos vuosikokous hyvaksyy sen, sitd lahdetain toteuttamaan valittomasti.

Seuraavat kohdat tulevat pddosin suoraan hyviksyntid odottavasta strategiasta.

Toiminta-ajatus
Toiminta-ajatus eli missio ilmaisee organisaation perustarkoituksen seké sen toiminnan

oikeutuksen.

Missiomme on

e jasenistolle kehittymismahdollisuuksia, edunvalvontaa ja sosiaalinen verkosto

e asiakkaille laadukkaita erotuomari- ja toimitsijapalveluja

Arvot

Arvot ovat periaatteita, joiden mukaan organisaatio ja sithen kuuluvat ihmiset toimivat.

Arvomme yhdistystoiminnan toteuttamisessa ovat:

e jatkuva kehittyminen
e yhteistyo

e jatkuvuus

e oikeudenmukaisuus

e asiantuntijuus

Arvomme erotuomariuden edistamisessi ovat:

e urheilullisuus

e Jaatu

e yhteistyo

e jatkuva kehittyminen
e oikeudenmukaisuus

USBEK ry. toimii aina arvojensa mukaisesti.
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Visio eli tulevaisuudentavoite
Visio on organisaation tahtotila, ilmaisu siitd, mitd organisaatio haluaa tulevaisuudessa

olla.

Paras
USBEK ry. on Suomen suurin erotuomarikerho, joka kulkee erotuomaritoiminnan ke-

hittdmisen karjessa, edellikavijana.

Kehittava ja kehittyva
USBEK ry. tarjoaa jasenistolleen jatkuvasti kehittymismahdollisuuksia koulutusten,
erotuomarivalmennuksen sekid erotuomaritehtavien vilitykselld. USBEK ry. pitda huol-

ta omasta kehittymisestdan jatkuvasti, toimintansa kaikilla osa-alueilla.

Nikyvin
USBEK ry. on merkittivi keskustelukumppani SSBL:lle. USBEK ajaa erotuomareiden
ja yhdistyksen etua neuvotteluissaan eri sidosryhmien kanssa. USBEK tuo salibandy-

erotuomaritoimintaa nikyvammin esille tiedotuksen ja sidosryhmayhteisty6n keinoin.

Laadukkain
USBEKin jdsenet ovat erotuomaritoiminnassaan motivoituneita, kehittymishaluisia ja

pelid palvelevia, ja asiakkaat voivat luottaa heididn tasoonsa, laatuunsa ja asenteeseensa.

Toimintaympiriston kehitys
USBEK ry. huomioi toiminnassaan toimintaymparistonsa mahdollisia muutoksia esi-

merkiksi seuraavilla osa-alueilla. Osa-alueet on kuvattu varsinaisessa strategiassa.

Erityiset haasteet

USBEK ry:n erityisia haasteita ovat:

e crotuomarireiden maarin ja etenkin laadun parantaminen. Aktiivisten ja tasok-
kaiden erotuomareiden mairin lisidntyminen on erittdin tirkedd. Lisdksi tulee
tukea erotuomareiden jaksamista toiminnassaan.

e edunvalvonta

e jatkuvuuden turvaaminen jdseniston parissa sekd yhdistyksen luottamustoimissa
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Strategian yleiset toimintaperiaatteet

USBEK ry. tekee jatkuvasti harkintaa siitd, mihin uusiin toimintoihin se lihtee mukaan
ja mitd nykyisid toimintoja se lopettaa, jos niistd ei saada riittdvasti lisdarvoa yhdistyksen
toiminnalle. Yhdistys etsii koko ajan ideoita toimintansa kehittdmiseksi ja parantami-
seksi, esimerkiksi muita organisaatiota mallintamalla. Yhdistys kerda sdannollisesti tietoa

jasenistonsa tarpeista ja kehittda toimintaansa saamansa informaation mukaisesti.

Organisaatio
Nostetaan organisaatiossa toimivien aktiivijasenten (luottamushenkiléiden) maarad

merkittavasti.

Taulukko 11. Ty6ryhmien koon kasvattaminen

Ty6ryhma

Tiedotus 8
Web 5
Virkistys 4 * 2-4 (neljd eti tapahtumakohtaista ty6ryhmai, minimi 2 hl6/ryhma)
Koulutus 7

Taulukko 12. Uudet perustettavat tyoryhmit

Ty6ryhma | Aktiivi- Toiminta

jasenmadri
Edunval-  2-4 Edunvalvonnalliset asiat, tarvittaessa hyvin nopeallakin aika-
vonta taululla kokoontuminen
Aktiivi- ja  2-4 Aktilvijasenten aktiivinen ja systemaattinen rekrytoiminen,
jasenrekry sekd kausittain ettd kesken kauden. Uusien erotuomareiden

rekrytointi yhteistyossd SSBL:n kanssa sekd seurayhteistyon

vilityksella.

Aktitvijasenten (luottamushenkil6iden) rekrytoinnissa panostetaan maarin lisiksi my6s
laatuun. Kartoitetaan sopivien henkiléiden osaamisen ja muiden ominaisuuksien lisaksi
my0s sitoutumismahdollisuutta ja —halukkuutta. Mainostetaan eri tyéryhmid us-

bek.netissi yksityiskohtaisesti aktiivien rekrytointivaiheessa kauden alussa ja tyoryhmid
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tiydennettiessi kesken kauden. Kdyddin muutaman kerran kaudessa lipi jisenrekiste-
rid silld ajatuksella, ettd pyritiddn rekrytoimaan jasenistostd sopivia henkil6ita yhdistyk-

sen tehtaviin.

Tyo6ryhmatyoskentelyssd on keskeisti ottaa kdyttoon uusia toimintatapoja. Tama tar-
koittaa sita, ettd tyoryhman koon kasvaessa on tirkeda kayttia myos muita kokoontu-
mistapoja kuin fyysinen tapaaminen: esimerkiksi yhdistyksen nettisivujen foorumia voi-
daan hy6dyntid perustamalla omia ty6ryhmakohtaisia foorumeita. My0s tyénjako tyo-
ryhmissa on tirkedd, joten muodostetaan esimerkiksi tyopareja tai tyokolmikoita ty6-
ryhmien sisille. Ollaan aikaisempaa joustavampia siind, ettd henkil6itd voidaan ottaa
mukaan ty6ryhmiin myos kesken kauden. Harkitaan pienimuotoista kokouspalkkiota

tai muuta hyvitystd tehdysta ty6std my6s muille kuin hallituksen ja UETV:n jisenille.

Henkilosto

USBEK ry:lli ei varsinaisesti ole tyontekijoitd, mutta henkil6stoksi voidaan tissd strate-
giassa kuitenkin katsoa yhdistyksen toimeksiannosta erotuomari- ja toimitsijatehtivissa
toimivat henkil6t sekéd yhdistyksen kerhoasettelijat ja rahastonhoitaja sekd luottamus-
toimissa (hallitus, valiokunnat ja tyoryhmat) toimivat aktiivijasenet. Erotuomareiden ja
toimitsijoiden osalta keskeistd on tyon laatu ja aktiivijisenten (sisaltden kerhoasettelijat
ja rahastonhoitajan) osalta — laadun lisaksi - yhdistyksen strategian ja toimintasuunni-
telman toteuttamisen edistiminen ja varmistaminen. Kaikkien henkil6storyhmien osalta
erittdin keskeistd on jatkuva kehittyminen. USBEK ry. pyrkii varmistamaan riittdvin
suuret erotuomari- ja toimitsijapalkkiot, ja kartoittaa keinoja erotuomareiden, toimitsi-
joiden ja aktiivijisenten motivoimiseen. USBEK ry:lli ei toistaiseksi ole tarvetta eiki
taloudellisia resursseja palkata osa- tai kokopaiviista toimihenkil6d yhdistykselle. Asiaa

kartoitetaan uudestaan viimeistidn timan strategian voimassaoloajan lopussa.

Talous

USBEK ry:n vuosittain valittava rahastonhoitaja hoitaa talouteen liittyvat juoksevat
asiat seka tilinpaatoksen kokonaisuudessaan. Rahastonhoitajan ty6ta pyritdan helpotta-
maan sdannollisesti uudistuvien nettisivujen myota, ja rahastonhoidosta pyritain saa-
maan enemmin tietoa hallituksen kdytt6on, eli kolmen kuukauden vilein rahastonhoi-

taja toimittaa tarvittavat taloustiedot yhdistyksen hallitukselle. Yhdistyksen toimintaa
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rahoitetaan jasenmaksuilla, asettelutoiminnasta saatavilla tuotoilla, nimellisilla tapahtu-
mien osallistumismaksuilla sekd mahdollisilla SSBL:n myontimilld avustuksilla ja muul-
la varainhankinnalla. Taloudenhoidon tavoitteena on vakavaraisuus (soliditeetti) ja

maksuvalmius (likviditeetti). USBEK ry. on yleishyodyllinen yhdistys.

Edunvalvonta

Edunvalvonta koetaan jiseniston keskuudessa USBEK ry:n erittiin tirkeéksi toiminta-
alueeksi, ja sen midrin oletetaan kasvavan entisestddn lihivuosina. Edunvalvonnallisen
tyon tukemiseksi muodostetaan edunvalvontaty6ryhma, jolla on valmiudet kokoontua
tarvittaessa nopealla aikataululla silloin, kun tulee esiin edunvalvontaan liittyvia asioita.

Tyoryhmin koolle kutsumisesta huolehtii yhdistyksen puheenjohtaja.

Viestinti

USBEK ry:n viestintdd kehitetddn tilld strategiakaudella niin yhdistyksen sisdisen kuin
ulkoisenkin viestinndn keinoin. Sisdinen ja ulkoinen viestintd ovat osittain paallekkaisia,
joten osa-aluejako on lahinnid suuntaa antava. Viestinta on erittdin keskeinen asia stra-

tegiassa, ja varsinaisessa strategiassa se on kuvattu melko yksityiskohtaisesti.

Jasenet

Yhdistyksen varsinaiseksi jaseneksi voi liittya yksityinen henkild, jolla on salibandyero-
tuomarioikeudet tai joka on muutoin kiinnostunut salibandyerotuomaritoiminnasta.
Kannattajajisencksi voidaan hyviksyd henkil6t tai oikeuskelpoiset yhteisot, jotka hy-

viksyvit yhdistyksen tarkoituksen.

USBEK ry. panostaa talla strategiakaudella jasenanalyysin (analyysin avulla kartoitetaan
jasenten sitoutumisen astetta seka heidian odotuksia yhdistystoiminnalta) tekemiseen
nykyisistd jdsenistd, sekd olemassa olevan jasenpotentiaalin kartoittamiseen. Yhdistyk-
sen tapahtumista (mm. vuosikokous, koulutus ja vapaa-aika) ja niithin osallistuvista ja-
senistd pidetidn kitjaa tapahtumien vetdjien ja/tai vastuuhenkil6iden seki jasentekiste-
rivastaavan toimesta, jonka jalkeen arvioidaan jaseniston mielenkiintoa ja tarvetta erilai-

siin tapahtumiin.
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Jasenpotentiaalia kartoitetaan mahdollisuuksien mukaan yhteisty6ssd SSBL:n ja sali-
bandyseurojen kanssa. Keskeinen panostuksen kohde tilld strategiakaudella on myo6s
aktiivijasenten rekrytointi. Yhdistyksen toimintaa tulee kasvattaa ja vahvistaa siten, ettd

yhdistyksen aktiiveina toimivia jasenid saadaan enemmain mukaan toimintaan.

Mittarit

Strategiakauden alussa hallitus ja tyoryhmien vetijit luovat mittarit toiminta-alueidensa
kehittymisen seurantaan. Mairitellidn oman osa-alueen keinot mittaamiseen, eli tavoi-
tellaan esimerkiksi tiettya osallistujamairda eri tapahtumissa tai tiedotteiden ja muun
tiedotuksen madrid. Tavoitteet voidaan asettaa suoraan strategiakauden 2013-2018

loppuun asti ja/tai seurata mittareiden tuloksia puolivuosittain tai vuosittain.
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7 Pohdinta

Seuraavissa kappaleissa on arvioitu tutkimuksen onnistumista seka sen reliabiliteettia ja
validiteettia ja omaa oppimistani, minka lisiksi on pohdittu mahdollisia jatkotoimenpi-

teitd ja kehitysehdotuksia tutkimukseen liittyen.

7.1 Tutkimuksen arviointi

Taima tutkimus USBEK ry:n strategiasta onnistui mielestani erittiin hyvin. Vastaajiksi
valitut aktiivijasenet vastasivat kyselyyn hyvilld vastausprosentilla, ja heilta tuli todella
paljon hyvii ideoita yhdistyksen kehittimiseen seka rehellisia kommentteja koetuista
epakohdista. Itsedni vastauksissa miellytti eniten se, ettd erotuomarius ja erotuomariyh-
distyksen toiminta koetaan laadukkuutta ja jatkuvaa kehitystd vaativaksi toiminnaksi, ja
itse erotuomarius myos urheilulliseksi toiminnaksi, joten voidaan todeta, ettd yhdistyk-
selld on olemassa huippuhyva palvelu — erotuomaritoiminta — jota voidaan toivottavasti
myyda tulevaisuudessa tuloksellisesti niin sidosryhmille kuin itse erotuomareille.
Voimme nostaa pikkuhiljaa erotuomaritoiminnan laatua merkittivisti ja vaatia esimer-
kiksi uusilta aloittelevilta erotuomareilta paljon jo heiddn uransa alkuvaiheessa, ja vieda

potentiaalisia erotuomareita nopeastikin eteenpiin heidin erotuomariurallaan.

Tama tutkimus oli todella hy6édyllinen USBEKin toimintaa ajatellen, ja yhdistyksen

ja viemaan yhdistystd eteenpiin toisinaan jopa suurinkin askelin.

7.2 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Koska tutkimuksen vastausprosentti oli periti 64,3 %, voidaan olla hyvin tyytyviisid
vastausmaéardan. Koska vastaajia ei valittu otannalla, vaan yhdistyksen aktiivitoimijuu-
den perusteella, eivit valitut vastaajat kuvaa perusjoukkoa. Jos vastaajien valinta olisi
tehty otannalla, olisi tutkimuksen anti strategiatyolle todennikdoisesti jadnyt huomatta-
vasti vahdisemmaksi. Koska 36 vastaajaa 56 vastaajaksi valitusta vastasi kyselyyn, voi-
daan todeta, etti kato ei ole vaikuttanut validiteettiin ja reliabiliteettiin, koska kyselyyn

vastanneiden maara on riittava tutkimuksen tavoitteeseen nihden.
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Validiteetti

Validiteetti eli patevyys ilmaisee sen, kuinka hyvin tutkimuksessa kaytetty tutkimus- tai
mittausmenetelmé mittaa juuri sitd tutkittavan asian tai lmién ominaisuutta, mita on
tavoitteenakin mitata. Mittaako tutkimus siis sitd asiaa, mitd sen avulla on tarkoitus sel-
vittdd. Validiteetin arviointi kohdistaa tavallisesti huomionsa kysymykseen, kuinka hy-
vin tutkimusote ja siind kaytetyt menetelmit vastaavat tutkittavaa ilmiota. Ollakseen
validi, sovellettavan tutkimusotteen tulee tehdi oikeutta tutkittavan ilmioén olemukselle
ja tutkimuksen kysymysten sisillolle. Validiteetti voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen.
Ulkoinen validius kisittad yleisesti ottaen tarkastelun, kuinka yleistettiva tutkimus on.
Sisdinen validiteetti voidaan puolestaan jakaa usealla tavalla, joista esimerkkini jako
sisallon validiuteen, kasitevalidiuteen ja kriteerivalidiuteen. Menematta sen tarkemmin
sisdisen validiuden osa-alueisiin, voidaan todeta, ettd validiustarkastelussa on olennaista
se, ettd kidydain lapi kaikki mahdolliset uhat validiteetille ja pyritddn huomioimaan uhat
jo ennalta. Luvun 1.2 peittomatriisia tarkastellessa voidaan todeta, ettd strategiakyselyn
2013-2018 padongelma ja alaongelmat saavat vastaukset kyselyn kysymysten vilityksel-

14, joten tutkimus on validi. (Hiltunen 2009, 3; Metsamuuronen 2008, 64-65.)

Tamin opinndytetyon kyselyn voidaan todeta olevan validi, koska strategian osa-alueet,
strategiset toimenpiteet ja esimerkiksi toiminta-ajatus, visio ja arvot on voitu johtaa
tutkimustuloksiksi, ja on saatu erittdin paljon tietoa, jota voidaan kiyttda strategiatyo-

hon nyt ja tulevaisuudessa. Tutkimus on onnistunut siis erinomaisesti.

Reliabiliteetti

Reliabiliteetti eli luotettavuus kertoo, kuinka luotettavasti ja toistettavasti kdytetty mit-

taus- tai tutkimusmenetelma mittaa tutkittavaa ilmiotd. Reliabiliteetin yhteydessa ilmoi-
tetaan yleensa mittavirhe ja reliabiliteettia voidaan mitata esimerkiksi toistomittauksilla
(eri atkaan samalla mittarilla), rinnakkaismittauksella (samaan aikaan eri mittarilla) ja

mittarin sisdisen konsistenssin eli yhtenaisyyden kautta (samaan aikaan samalla mittaril-

la). (Hiltunen 2009, 9; Metsamuuronen 2008, 65.)

Koska timin opinndytetyon strategiakysely sisaltad paljon laadullisia eli kvalitatiivisia
kysymyksia, on taysin samanlaisten vastausten tuottaminen sama tutkimus uusittaessa

kaytainnossa mahdotonta, mutta samojen henkil6iden vastatessa kyselyyn uudestaan,
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todennikdisesti kuitenkin samat asiat hyvin todennikéisesti sisiltyisivit uuden kyselyn
vastauksiin. Koska kyseessd on organisaatiospesifi tutkimus, ei tutkimusta voi kuiten-
kaan yleistada koskemaan samankaltaisia yhdistyksid. Esimerkiksi, jos joku toinen Suo-
men erotuomarikerho tekisi vastaavan tutkimuksen, voitaisiin olettaa, ettd esimerkiksi
toimintaympariston tasolla olisi yhdistysten toiminta keskenidan vertailtavista ja saman-
kaltaista, mutta mitd yhdistys- ja yksityiskohtaisempiin tietoihin ja asioihin mentiisiin,
sitd vihemman tutkimukset olisivat toisiinsa yhdistettivissa. Eli timin strategiakyselyn

yleistettdvyys muihin tutkimuksiin ei ole suoralta kideltd mahdollista.

7.3 Oman oppimisen arviointi

Timin opinndytetyon tekeminen on ollut minulle erittiin mielenkiintoista. Lahdemate-
riaalia strategiaa koskien on olemassa valtavat mairit, joten kavin useita kymmenia stra-
tegiaan liittyvid teoksia lapi selaamalla siten, ettd minulle oli mahdollista sulkea pois sel-
laiset teokset, jotka kasittelivit esimerkiksi todella isojen ja huipulla olevien yritysten
strategiatyota, tai jotka olivat vahvasti erikoistuneita johonkin strategian osa-alueeseen,
kuten strategian yksityiskohtaiseen mittaamiseen, tai sellaiset teokset, jotka eivit varsi-
naisesti olleet strategian perusteoksia, joita tdssd opinnaytetyossa kaytin, vaan jotka oli-
vat erittain syvallisid pohdintoja strategiasta, ja jotka pyrkivit myos tuomaan esiin voi-
makkaan nikemyksen strategiasta tai siitd, miten pitdisi ajatella strategiasta “uudella ta-
valla”. Loysin kuitenkin riittdvan méarin yhdistystoimintaan sopivia lahdeteoksia, joi-

den pohjalta teoriaosuus on koottu.

Tata opinnaytetyota tehdessani minulle on selkiytynyt strategiatyon osa-alueet erin-
omaisestl ja voin todeta, ettd opintojeni alkuvaitheessa my6s itsellini ollut kisitys siité,
ettd strategiatyo on ”jotakin korkeampaa matematiikkaa” — kuten monet esimerkiksi
USBEK:in strategiakyselyyn vastanneista saattavat ajatella — on nyt muuttunut, ja tuntuu
silta, ettd voisin hyvin tehda strategiatyota myos jossakin muussa organisaatiossa kuin
USBEK:issa. Toki USBEKissa on vield tyosarkaa strategialle vaikka kuinka, joten ensin
kannattaa hoitaa yksi strategia valmiiksi sen mukaan, miten se on itselle omasta ja orga-

nisaation puolesta mahdollista.
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Tamin opinndytetyon strategiakysely opetti minulle paljon siitd, miten tutkimus ja kyse-
lylomake suunnitellaan, miten vastaukset keratiin, miten saadut tiedot analysoidaan ja
miten niitd hyddynnetdin. Se, miten tutkimustulokset tulisi julkaista, jdi timin ty6n
ulkopuolelle. Toki strategiaprosessi tullaan viemain USBEKissa loppuun saakka, ja
yhdistyksen vuosikokouksessa 8.5.2013 julkistetaan ensimmaisté kertaa jotakin konk-
reettista strategiaan liittyen. Jos vuosikokous hyviksyy timin opinniytteen strategian
2013-2018, liitetdan se yhdistyksen toimintasuunnitelmaan, ja strategian toteuttaminen
alkaa valittomasti. Mahdollisesta lopullisen strategian muokkaamisesta visuaalisesti ja
sen jalkeen tapahtuvasta lopullisen strategian julkaisemisesta laajemmin padtetddn myo-

hemmin.

Opinnidytetyoprosessini atkana on minulle tullut selviksi my0s se, ettd vapaaehtoisen
yhdistystoiminnan resurssit ovat hyvin rajalliset, joten yhdistyksen kehittiminen voi olla
hyvinkin hidasta, tai valttimitta sitd ei edes tapahdu. Siksi USBEKin tulisi organisoida
rajallisin resurssein toimivat aktiivijisenensi seki rajalliset taloudelliset resurssinsa
mahdollisimman optimaalisesti, siten, ettd niitd ei hukata mihinkain turhaan tai tyhjaan.
Luonnollisesti edelld mainittu asia on hyvin vaikeaa toteuttaa, mutta sithen tulee kui-
tenkin pyrkid, jotta yhdistys padsee kehittymaan mahdollisimman paljon pienistd resurs-

seita huolimatta.

7.4 Jatkotoimenpiteet ja kehitysehdotukset

USBEKIin on tarkoitus aloittaa strategian jalkauttaminen heti vuosikokouksen 8.5.2013
jalkeen, jos strategia siis hyviksytdan. Strategia on laadittu viideksi vuodeksi eteenpiin,
joten jatkotoimenpiteiti ja kehitysehdotuksia yhdistyksen toiminnassa on vaikka kuinka
paljon eteenpiin, jos strategiaa seurataan edes jollakin tasolla. Mieluiten kuitenkin soisin
sitd seurattavan jarjestelmallisesti, jolloin erotuomaritoimintaa saataisiin varmasti kehi-

tettyad merkittdvisti strategiakaudella 2013-2018.

Yhteni keskeisend asiana tdmin strategian my6td voidaan nihdi USBEKin ja SSBL:n
yhteisty6, johon tulee jatkossa sisiltya aidot keskustelut siitd, mitd kumpikin yhdistys
haluaa erotuomaritoiminnalta, ja kuinka paljon sithen ollaan valmiita satsaamaan esi-

merkiksi taloudellisten ja henkilostoresurssien suhteen.
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Liitteet

Liite 1. USBEK ry:n strategiakysely 2013-2018

(Huom. vastaajat ovat nihneet vain Webropolin sihkoisen lomakkeen, joka oli visuaali-

sesti miellyttivimmin nikéinen kuin timd Webropolista Wordiin muokattu versio.)

(Sivu 1/3)

USBEK ry:n strategiakysely 2013-2018

Muutama sana strategia-termista:

Yhdistyksen toiminnan kannattavuuden ja jatkuvuuden turvaaminen edellyttéa paivittdisen toiminnan lisaksi pitkan

aikavalin suunnittelua. Aikajénne suunnittelussa voi olla esimerkiksi kolmesta viiteen vuoteen.

Strategiassa paahuomio kiinnittyy tulevaisuuteen ja yhdistyksen menestymiseen. Strategia vastaa kysymykseen minne

ollaan menossa.Strategia voidaan myoés kuvata tiena nykytilasta tulevaisuuteen.

1. Kuinka mones kausi sinulla on menossa USBEKin jasenena? USBEK on perustettu
03/1995.

O 1.-2. kausi
O 3.-5. kausi
(O 6.-10. kausi
(O 11.-15. kausi

O 16. kausi tai enemman

2. Kuinka monta kautta olet toiminut USBEKin luottamustehtavissa? Esimerkiksi hallitus,

valiokunnat, tyéryhmat ja rahastonhoito.

O alle 3 kautta
O 4-7 kautta
(O 8-10 kautta
(O 11-15 kautta
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O yli 15 kautta

3. Valitse seuraavista arvoista 5, jotka mielestasi parhaiten kuvaavat sita, mihin suuntaan
erotuomaritoimintaa/erotuomariutta tulisi vieda seuraavien viiden toimintakauden aikana.

Kysymyksessa 4 voit perustella tassa tekemidsi valintoja.

jatkuva

yhteis- ihmisla- oikeudenmu- urheilulli- . . sitoutu-
|:| o . : D kehittymi- :
tyo heisyys kaisuus suus nen minen
tasapuo- rehelli- . tasa- suvaitse- sosiaali-
[ lisuus D syys D vastuullisuus D arvo vaisuus |: suus
terveet asiantun- turvalli- jatku-
|:| glrz?/r;tan tijuus |:| reilu peli |:| laatu |:| Suus |:| VuUS

4. Halutessasi perustele, miksi valitsit kyseiset arvot.

5. Valitse seuraavista arvoista (samat kuin kysymyksessa 3) 5, jotka mielestasi parhaiten
kuvaavat sité, minka mukaisesti USBEKin tulisi toimia yhdistyksena seuraavien viiden toimin-

takauden aikana. Kysymyksessa 6 voit perustella tassa tekemiasi valintoja.

|:| yhteis- ihmisla- oikeudenmu- urheilulli- Dtaetrll(il::ami- sitoutu-
ty6 heisyys kaisuus suus nen Y minen
tasapuo- rehelli- . tasa- suvaitse- sosiaali-

[ lisuus D syys D vastuullisuus D arvo vaisuus |: suus
terveet asiantun- turvalli- jatku-

|:| gL?/r;wtan tijuus |:| reilu peli |:| laatu |:| SUUS |:| VuuS

6. Halutessasi perustele, miksi valitsit kyseiset arvot.
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(Sivu 2/ 3)

USBEK ry:n strategiakysely 2013-2018

7. Valitse seuraavien vaitteiden osalta mielestasi sopivin vaihtoehto. Kysymykses-

sa 8 voit perustella tassa tekemidsi valintoja.

tdysin  melko ei samaa melko tdysin
samaa samaa eikaeri eri eri

mielta mielta mielta mielta mielta

USBEKIin luottamushenkildilla on
keskendan samanlainen ndkemys O O O O O

erotuomariudesta

USBEKin luottamushenkildilld on
keskendaan samanlainen nakemys
O O O O O

siitd, milté yhdistyksen tulisi nayt-

taa tulevaisuudesta

8. Halutessasi perustele valintojasi.
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9. Arvioi seuraavassa yhdistyksen toiminta-alueita kolmesta nakdkulmasta: 1) tar-
keys omalta kannaltasi, 2) tarkeys yhdistyksen toiminnan kannalta ja 3) yhdistyksen
onnistuminen toiminta-alueilla kuluvalla toimintakaudella (2012-13). 5 = paras ja

1= huonoin.

Arvioi seuraavassa yhdistyksen toiminta-
alueita kolmesta nakdékulmasta: 1) tarkeys
omalta kannaltasi, 2) tarkeys yhdistyksen
toiminnan kannalta ja 3) yhdistyksen onnis-
tuminen toiminta-alueilla kuluvalla toimin-
takaudella (2012-13). 5 = paras ja 1= huo-

noin.
2) Tarkeys 3) Yhdistyksen
1) Tarkeys yhdistyksen onnistuminen
omalta kannal- toiminnan toiminta-
tasi kannalta alueilla

543 21 54321 54321

erotuomarien ja toimit- 00000 00000 0O0O0OO0O0

sijoiden valittaminen

kerhon omien koulutus- 00000 OOO0OO0
ten jarjestaminen CO0O00 O0000O 00000
virkistystoiminta OO0OO0OO0OO0O 00000 OOO0OO0O
kerho-n -siséinen tiedo- 00000 O0O0O0O OLOOOO
tustoiminta O0O000O O0O00O0OO0
ied imi kerh
iﬁﬁgm6Wnooooo OO0OO0O0O OO0O0OOO
OO0OO0OO00O OO0OO0OOO
edunvalvonta OO0O0O0O0 00000 00000
jasenhankinta OO0 OO0
OO0OO0O0OO OOO0OO
strategiatyd O0O00O00O0

taloudenhoito ja toi-

OO0OO0OO0O0

minnan rahoittaminen

hallituksen, valiokunti-
en ja tyéryhmien toi- OO0

minta
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10. Halutessasi perustele edellisessé kysymyksessa antamiasi arviointeja.

11. Mika on mielestdsi USBEKin missio eli yhdistyksen toiminta-ajatus ja sen

olemassaolon syy?

12. Mika on mielestasi UBSEKin visio eli tulevaisuudentavoite: minkalainen yh-

distys on vuonna 20187
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(Sivu 3/3)

USBEK ry:n strategiakysely 2013-2018

13. Miten mielestasi voitaisiin rekrytoida uusia aktiivitoimijoita USBE-

Kin hallitukseen, valiokuntiin ja tydéryhmiin?

14. Mita uutta osaamista USBEKin hallitukseen, valiokuntiin ja tyo-

ryhmiin tarvittaisiin?

15. Miten USBEKin pitaisi rekrytoida uusia jasenia?
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16. Jos USBEK palkkaisi osa- tai kokopaivaisen tydntekijan, niin mita
USBEKIille uusia toiminta-alueita tulisi siséllyttda tydntekijan toimen-

kuvaan?

17. Mika on mielestasi USBEKin merkittavin haaste kauteen 2017-

2018 mennessa?

18. Palautetta kyselysta tai muita terveisia

74



Liite 2. USBEK ry:n strategiakyselyn saate

Hyvé USBEK ry:n aktiivijasen!

Opiskelen liiketaloutta HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulussa ja teen opinndytetydnani viisivuotistoimintastrategian
USBEKille. Tama kyselylomake on lahetetty USBEKin jasenille, jotka parhaillaan toimivat tai ovat Iahiaikoina toimi-
neet jossakin yhdistyksen luottamustoimessa, kuten hallitus, valiokunnat, tyéryhmat seka rahastonhoito tai toimivat
ET -valmennustehtavissa. USBEKin toimintastrategian muodostamisen ja opinndytetydni onnistumisen kannalta on
erittdin tarkead, etta vastaat kyselyyn. Vastaajiksi kyselyyn on valittu ainoastaan 55 yhdistyksen aktiivijasenta. Vas-
taukset kasitellddn nimettdmina ja taysin luottamuksellisesti. Yksittaiset vastaukset eivat siis tule missaén vaiheessa
esille.

Kysely toteutetaan Webropol -kyselynd, joten voit katevasti vastata kyselyyn nettilomakkeella, joka on sinulle 1dhe-
tetty linkkind. Vastausaikaa on tiistaihin 19.3.2013 saakka.

Kiitokset arvokkaista tiedoistasi ja tarkeistd mielipiteistdsi!
Ystavallisin terveisin,
Katja Jalonen

040-5584824
katja.a.jalonen@netti.fi

75


https://webmail.saunalahti.fi/wm/ca?clear=true&to=katja.a.jalonen@netti.fi

