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Taman opinndytetyon aiheena on kehittda urheiluseura Kajaani Gymnastics ry:n strategia vastaamaan
muuttuneeseen toimintaymparistdon. Uuden strategian avulla mahdollistetaan seuran jasenmaaran ja toi-
minnan laajuuden kasvupotentiaalin hyédyntaminen tulevaisuudessa. Toimeksiantaja on kolmannen sek-
torin rekisterdity yhdistys, urheiluseura, joka jarjestdaa Kainuussa voimistelun kilpa- ja harrastetoimintaa
harrastetasolta huipulle saakka. Opinndytetyon tarkoituksena on kartoittaa organisaation nykytila ja toi-
mintaympadristo, sen vahvuudet, haasteet ja resurssit seka kehittaa niitd pehmean systeemianalyysin me-
todologian avulla strategiaprosessissa yhteistydssa seuran hallituksen ja henkiloston kanssa. Tavoitteena
on johdonmukaistaa organisaation strategisen ja operatiivisen johtamisen yhtendista linjaa. Opinndyte-
tyossa kuvataan seuran strategiset linjaukset, tavoitteet ja tulevaisuudenkuva strategiaprosessia ja peh-
meadn systeemianalyysin metodologiaa soveltaen. Tuotoksena ovat seuran strategiakartta ja organisaa-
tiorakenteen kuvaus vuosille 2024-2028.

Opinndytetyon teoreettinen viitekehys koostuu yhdistystoiminnan ja urheiluseurojen erityispiirteista stra-
tegiaty0ssd, seuratoiminnan toimintaympariston muutoksesta ja strategian merkityksesta naiden toimin-
nassa, sekd megatrendien ja trendien vaikutuksista. Viitekehys sisaltaa teorian strategiatyosta, analyysityo-
kaluista, vision merkityksesta, seka strategian kuvaamisesta strategiakartalla, sen mittareista ja arviointi-
tyosta. Kaytetty metodologia pehmea systeemianalyysi ja kehittamismenetelmat fokusryhmakeskustelu,
skenaariotydskentely ja How Might We -menetelma seka induktiivinen sisallon analyysi ovat kuvattuna teo-
reettisessa viitekehyksessa.

Tdssa opinndytetyossa strategiaprosessi on toteutettu pehmedn systeemianalyysin metodologiaa sovel-
taen 7-vaiheisen etenemisen mukaisesti, kulkien nykyhetken, tulevaisuuden, systeemisen tulevaisuusajat-
telun ja todellisuuden eri puolilla. Vaihe 1. ja 2. muodostavat jasentymattéman ja jasentyneen ongelman
ensin kuvaamalla nykyisen strategian toiminnan haasteet, josta siirrytdaan selvittdmaan organisaation nyky-
tila ja toimintaymparisto fokusryhmakeskustelua seka strategisia analyysityokaluja PESTEL-analyysia, VRIO-
mallia ja ydinosaamispuuta hyddyntden. Vaihe 3. siirtyy tulevaisuusajatteluun tulevaisuuden vision selvit-
tdamiseen skenaariotydskentelyd kayttden, jonka pohjalta vaiheessa 4. laaditaan kehitetyn vision tavoittei-
den mukainen tulevaisuusmalli. Vaiheessa 5. siirrytdan vertaamaan vaiheen 2. organisaation nykytilaa ja
vaiheen 4. tulevaisuusmallia keskendan, joista selvitetdaan naiden valiset jannitteet ja muutostarpeet re-
surssien, seka organisaatiorakenteiden ndakékulmasta. Vaiheissa 6. ja 7. luodaan kehitysohjelmien ja toi-
minta muutokseen -vaiheiden avulla itse strategia organisaatiossa asetettujen tavoitteiden mukaisesti.
Opinndytetyon tuotos kuvataan strategian kokoavana strategiakarttana, tavoite- ja arviointikuvana seka
organisaatiorakenteen mallina. Vaiheissa 2., 3. ja 5.-6. kehitysty6ta toteutettiin toimeksiantajaorganisaa-
tiossa tydpajoissa.

Keskeisimpina johtopaadtoksina todettiin pehmeadn systeemianalyysin toimivan strategiaprosessia johdatta-
vana metodologiana, sen linkittaen tulevaisuus- ja systeemiajattelun luontevasti strategiatyon toimintaym-
paristdn analysointiin, vision ja mission maarittelyyn, seka strategian laatimiseen monipuolisia kehittamis-
menetelmid hyodyntden. Se vahvisti kokonaiskuvan hahmottamista strategian merkityksesta, organisaa-
tion nykytilasta, haasteista ja vahvuuksista, seka tulevaisuuden muutostarpeista ja yhteisista tavoitteista.
Prosessin aikana |6ydettiin resurssit kasvua mahdollistavana tekijana. Kasvun kasitys itseisarvona muuttui
resurssien optimoinnin ja tehokkuuden lisdadmisen nakokulmaksi. Maaritellyt ydinosaamiset ja organisaa-
tiossa koetun korkean osaamisen hyddyntdaminen ja arvostaminen olivat strategian nakdkulmasta tarkeita
tuloksia. Laaditulla strategialla vahvistettiin jo kehitysvaiheessa johtamisen yhtenadista ymmarrysta ja linjaa,
jolla toivon mukaan on tulevaisuudessa menestyksekds vaikutus strategian toteuttamisessa. Laaditut mit-
tarit ja arvioinnin menetelmat auttavat tavoitteiden toteutumisen konkreettisessa seurannassa.



Abstract

Author: Sakkinen Kati

Title of the Publication: Strategy development as an enabler of growth in a sports club
Degree Title: Master of Sports Studies

Keywords: Strategy, Sports clubs, Operating environment

The subject of this thesis is to develop the strategy of sports club Kajaani Gymnastics to respond to the
changed operating environment. With the help of the new strategy, it will be possible to utilize the growth
potential of the club and scope of operations in the future. The organization is a sports club, which organ-
izes gymnastics and hobby activities in Kainuu region from the hobby level to the elite sports. The purpose
of the thesis is to analyze the organization's current state and operating environment, its strengths, chal-
lenges, and resources to develop them using the Soft Systems Methodology (SSM) in the strategy process
in cooperation with the club's board and employees. The object is to develop the organization's strategic
and operational management's unified line. The thesis describes the club's strategic goals and future vision
by combining the strategy process into SSM. The result is the club's strategy map and a model of the or-
ganizational structure for the years 2024-2028.

The theoretical framework of the thesis consists of the special features of strategy work in association ac-
tivities and sports clubs, the change in the operating environment of sports clubs and the importance of
strategy in their activities, as well as the effects of megatrends and trends. The theoretical framework de-
scribes the theory of strategy work, strategic analysis tools, the meaning of vision and the description of a
strategy map and its metrics, as well as evaluation work in strategy process. The used methodology SSM
and the development methods as focus group discussion, scenario work, How Might We method and in-
ductive content analysis are described in the theoretical framework.

The strategy process has been implemented by applying the methodology SSM in accordance with a 7-step
progression, going through the present, the future, the systemic future thinking, and reality. Phases 1. and
2. form an unstructured and a structured problem by first describing the challenges of the current strategy
operation, from which it moves on to find out the organization's current state and operating environment
using focus group discussion and strategic analysis tools PESTEL analysis, VRIO model and core competence
tree. Phase 3. moves to future thinking by clarifying the future vision using scenario work, moving on to a
phase 4., where a future model is created according to the goals of the vision. In phase 5., methodology
moves on to comparing the analyzed current state of the organization in phase 2. and the future model of
phase 4., which clarifies the tensions between them and the need for change from the perspective of re-
sources and organizational structures. In phase 6. and 7., the strategy itself is created with the help of
development programs and action-to-change steps, in accordance with the goals set in the organization.
The output of the thesis is described as a strategy map summarizing the strategy, a goal and assessment
picture, and a model of the organizational structure. In phases 2., 3. and 5.-6., the development work was
carried out in the organization's workshops.

The most relevant conclusions were that SSM worked well as a guiding methodology for the strategy pro-
cess, linking the future and systems thinking to the analysis of the operational environment of the strategy
work, defining the vision and mission, and drawing up the strategy by using versatile development meth-
ods. It strengthened the understanding of the meaning of the strategy as well as the organization's current
state, challenges, strengths and future needs for change and common goals. Resources were found as a
factor enabling growth. The perception of growth as an absolute value changed into the perspective of
optimizing resources and increasing efficiency. The defined core competences and the utilization and ap-
preciation of the high level of competence experienced in the organization were important results from
the strategy perspective. The strategy already strengthened the unified understanding and line of manage-
ment in the development phase, which hopefully will have a successful effect on the implementation of
the strategy in the future. Prepared metrics and evaluation methods helps in concrete monitoring of reach-
ing the goals.
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1 Johdanto

Vapaaehtois- ja seuratoiminnan toimintaymparistd on muuttunut ja se vaikuttaa monella tavalla
tdman pdivan toimintaan seka tulevaisuuden ennakointiin ja suunnitteluun. LIITU-tutkimuksen
mukaan suomalaisista lapsista ja nuorista 80 % harrastaa liilkunta- ja urheiluseurassa jossain vai-
heessa lapsuuden ja nuoruusvaiheen aikana. Vuoden 2019 tehdyn lasten ja nuorten vapaa-aika-
tutkimuksen mukaan 6-29-vuotiaista 89 % vastasi harrastavansa jotakin (Ranto ym., 2019, 15).
Liikunta- ja urheiluseuratoiminta on merkittavaa harrastusten tarjoamisessa, ja lasten ja nuorten
liikuttajana. (Lehtonen ym., 2022, 40.) Koski & Mé&enpaa (2018) ovat tutkineet suomalaisien lii-
kunta- ja urheiluseurojen muutoksia 30 vuoden ajalta, vuosilta 1986—2016, jonka tuloksina kes-
keisimmiksi trendeiksi muutosvoimissa ovat nousseet ammattimaistuminen, kustannustason
nousu, moninaistuminen ja eriytyminen. Seurat ovat tarkea osa suomalaista liikuntakulttuuria ja
merkitys niin harrasteliikuttamisen, kuin kilpa- ja huippu-urheilun nakékulmasta on suuri. Seurat
vapaaehtoistoiminnan jarjestdjind ovat merkittava yhteisollisyyden ja kansalaistoiminnan lahde.
Vapaaehtoistoiminnan pohjalle luotu jarjestelma on ainutlaatuinen. (Koski & Maenpaa, 2018, 11—
12.) Keskustelu vapaaehtoistyon tulevaisuudesta ja roolista on noussut pinnalle seuratoiminnan

ammattimaistumisen myota (Aarresola ym., 2022, 44).

Taman opinndytetyon aiheena on kehittda urheiluseura Kajaani Gymnastics ry:n strategia vastaa-
maan muuttuneeseen toimintaymparistoon. Uuden strategian avulla mahdollistetaan seuran ja-
senmadran ja toiminnan laajuuden kasvupotentiaalin hyddyntaminen tulevaisuudessa. Toimeksi-
antaja on kolmannen sektorin rekisterdity yhdistys, urheiluseura, joka jarjestaa Kainuussa voimis-
telun kilpa- ja harrastetoimintaa harrastetasolta huipulle saakka (Kajaani Gymnastics ry, 2022).
Opinnaytetyon tarkoituksena on kartoittaa organisaation nykytila ja toimintaymparisto, sen vah-
vuudet, haasteet ja resurssit seka kehittaa niitd pehmean systeemianalyysin metodologian avulla
strategiaprosessissa yhteistydssa seuran hallituksen ja henkilostén kanssa. Tavoitteena on joh-
donmukaistaa organisaation strategisen ja operatiivisen johtamisen yhtendista linjaa, tavoitteita
ja paamaaria strategiaprosessin avulla. Opinndytety6ssa kuvataan seuran strategiset linjaukset,
tavoitteet ja tulevaisuudenkuva strategiaprosessia ja pehmean systeemianalyysin metodologiaa
soveltaen. Tuotoksena ovat seuran strategiakartta ja organisaatiorakenteen kuvaus vuosille

2024-2028.

Prosessi on jaettu pehmean systeemianalyysin metodologian mukaisesti seitsemaan eri vaihee-

seen, joissa kuljettiin todellisuuden ja nykytilan seka tulevaisuuden ideoinnin ja teorioiden valilla.



Vaiheen 1 jasentymattoman ongelman kehittamiskysymykseen vastaus muotoutui opinnayte-
tyon aiheen ja lahtékohdan tunnistamalla strategisen johtamisen nykytilan haasteet organisaa-
tion henkil6ston ja johtokunnan jasenten kanssa kaytyjen keskusteluiden pohjalta, seka tarkentui
teoriaosuudella strategisesta johtamisesta, seuratoiminnan toimintaympariston muutoksista ja
organisaation nykyisesta strategiasta. Vaiheen 2. kehittdmiskysymysten kautta jasentyneen on-
gelman selvittdminen tarkoittaa tdssd opinndytetydssa strategisesti nykytilan analyyseja. Teo-
reettinen viitekehys urheiluseuran toimintaymparistosta, strategisesta johtamisesta ja toimin-
taymparistdn analyysien menetelmista tuki tutkimuksellisena tiedon hankintamenetelmana kay-
tetyn fokusryhmakeskustelun onnistumista ja hankitun aineiston analysointia induktiivisen sisal-
I6n analyysin avulla. Vaiheissa 3. ja 4. siirryttiin tulevaisuuden visiointiin ja tulevaisuusmallien luo-
miseen. Tdssa opinndytetydssa ja strategiaprosessissa ne tavoittelivat organisaation tulevaisuu-
den vision asettamista tyopajatyoskentelyn kautta skenaariotydskentelyn kehittdmismenetelmaa
hyddyntden, seka vision saavuttamisen strategisten keinojen selvittamista teoriatiedon, keskus-
telujen seka tyOpajassa keratyn aineiston analyysin pohjalta. Prosessin viimeiset kolme vaihetta
siirtyivat jalleen pehmean systeemianalyysin mukaisesti nykymaailmaan ja todellisuuteen, ensin
vaiheessa 5. vertailemalla vaiheessa 4. luotua tulevaisuusmallia vaiheessa 2. hankittuun tietoon
organisaation nykytilasta. Ndiden kesken vallitsi metodologian mukaisesti jannite ja vertailulla py-
rittiin selvittdmaan keinoja, joilla pdastaan haluttuun tulokseen ja mitka ovat todelliset strategiset
tavoitteet kehitettdvaan organisaation strategiaan. Vertailun jalkeen vaiheessa 6. paatettiin sopi-
vat tavoitteet ja niiden saavuttamiseksi vaadittavat toimenpiteet tydpajan toisessa osuudessa
hallituksen ja henkilostén kanssa. Tyopajan tuloksista laadittiin koonti tydpajan aikana, ja sen tu-
losten, seka teoriatiedon ja keskusteluiden avulla luotiin kehitysohjelma eli varsinaisen strategian
kehittaminen. Strategian kehittdmiseen perustuen luotiin vaiheessa 7. toiminta muutokseen -
suunnitelma eli strategiasuunnitelma, joka sisalsi strategiakartan, organisaatiorakenteen, toimin-

nan mittarit seka arvioinnin tyokalut.



2  Toimeksiantaja Kajaani Gymnastics ry ja kehittamistarve

Opinnaytetyon tekijan rooli on kehittda tydeldaman kanssa yhteistydssa asetettua tavoitetta tut-
kimuksellisen kehittamistoiminnan ottein. Opinnaytetyon tekija toimii epavirallisen projektiorga-
nisaation projektipaallikkona, johtamalla strategiaprosessin kehittamistyota. Tekija on toiminut
kuusi vuotta vakituisessa tyosuhteessa toimeksiantajan organisaatiossa liikunta-alan ammattilai-
sena (Liikunnanohjaaja AMK) ja omaa vahvan erityisosaamisen voimistelusta ja urheiluvalmen-
nuksesta noin 17 vuoden ajalta. Tehtdavankuva on valmennuspaallikén tyon ja esihenkilévastuun
lisaksi tarkea osa organisaation operatiivista johtamista ja vélillisesti my0Os johtaa yhteistydssa

hallituksen kanssa yhteistydssa organisaation strategista johtamista.

Opinnaytetyon aihe on muotoutunut yhdessa toimeksiantajan kanssa jo pidemman aikaa organi-
saation toimintaa kehittdessa ja kohdatessa haasteita toimintaympariston muutoksessa, seka no-
pean kasvun myo6tad. Koronapandemia pakotti organisaatiota tekemaan muutoksia operatiiviseen
toimintaansa ja reagointia muutoksiin toiminnan uudelleen jarjestelyna tuli tehda nopeallakin ai-
kataululla. Tama kuormitti niin organisaation resursseja, kuin koko henkilostoa. Rajoitusten va-
pautumisen jalkeen organisaatiossa on havaittu muutoksia vapaaehtoistoiminnassa ja ihmisten
vapaa-ajan kdytossa. Heidan sitoutumisensa seura- ja vapaaehtoistoimintaan ei ole enda entisel-
|dan. Talkoisiin on yha haastavampaa saada ihmisia mukaan ja osallistuminen on enemmankin
projektiluontoista, lyhytaikaista sitoutumista vaativia tehtavia. Yhteiséllisyyden ilmapiiria on vai-
keampaa yllapitaa, kun tapaamisia, kontakteja ja tiloihin paasya seka osallistumista on jouduttu
rajoittamaan, eikd entiseen arkeen paluu tapahdu enaa ihmisilta luonnollisesti. Kasitys vapaa-ajan
kaytosta on jollakin tasolla muuttunut. Laadukkaan ja monipuolisen harrastetoiminnan yllapita-
miseksi, toiminnan kehittamiseksi ja suureksi kasvaneen jasenmaaran hallitsemiseksi seura palk-
kasi toisen vakituisen tyontekijan harrastekoordinaattorin tehtaviin alkuvuodesta 2022. Budjetti
my0s kasvoi tata myotd, samoin vaatimukset taloudellisten lisaresurssien hankkimiseksi seka talle
uusien varainhankinnan tapojen I6ytdamiseksi. Organisaation rakenne on niin moniulotteinen,
ettei sitd nykyiselld strategialla ja rakenteella pystytd johdonmukaisesti kehittdmaan ja johta-
maan. Rakenne vaatii ammattimaista ja asiantuntevaa johtamista, seka riittavia henkilostéresurs-
seja. Niin sanotusti uusi tulevaisuus nayttaa erilaiselta ja strategian kehittdminen on paaaskel
strategisen johtamisen ja organisaation tulevaisuuden uudelleen jarjestelylle, seka keino tehos-
taa resursseja yllapitdmaan toimintaa optimaalisesti. Liikunta-alan kehittdamisen ja johtamisen

YAMK-koulutus heratti mielenkiinnon yhda enemman johtamisen ja etenkin strategisen johtami-



sen ominaisuuksiin, joten aiheen valinta osuen samalla aitoon tarpeeseen tydyhteisdssa muodos-
tivat luontaisen yhteyden keskenaan projektin aloittamiseksi. Opinndytetyon hyddynnettavyyden
nakokulmasta vahva organisaation tuntemus seka toimeksiantajan sitoutuminen prosessiin var-

mistavat luotettavaa ja tyoeldamassa aidosti hyddynnettavaa tuotosta.

Opinnaytetydn toimeksiantajana toimiva seura on perustettu vuonna 2010 ja sen jasenmdara on
kasvanut noin 600 jaseneen 12 toimintavuoden aikana seka toiminnassa mukana olevien ohjaa-
jien ja valmentajien lukumaara on noin 50. Palkattuja tyontekijoita seuralla on kaksi, joista val-
mennuspaallikkd on palkattu toimintaan vuonna 2017 ja harrastekoordinaattori vuonna 2022.
Muu seuratoiminta rakentuu yhdistystoiminnan mukaisesti vapaaehtoistoimijoille. Kajaani Gym-
nastics on sloganinsa mukaisesti laadukas, aktiivinen ja monipuolinen voimisteluseura, joka tar-
joaa alkeista huipulle kilpa-aerobicin ja naisten telinevoimistelun valmennusryhmien toiminnan
lisdksi monipuolisesti voimistelun harrasteryhmia lapsista aikuisiin Kainuun alueella. (Kajaani

Gymnastics ry, 2022.)

Seuralla on vuokrattuna yksityiset toimitilat Kajaanissa, jossa on harrastetilaa noin 550 neliomet-
rid. Kajaanissa vuokrasalin toiminnan lisaksi ryhmia toimii Kajaanihallilla sekad koulujen saleissa
Katto Areenalla ja Kajaanin Lyseon koululla. Paltamossa toimii ryhmia Korpitien monitoimikeskuk-
sella seka lisdksi Vuokatissa jarjestetaan toimintaa Vuokatin Urheiluopistolla. Kajaani Gymnastics
on liikkunnan aluejarjesté Kainuun Liikunnan seka kansallisen lajiliiton, Suomen Voimisteluliiton
jasenseura. Se on myo6s auditoitu Suomen Olympiakomitean Tahtiseura lasten ja nuorten osa-
alueella sekd myos akatemiavalmennusta jarjestdva seura, osana Vuokatti-Ruka Urheiluakate-
mian toiminnan alaista Kajaanin Urheilukampusta. Sidosryhmina ja yhteistydkumppaneina ovat
edelld mainitun urheiluakatemian lisdksi Kainuun Liikunta, Kajaanin ammattikorkeakoulu, Kajaa-
nin Koulutusliikelaitos, Kajaanin lukio, Kainuun ammattiopisto ja Lehtikankaan koulu, sekd muut
alueellista akatemiatoimintaa jarjestavat seurat. Seura tekee yhteisty6ta yritysten sekd Kajaanin
kaupungin ja muiden alueen seurojen kanssa. Kajaani Gymnastics kuvaa arvoinaan laadun, hyvan
seurahengen, tasapuolisuuden, rehtiyden ja avoimuuden sekd positiivisen asenteen saannolli-
seen liikkumiseen. Kuvassa 1 on Kajaani Gymnastics ry:n nykyinen organisaatiorakenne ja toi-

minta, joka on liitetty myds seuran toimintakasikirjaan. (Kajaani Gymnastics ry, 2022.)
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Kuva 1. Kajaani Gymnastics organisaatiorakenne. (Kajaani Gymnastics, 2022.)

Toimeksiantajalla on olemassa madritellyt strategian mukaiset missio, arvot, visio ja strategiset
tavoitteet, mutta ne eivat ohjaa toimintaa riittdvan systemaattisesti. Laadittu visio on jo ldhes
tdysin saavutettu. Seura on jaanyt nopean kasvun ja ammattimaistumisen myota luomaan uuden
paalle uusia, laadukkaitakin toimintamalleja, mutta kaikki niistd eivat kesta tai jaa pysyviksi rat-
kaisuiksi joko muuttuvan toimintaympariston, mallin riittdvan tarkan implementoinnin tai vas-
tuuttamisen ja saanndllisen arvioinnin puuttumisen tai riittdmattomien henkilostén aikaresurs-
sien vuoksi. Kasvupotentiaalia on keskusteltu seurassa I6ytyvan monesta eri kohderyhmasta. Yh-
tena esimerkkina, voimistelulajeja voisi ottaa toimintaan lisdd kahden jo olemassa olevan lisaksi.
Muina lajeina mahdollisuutena olisi myds nykypdivana suosioon, jopa trendilajiksi noussut laji
cheerleading. Poikaharrastajien maaraa olisi potentiaalia lisata, joita talla hetkelld prosentuaali-
sesti koko toiminnan volyymista on noin 10 %, tarjoamalla heille lisda vetovoimaisempaa ryhma-
tarjontaa. Aikuisten toimintaa voisi laajentaa nykyisen yhden telinevoimisteluryhman lisaksi ja li-
satd vuokrasalin kdyttoastetta tarjoamalla paivakaytolle “open gym” -tyyppisesti vapaita salin val-
vottuja kayttovuoroja tai esimerkiksi jarjestda syntymapaivia ja muita matalan kynnyksen tapah-
tumia. Salin kayttda tai ohjattua toimintaa voisi tarjota myos paivakodeille, kouluille, ikdihmisille,
erityisliikunnalle tai muille, jotka hyotyvat voimistelun monipuolisuudesta niin sanottuna perus-
liilkuntalajina, ja laadukkaasta salista olosuhteena. Nykyistenkin lajien toimintaa voisi laajentaa

monipuolisemmaksi. Mahdollisuuksia siis 0ytyy, mutta henkiléresurssit eivat riitd ja tatda myota



taloudellisia resursseja on haastava hyodyntaa tehokkaasti. Salin kdyttoaste ajoittuu paapainoi-

sesti arki-iltojen kdyttdon ja olosuhde niilta osin toiminnan kasvulle jaa riittamattomaksi.

Strategiasta mittarit ja niiden arviointi osaltaan my6s puuttuvat. Strateginen johtaminen ja sen
kautta linjoista ja tavoitteista kiinni pitdminen on osittain irrallista, vaikka selkeat vastuualueet on
jaettu toimintaa johtaville toimijoille. Tama ristiriita johtunee siitd, etta seura tarvitsee muutosta
organisaatiorakenteeseen ja vastuualueiden uudelleen jakamiseen talla hetkelld ja tulevaisuu-
dessa olennaisiin tehtaviin, pdivitetyn strategian linjausten ja toimintasuunnitelman mukaisesti.
Seurassa on tunnistettu, ettd toimintaymparistd on muuttunut kasvun, ammattimaistumisen ja
koronapandemian tuomien muutosten myo6ta seuratoimintaan, mutta siihen ei ole pystytty rea-
goimaan riittdvan ennakoivasti. Toimintaympariston tunnistaminen, trendit ja muutostarpeet on
huomioitava strategiaprosessissa (Mitronen & Raikaslehto, 2019, 246-250). Strategisen ja opera-
tiivisen johtamisen vastuualueiden jako taytyy rakentaa tukemaan uutta strategiaa. Nykyinen
strategia I6ytyy toimintasuunnitelmasta. Vuosittainen toimintasuunnitelman paivittdminen ei ole
ollut riittavan jarjestelmallista ja strategian paivittdmiselle ei ole 16ytynyt resursseja tai osaamista
aikaisemmin. Toiminnot jadvat helposti pyorimaan lyhyen aikavalin korjauksina, kun jaadaan luo-
maan uusia malleja nykyisen toiminnan edistamiseksi, jolloin pitkan aikavalin kehittyminen tasa-

painoisesti jad huomiotta (Mitronen & Raikaslehto, 2019, 246-247).

Toimintaan vaikuttavia tekijoita ja sidosryhmia on paljon. Valilla yksityisen sektorin yritysmallisen
toiminnan piirteet nostavat paatdaan kolmannen sektorin organisaatiossa, etenkin varainhankin-
tamuodoissa ja toimintaan osallistuvien kasityksina. Budjetti ja taloudelliset resurssit kasvavat ja-
senmadran kasvaessa ja harrastajien lisddantyessa, silla suurin tuloera ja toiminnan yllapitamisen
elinehto seuralle ovat harraste- ja jasenmaksut, ja sen tarpeisiin tulee vastata erilaisilla ratkai-
suilla. Heikolla strategisella suunnittelulla tai liian pienilla aika- ja henkiloresursseilla johtaminen
on haastavaa, eika toiminta pysy hallinnassa. Yksityinen vuokrasali ja sen kulujen kattaminen ta-
loudellisesti nostamalla kayttoastetta tuovat yritysmuotoisia yksityisen sektorin ratkaisuja varain-
hankintaan. Hybridisaation piirteita on siis tunnistettavissa toimeksiantajan toiminnassa, joka ei
kuitenkaan talla hetkelld ole sen selkea strateginen valinta ja tulevan strategiaprosessin aikana
tulisikin selvittdd, onko ammattimaisemman suunnan linjaus tarpeen kasvupotentiaalin tuke-
miseksi ja tulevaisuuden strateginen valinta, vai pysytadanko toiminnassa taysin kolmannen sek-

torin yleishyodyllisen vapaaehtoistoiminnan piirissa.

Lilkunnan kehittdmisen ja johtamisen koulutus ylempana ammattikorkeakoulututkintona antaa
opiskelijalle kompetenssien eli osaamistavoitteiden mukaisesti valmiuden ammatillisten taitojen

jaasiantuntijuuden jatkuvaan kehittamiseen sekd muuttuvassa tyoeldmassa liikkunta-alan tutkitun



tiedon ja menetelmien soveltamiseen. Palvelujarjestelmien, prosessien seka asiakas- ja kayttdja-
Iahtoisyyden analysointi, arviointi ja kehittaminen seka alan uuden, sovellettavan tiedon tuotta-
minen sekd toimintatapojen kehittdminen, kuten myds oman alueen ja alan hyvinvoinnin seka
kilpailukyvyn kehittdminen ovat osa koulutusalakohtaisia kompetensseja. (Kajaanin ammattikor-
keakoulu, n.d.) Strategiaty6 tydeldaman kehittamistehtdvdana on olemassa olevan tiedon ja pro-
sessien analysointia, uuden tiedon ja toimintatapojen kehittamista seka kilpailukyvyn ja tehok-
kaasti toimivan organisaation edistamista eli on aiheena vahvasti yhteydessd myos kompetens-
sien mukaisiin osaamistavoitteisiin. Uusien, ennakoimattomien ja monimutkaisten strategisten
lahestymistapojen johtaminen ja kehittdminen ovat osa NQF eli National Qualifications Fra-
mework taso 7 mukaisia kompetensseja. Vaativien ongelmien ratkaiseminen luovin toteutuksin
soveltamalla ja yhdistamalla eri alojen tietoja seka yksittaisten henkiléiden ja ryhmien toiminnan
arviointi, ihmisten ja asioiden johtaminen ovat osa tason 7 osaamistasokuvausta ja sopivat opin-

naytetyon aiheeseen. (Opetushallitus, n.d.)

Strategisesta johtamisesta ja strategiaprosessista on olemassa runsaasti alan tunnustettua kirjal-
lisuutta ja tietoa sovellettavaksi. Esimerkiksi Kamensky, Vuorinen sekd Kaplan ja Norton ovat tuot-
taneet kirjallisuutta strategiaan liittyen. Tavoitteena on I6ytaa ja valita aiheen organisaatiolle so-
pivat strategiset tyokalut, mallit, mittarit ja analyysit, joilla voidaan saavuttaa asetettu opinnay-
tetyon tavoite, ja jotka toimivat kdytdnndssa strategian implementoinnissa toimintaa ohjaavina
strategisen johtamisen tydkaluina. Strategian sovelluksista voittoa tuottavaan liiketoimintaan I6y-
tyy enemman tietoa ja menetelmid, mutta niita tulee soveltaa kolmannen sektorin voittoa tavoit-
telemattoman organisaation toiminnan erityispiirteet ja ajantasaiset tutkimukset huomioiden.
Jokaisessa systeemianalyysin vaiheessa kulkee mukana niitd taustoittava teoriatieto, jota hanki-
taan strategiaan, strategisiin analysointimenetelmiin ja -malleihin, urheiluseuratoiminnan erityis-
piirteisiin ja toimintaymparistoon seka tulevaisuudentutkimukseen liittyen, ensisijaisesti aiheesta
tehdyista tuoreista tutkimuksista, vaitoskirjoista ja alan kirjallisuudesta. Luotettavuuden nakokul-
masta on tarkeda kayttaa tutkimuksia, ja vaitoskirjatason toita alan kirjallisuuden lisdksi. Haku-
palveluina kdytetdan oppilaitoksen akateemisen kirjaston hakukantoja ja pyritdan alkuperaisen
Iahdeaineiston hankintaan toissijaisten sijaan. Teoreettista tietoa hankitaan monipuolisesti niin
suomen-, kuin englanninkielisistd aineistoista. Monipuolisesti kaytettavat, tarkoitukseen sopi-
vaksi valitut strategiset tyokalut ja analyysit ohjaavat kehitettdavasta organisaatiosta hankittavan

tiedon ryhmittelya kohti kehittamistavoitetta.



3  Strategiaprosessi ja urheiluseurojen strategiatyo

Strategiaa on jo tuhansia vuosia sitten sovellettu oppina sodan voittamisesta ja se onkin yksi maa-
ilman vanhimmista kasitteistd organisaatioiden johtamisessa. Valtaosa nykypaivan sovellettavista
teorioista ja opeista liiketoiminnan strategisessa johtamisessa ovat kuitenkin syntyneet viimeisen
puolen vuosisadan aikana. Kasite strategia on moniulotteinen, mutta silld saadaan johtamis- ja
kehittamistoimintaan monipuolinen kehys. (Kamensky, 2010, 13.) Strategia koostuu joukosta toi-
menpiteitd ja paatoksid, luoden menestysreseptin, joka tuo menestysta organisaatiolle tulevai-
suudessa (Vuorinen 2013, 15). Onnistuneen strategiatydskentelyn edellytys on strategiaprosessi
ja se on suunniteltava hyvin. (Kamensky, 2010, 63). Jotta johtamiselle ja esihenkil6tydlle on edel-
lytykset organisaatiossa, on silld jarkevaa luoda strategia. Oman aseman osaava tarkastelu on
keskitssd parempien valintojen ja niiden tehokkaaseen kadytantoon viemiseen. (Vuorinen, 2013,

16.)

Kamensky (2010, 18—-19) kuvaa strategian maaritelmaa organisaation ympariston, ulkoisien ja si-
saisien tekijoiden seka niiden vuorovaikutussuhteiden hallitsemina asetettujen tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Muuttuva maailma eli organisaation toimintaymparisté on lahtokohta strategialle.
Strategia on perustavanlaatuisten paatosten ja toimien muokkaamisen kurinalainen ja harkitseva
lahestymistapa, joka muokkaa ja ohjaa organisaatiota toiminnassaan ja valinnoissaan, miksi ja
mitd se tekee (Bryson, 2018, 33). Strategian kasitys on myds muuttunut ja viimeisin strategisen
johtamisen kehitysvaihe on strateginen vuorovaikutusjohtaminen, jossa huomioidaan yha moni-
mutkaisemmaksi muuttuva ymparist6 ja yha osaavampi organisaatio ulkoisen ja sisdisen johtami-
sen seka ndiden maailmojen vuorovaikutussuhteiden johtaminen. Se on kyky nahda, ymmartas,
hallita ja kehittda. (Kamensky, 2010, 18-19.) Kotter & Cohen (2002) ovat esittdneet 8-vaiheisen
menestyksekkaadn laaja-alaisen muutoksen vaiheet, joiden teemat 16ytyvat menestyneiden orga-
nisaatioiden toiminnan takaa. Oli kyse voittoa tavoittelemattomasta organisaatiosta tai suuresta
yrityksestd, menestyksekds muutos alkaa toiminnan nakdkulmasta olevien ydinhenkildiden kes-
kuudessa luotavasta tarkeyden tunteesta kehitettavalle tyolle. Taidot ja uskottavuuden omaavat
henkilot muodostavat ohjaavan tiimin ajamaan muutostyota. Nostattavan vision ja strategioiden
luominen seka niiden tehokas viestintad ja kommunikointi tehostavat ymmarrysta suurellekin va-
kimaaralle. Esteiden poistaminen vision toteuttamisen esteend luovat voimaantumista organisaa-
tiossa. Lyhytaikaiset voitot ovat tarkeitd resurssien ja uskottavuuden nakokulmasta. Periksianta-

mattomuus ja jatkuva tyo ovat edellytyksid, jotta muutos pysyy muodostaen uudenlaista organi-



saatiokulttuuria. (Kotter & Cohen, 2002, 3-5.) Menestyksen timantti Kamenskyn (2010, 28) mu-
kaan kokoaa kuvan 2. mallinnuksen mukaisesti strategian, vuorovaikutuksen, osaamisen ja johta-

misen tarkeimpana menestyvan organisaation viitekehysta.

STRATEGIA

VUOROVAIKUTUS} { JOHTAMINEN

OSAAMINEN

Kuva 2. Menestyksen timantti. (Mukaillen Kamensky, 2010, 28.)

Lineaarinen, perinteinen strategisen johtamisen prosessi etenee ajallisesti karkealla jaolla strate-
gian laatimiseen ja sen toteuttamiseen, joka voidaan vield pilkkoa vision ja mission maarittami-
seen, paamaarien asettamiseen, strategian laatimiseen edelld mainitun saavuttamiseksi, toi-
meenpanoon ja lapivientiin sekd mittaukseen, arviointiin ja korjaaviin toimenpiteisiin. Nykyaikai-
semmin ajateltuna voidaan jakaa strategia kolmeen vaiheeseen, ldhtien strategisen aseman ana-
lyysista strategian valintaan ja toimeenpanoon, jota hyddynnetdan tassa opinnaytetydssa edeten

pehmean systeemimetodologian mukaisesti. (Vuorinen, 2013, 39-44.)

3.1 Yhdistystoiminnan ja urheiluseuran erityispiirteet strategiatyossa

Epdvarmuus on lisdantynyt julkisten ja voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden ymparis-
tOssa, joka nostaa naidenkin tarvetta lisata strategista ajattelua toiminnassaan (Bryson, 2018, 29).
Vaikka strategiaan liittyy vahvasti kilpailu, myos ei-kilpailutilanteessa olevat organisaatiot, kuten
tdssa tapauksessa kolmannen sektorin voittoa tavoittelematon yhdistys tarvitsee strategiaa toi-
mivan organisaation perustaksi. Tulee my6s miettid, eiko tallaisella organisaatiolla ole kilpailua
vai eiko sitd tunnisteta oikealla tavalla. Tama on usein virhearvio. Kilpailua tulee tarkastella pi-

demmalle tulevaisuuteen ja tarpeiden ndkdkulmasta. Ja vaikka selkeda kilpailuasetelmaa ei 16ydy,
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jokaisella organisaatiolla on missio eli ne ovat olemassa jotakin perustehtavaa varten, ja ne pyr-
kivat sen kautta kayttdmaan toimintaansa tiettyja resursseja muuttuvassa maailmassa tyydyt-
tdakseen joidenkin ihmisten tai organisaatioiden tarpeita. Vaikka voittoa tavoittelemattomalla
toiminnalla ei valttamatta selkeaa kilpailua 16ydeta, ei se kuitenkaan tee strategiaty6ta turhaksi,
muuttaa ainoastaan sen sisaltoa ja luonnetta. (Kamensky, 2010, 16—17.) Trendien tunnistaminen,
mahdollisuuksien hyddyntaminen, ennakointi, sosiaalisen pddoman luominen, vanhentuneiden
nakokulmien ja toimintojen hylkdaminen, visiointi sekd mission uudelleentarkastelu ovat tuoneet

organisaatioille kilpailullista etua (Stenfors, 2007, 6-7).

Strategiatyd kolmannen sektorin eli voittoa tavoittelemattomien jarjestdjen ja julkisen sektorin
organisaatioissa perustuu Brysonin (2018) mukaan kahteen alueeseen. Jotta ndma organisaatiot
voivat tayttaa perustehtdvansa eli missionsa ja luoda toiminnalleen arvoa, tarvitsevat ne tata var-
ten strategiaa ja niiden johtajat tydkaluja siihen. Strategia on kolmannen sektorin organisaation
keino vastata muuttuvaan toimintaymparistoon, jonka avulla se pystyy luomaan paatoksilleen pi-
tavan ja johdonmukaisen perustan. Naiden organisaatioiden tulee pystya rakentamaan kapasi-
teettia vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin. Lisdksi organisaation menestymiseksi johtajat tar-
vitsevat tyokaluja haasteiden ratkaisemiseksi, kun kohdataan suurempia kehittamisen kohteita,
jolloin tarvitaan lisaksi rakenteellisten prosessien ja toimintamallien tukea. Luotettavat prosessit
luovat yhteisen perustan toiminnalle ja hyvin tehty strateginen suunnittelu oikeilla tyokaluilla ja
analyyseilla auttaa johtajia ratkaisemaan suurimpiakin ongelmia, joita organisaatiossa kohdataan.
(Bryson, 2018, 18.) Strategian maarittely on ollut yleishyodyllisissa yhdistyksissa haastava tehtava
ja strategiat ovat lista toimenpiteitd, aloitteita ja ohjelmia ilman strategisia tavoitteita, jolloin
unohdetaan todelliset valinnat tehtavien ja tekematta jatettdvien asioiden suhteen (Kaplan &
Norton, 2002, 144). Kinnunen (2020) on vaitdskirjassaan tutkinut organisaatioluottamuksen syn-
tya strategisen johtamisen toimintojen kautta voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa, joh-
don luottamuksen nakdkulmasta organisaatiota kohtaan. Organisaation toiminnan taytyy olla lin-
jattu sen sijaan, etta antaisi yksittaisten ihmisten tehda linjauksia. Tutkimuksessa todettiin, etta
strategisella johtamisella voi olla suuri vaikutus innovaatioihin organisaation vision ja mission saa-
vuttamiseksi. (Kinnunen, 2020, 148.) Voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa onnistumista
mitataan tavoitteiden tayttymisena ja strategialla pyritddan naiden saavuttamiseen (Vuorinen,

2013, 15).
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3.2 Strategian merkitys ja seuratoiminnan toimintaymparistén muutos

Hybridisaation piirteet nakyvat seuratoiminnassa palkkatyollistymisend, osakeyhtidittamisena ja
jasenkortittomien harrastajien lisddntymisena. Yksityisen palvelusektorin palvelutuotannon kas-
vun vauhdittuminen 1990-luvulta on muuttanut seurojen toiminnan jarjestamisperiaatteita. Se
on myos ajanut niitd hyddyntamaan asiantuntijapalveluita ja yksityisia liilkuntapaikkoja toiminnan
kehittamisessa. Liikuntatarjonnan ja asiakaslahtdisemman palvelutuotannon lisddntyminen seu-
ratoiminnassa on tulosta kilpailusta harrastajien saamiseksi. Palkattu henkil6sto ja yha koulute-
tumpi luottamushenkil6std ovat tuoneet kaytdnteita ja osaamista muilta toimialoilta seurajohta-
miseen (Koski & Madenpaa, 2018, 103.) Lajiliittojen toiminta on viime vuosikymmenten aikana am-
mattimaistunut monessa maassa, joten muutokset koskevat myos seuratoimintaa. Kulutuskult-
tuuri on yleistynyt, eli toimintaa tuottavan jasenyyden sijasta ihmiset asemoivat itsensa kulutta-
jiksi, vaatien yha laadukkaampia palveluita, ja myos urheiluseurat ovat osallistuneet ottamalla
julkisen palvelutuotannon tehtéavia. (Aarresola, 2020, 4.) Koronapandemia asetti seuratoiminnan
kriisiin ja muutoksien eteen, etenkin hybridisaation ja ammattimaistumisen nakékulmasta. Olo-
suhdehankkeet, kuten yksityiset tilat ja palkattu henkilosto toivat taloudellisia riskeja. Korona-
pandemia on haastanut seuroja miettimdan toimintaperiaatteitaan ja asemaansa tulevaisuu-
dessa, kun kansalaistoiminnot rakenteistuvat uudella tavalla. Ammattimaistumisen eteneminen
seurojen johtamisessa ja organisoinnissa ovat luoneet lisdtarpeen toimijoiden osaamisen kehit-
tamiselle (Aarresola ym., 2022, 64). Toiminnan arvot, pddomien merkitys ja keskindissuhteet seka
sosiaalinen ja kulttuurinen padoma taloudellisen pddoman rinnalla toiminnan resursseina ovat

seurojen toiminnassa mietinnan alla. Yhteisollisyys korostuu. (Itkonen ym., 2020, 12-13.)

Hybridiorganisaatiolla voi olla kyky sopeutua paremmin toimintaymparistén muutoksen haastei-
siin huomioimalla tehokasta keskeisten sidosryhmien huomioon ottamista. Kohderyhmien muu-
tos tai palveluperiaatteen muutos voi olla peruste strategiselle linjaukselle hybridiorganisaatioon
tai jos organisaatiorakenteet paivitetdan taysin uusiksi. Yhdistystoiminnassa linjanveto yritystoi-
minnan valilla herattaa keskustelua, milloin toiminta on jo liiketoimintaa, ja missa tilanteessa se
kuuluisi yritysverotukseen. Toimintaedellytykset ja rahoituslahteet sosiaalisten yritysten muuttu-
neessa lainsdadanndssa luovat epdvarmuutta. Strategisissa linjanvedoissa tulee huomioida pai-
nopisteet, esimerkiksi yleishyddyllisyys ja julkinen arvo vastaan taloudellinen arvo keskiossa.

(Hyyryldinen & Viinamaki, 2017, 99-100.)

Keskeisia tekijoitd organisaatiotasolla koostavat sisdiset ja ulkoiset suhteet eli organisaatiora-

kenne, johtamisjarjestelmat, hierarkia, esihenkildiden ja alaisten valiset suhteet, seka viestinta ja
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sosiaaliset verkostot. Organisaatio sopeutetaan strategiaan. (Boudreau & Ramstad, 2008, 139.)
Esimerkiksi hallitustyoskentelysta vapaaehtoisorganisaatiossa KIHU:n julkaisusarjassa todetaan
Ferkinsin ja Shilburyn (2015, 489-500) tutkimuksen tuloksina, ettd osaamisen johtaminen voi kar-
sid, kun ei tehda palkkatyota eli paatoksentekoelimen toiminta perustuu osaamisen sijaan luot-
tamukseen vapaaehtoistyossa ja parhaimmillaan ollaan seka vallankayttdjia, etta taitajia. Palkat-
tujen ammattilaisten ja vapaaehtoistoiminnan yhteistoiminnallisessa organisaatiossa strategian
luominenkin tulisi olla yhteisjohtamisen tulos, jolloin yhteistyéskentely ja roolien jako ovat tuet-

tua. Nama elementit ndkyvat myos strategian toimenpidevaiheessa. (Aarresola, 2020, 33-34.)

3.3  Megatrendit, trendit ja strategiat ohjaamassa tulevaisuuden suuntaa

Megatrendien ja trendien huomioiminen strategiakeskustelussa antavat ndakékulmaa maailmassa
tapahtuviin muutoksiin tulevaisuudessa. Megatrendit tarkoittavat ilmioita tai niiden kokonai-
suutta kehityksen aalloilla, joiden jo toteutuneen kehityksen perusteella ndahdaan tunnistettava
suunta, jonka ajatellaan jatkuvan tulevaisuudessa samansuuntaisesti (Mannermaa, 1999, 84-85).
Megatrendit painottavat sellaisia muutoksia, jotka ovat vaistamattomia huomioida tulevaisuutta
tutkiessa. Yhteiskunnassa on talla hetkellda menossa niin sanottuja villeja kortteja eli postnormaa-
lin ajan vakavia akuutteja kriiseja, jolloin ajattelu tulevaisuudesta keskittyy ainoastaan nykyhet-
ken arkeen ja siina selviytymiseen. Kokonaiskuvan ymmartaminen on merkittavaa, ymmartden
jannitteita ja riippuvuussuhteita eri ilmididen kesken. Toimintaympariston muutos vaikuttaa ih-
misten arkeen. Vdesto ikdantyy ja globalisaatio vie sitd keskittymaan kasvukeskuksiin. Epavar-
muus tulevaisuudesta lisda mielenterveysongelmien voimistumista. Digivalta, teknologia ja data
ovat yha suurempi osa arjen toimintaa. Osallistumalla arjen ja yhteiskunnan ekologiseen jalleen-
rakentamiseen voidaan sopeutua kantokyvyn rajoihin. Vastuullisuuden korostuminen on merkit-
tavaa kaikessa toiminnassa. Liikkumisen vahentyminen ja vaeston ikadantyminen nakyy sairauk-
sien kasvuna. Hyvinvoinnin tukemisen keinot koko elaman mittaisesti ovat merkityksellisia. Eetti-
nen toiminta, onnellisuuden, yhteisollisyyden ja osallisuuden vahvistaminen sekd ongelmien en-

naltaehkaisy ovat pitkdn aikavalin teemoja hyvinvoinnin edistamisessa. (Sitra, 2023.)

Olympiakomitea (2021) on vuosien 2024—-2026 strategiaansa madritellyt ensimmaisena kohtana
toimintaympariston muutosvoimat, joita ovat digitalisaatio ja mediamurros, kaupungistuminen,
vastuullisuus, kansainvalinen kilpailu, ikdrakenteen muutos ja polarisoituminen. Kaupungistumi-

sen muutoksena on uudenlaisen yhteiséllisen, yhdenvertaisen liikunta- ja urheilutoiminnan jar-
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jestdminen, ammattimaistumisen vaateet seka kilpailu ihmisten vapaa-ajan kaytdstd muuttu-
neessa arjessa. Organisaatioilta odotetaan yha vastuullisempaa toimintaa. Haitat liikkumatto-
muuden lisddntymisesta kasvavat edelleen seka varallisuuden ja yhteiskunnan polarisoitumisen
myota lilkkuminen ei ole kaikille itsestaan selvasti saatavilla. Mediamurros luo haasteita taloudel-
listen resurssien hankkimisesta. (Suomen Olympiakomitea, 2021.) Suomen voimisteluliitto pai-
nottaa vuosien 2021-2024 strategiassaan laadukasta, alle 12-vuotiaiden lasten voimistelua seka
perheliikuntaa. Strategiassa painotetaan kokonaisvaltaista kehitysta voimistelun tarjoamana lapi
elaman, tarjoten liikkunnallisen arjen seka eri urheilulajien valmiudet. Voimistelun mielikuvan po-
sitiivinen kasvu ja yhteiskunnallisen vaikuttamisen rooli ovat Voimisteluliiton strategisena tavoit-
teena. Voimistelun tulevaisuutta kuvataan vastuullisena, arvostavana, sisukkaana ja yhteisolli-

sena. (Suomen Voimisteluliitto, n.d.)

3.4  Analyysityokalut strategiatyossa

Analyysit luovat perustan strategiatyolle, ne kehittavat seka organisaation ulkoisen, etta sisaisen
toimintaympariston ja ndiden valisten vuorovaikutussuhteiden tuntemista. Ne parantavat strate-
gista osaamista, halua ja rohkeutta siihen osallistumiseen. Yhteinen strateginen ndakemys saa
edellytyksia analyysityosta. Analyysit jaetaan sisdisen tehokkuuden analyyseihin ja ymparistéana-
lyyseihin. Kokonaiskasityksen hahmottaminen voi olla haaste, jonka apuna toimivat synteesiana-
lyysit. Strategisen aseman analyysi, eli nykytilan toimintaympariston selvittaminen pitaa sisallaan
useita osa-analyyseja. Strategisen aseman analyysissa otetaan huomioon toiminnan tarkoitus, kil-

pailijat, ymparisto ja resurssit. (Vuorinen, 2013, 39-44.)

Analyysikartat mahdollistavat yhteenvetojen muodostamisen eri osa-alueiden analyyseista. Stra-
tegiatydssa analysointiprosessi jaetaan valmisteluun, paatdksentekoon ja toteutukseen. Analyy-
sille asetetaan tavoitteet ja rajaukset analysoitavasta kohteesta tulee tehda tarkasti. Analysoin-
nissa kasitelldan tietoa ja siind tulee huomioida luotettavuus (reliabiliteetti) ja kattavuus (validi-
teetti). Reliabiliteetti tarkoittaa mittauksen tai analyysin tarkkuutta ja validiteetti patevyytts, eli
kuinka hyvin asiaa tai ilmiota kuvataan (Ronkainen ym., 2013, 130). Tietoa voidaan saada ulkoa
tai sita taytyy sisdisesti tuottaa esimerkiksi keskusteluiden tai haastatteluiden avulla. Tietoa ana-
lysoidessa eritelldan, jaotellaan, muokataan ja yhdistelldadn asian kertomiseksi erilaisin tarkaste-

lukriteerein ja ndkokulmin. (Kamensky, 2010, 113-120.)
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Organisaation vastuuhenkilot osallistuvat analysointiprosessiin ja apuna voi kayttaa myos ulko-
puolisia asiantuntijoita. Lisaksi uusia toimijoita voi ottaa mukaan niin sanotusti toimiala- tai tyo-
paikkasokeuden valttamiseksi. Ryhman tulisi olla monipuolinen ja kattaa erilaista osaamista. Ana-
lyysitydssa on tarkeaa objektiivisuus, tekniikoiden ja menetelmien tuntemus sekd ymmarrys ana-
lysoitavista asioista, luova ja analyyttinen ajattelu, seka halua oppia ja kehittya. Strategisen joh-
tamisen evaluointi on kokonaistilanteen kartoitusanalyysi, jossa selvitetddan saanndllisin valiajoin
strategisen johtamisen kokonaistilan arviointi organisaatiossa. Kysymyspatteristo voidaan laatia
kirjallisesti tai haastattelemalla ja ne kohdistuvat nykyisen strategian toteuttamiseen, sisaltoon ja
uudistamiseen seka siihen osallistuvat myos sellaiset henkilot, jotka eivat ole mukana organisaa-

tion strategiatydssa. (Kamensky, 2010, 120-126.)

3.4.1 Ymparistdanalyysit

Ymparist6lla on keskeinen rooli strategiassa. Ymparist66n sopeutuminen, sen muokkaaminen ja
sithen vaikuttaminen edellyttavat toimintaympariston tuntemista. Ymparistdanalyyseja on mak-
rotason, eli globaaleja analyyseja, sekd mikro- eli organisaatiotason analyyseja. Organisaatiossa
ilman aitoa kilpailutilannetta asiakkaat, eli ihmiset, kolmannella sektorilla jasenet, ovat organi-
saation olemassaolon syy. Kilpailun nakdkulmasta tallaisessa organisaatiossa on toiminnan veto-
voimaisuus, eli milla tavoin organisaatio |6ytaa keinot suorittaa missionsa yha paremmin, seka

kehittdmaan jatkuvasti osaamistaan ja resurssejaan. (Kamensky, 2010, 131-150.)

PESTEL-analyysi on strategisen asemoinnin ulkoinen ymparistéanalyysi, joka tarkastelee ymparis-
ton vaikutuksia organisaation toimintaan poliittisten, ekonomisten, sosiaalisten, teknologisten,
ekologisten ja lainsaadanndllisten muutosvoimien ndakdkulmasta. Analyysiin otetaan organisaa-
tion toiminnan kannalta keskeiset muutosvoimat ja teemat, joilla on selvaa vaikutusta sen toimin-
taymparistdéon. Poliittisia muutosvoimia ovat esimerkiksi tukipolitiikka, ekonomisia toimialan
trendit, ty6ttomyys ja varallisuus, sosiaalisia vdestérakenne sekd asenteet tyohon ja vapaa-ai-
kaan, eldamantyylitottumukset ja kulutustottumukset, teknologisia voimia yhteiskunnan tukitoi-
minnot ja teknologian kehitysasteet, ekologisia vihreiden arvojen vaikutukset ja energian kulutus,
seka lainsaadannollisia terveys ja turvallisuus seka erilaiset linjaukset. Muutosvoimilla on yhteis-
vaikutuksia ja ne ovat tarkeda tunnistaa ja tiivistaa analyysissa muutosajureina. (Vuorinen, 2013,

220-223.)
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3.4.2 Sisdisen tehokkuuden analyysit

Organisaatioanalyysit, taloudelliset analyysit ja toiminto- tai prosessikohtaiset analyysit ovat or-
ganisaation sisdisen tilan analyyseja. On hyva rakentaa organisaation arkkitehtuuri sen monita-
hoisuuden, padelementtien ja alarakenteiden hahmottamiseksi. Arkkitehtuurin avulla voidaan
analysoida organisaatiota ja sen pohjalta on hyva lahted tekemaan organisaation tehokkuuden
kokonaisvaltainen analyysi seka toiminto- ja prosessikohtaisia analyyseja. Organisaation arkkiteh-
tuurissa voidaan tehda jaottelua esimerkiksi vuorovaikutustaitoihin, muutoskykyyn, organisaa-
tiokulttuuriin, johtamistapaan, osaamiseen, palkitsemisjarjestelmiin, ohjausjarjestelmiin, resurs-
seihin ja organisaatiorakenteeseen. Organisaatiorakenne jaotellaan resurssien tehokkaan kayton
ja oikean vaikeusasteen lisdksi asiakas-, kilpailu-, tulos- ja ihmiskeskeisyyteen. (Kamensky, 2010,

170-174.)

VRIO-mallia hyodyntamalla voidaan tarkastella organisaation mahdollistavia resursseja laajasta
nakokulmasta. Sen on kehittanyt vuonna 1995 Jay B. Barney. Perusideana on resursseja kehitta-
malla organisaation kilpailuedun tavoittelu. Resursseja voidaan tarkastella henkildresurssien, ku-
ten osaamisen ja motivaation nakoékulmasta, organisatorisista resursseista, kuten organisaatiora-
kenteen, prosessien, maineen ja organisaatiokulttuurin nakékulmasta, taloudellisten resurssien
eli padoman hankkimisen nakdkulmasta seka fyysisten resurssien, eli liikepaikan ja laitteiden seka
olosuhteiden nakokulmasta. Nimensa mukaisesti resurssia tarkastellaan termien Valuable, Rare,
Imitability ja Organization kautta eli arvokkuuden, harvinaisuuden, vaikeasti korvattavien tai ko-
pioitavien ja tehokkaasti organisoitujen resurssien nakdkulmasta. Kestava kilpailuetu 16ytyy nama
ehdot tayttavista resursseista. Resurssin on tuotava lisdarvoa, sen on oltava ainutlaatuinen tai
harvinainen ja organisaatio on jarjestdaytynyt hyvin resurssin tehokkaaksi hyodyntamiseksi. Esi-
merkiksi asiantuntevinkaan tyontekija ei tuota arvoa organisaatiolle, mikali hanella ei ole kdytos-
saan tarvittavia puitteita fyysisesti, tyoskentelya ei johdeta oikein tai hdnella ei ole osaavia tydka-
vereita. Mikali strategiaa voidaan toteuttaa resurssien avulla, ne ovat arvokkaita. VRIO-mallissa
resurssin ominaisuudet ja niiden vaikutukset taulukoidaan naiden neljan teeman mukaisesti ja

niiden vaikutuksia pohditaan kilpailullisesti ja taloudellisesti. (Vuorinen, 2013, 149-153.)

3.4.3 Synteesianalyysit

Synteesianalyysit ovat keino kokonaisndkemyksen hahmottamiseen, mutta ne tarvitsevat osa-

analyysien tuomaa pohjatyota todellisuutta vastaavan tiedon tuottamiseksi, eivdatka asenteet,
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luulot, mielipiteet ja uskomukset pdase vaikuttamaan tuloksiin (Kamensky, 2010, 191). Kolman-
nen sektorin organisaatiot voittoa tavoittelemattomina yhdistyksina keskittyvat resurssi- ja osaa-
mislahtoiseen ajatteluun. Tallaiselle yhtena synteesianalyysin menetelmdna on Kamenskyn
(2010, 200) esittama ydinosaamispuu kuvan 3. mallintamana, jossa puun juuret muodostavat or-
ganisaation arvot ja asenteet, tiedot ja taidot, kontaktit ja kokemukset seka aineelliset ja aineet-

tomat resurssit.

TUOTTEET =
HEDELMAT

STRATEGISET
TOIMINTA-
ALUEET =
PAAOKSAT

YDINOSAAMISET
= RUNKO

AINEETTOMAT &
TIEDOT, KONTAKTIT, AINEELLISET

TAIDOT @ ASENTEET g KOKEMUKSET RESURSSIT

Kuva 3. Ydinosaamispuun paaelementit. (Mukaillen Kamensky, 2010, 200.)

Puun rungon muodostavat ydinosaamiset ja pdaoksat rakentuvat strategisista liilketoiminta-alu-
eista. Itse tuotteet eli toiminnan hedelmat kuvataan oksien ulkopuolella. Tuotteet voidaan kuvata
my0s esimerkiksi tarpeita. Analyysin malli perustuu siihen, etta kaikki [ahtee puun juurista, runko
on riippuvainen niistd ja oksat tuovat analyysiin ajattelua toiminta-alueista, puuttuuko jostakin
tarvittava ydinosaaminen tai joku toiminta-alue kokonaan, jolle ydinosaaminen antaa edellytyk-

set. (Kamensky, 2010, 199-201.)
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3.5 Organisaation visio ja strategian kuvaus

Visio tarkoittaa kuvausta pitkan tahtaimen tavoiteltavasta tulevaisuudesta eli se on organisaation
tulevaisuuden tahtotila arvoperusteisesti esitettyna. Organisaatioiden kyky oman tulevaisuuden
luomiseen muodostaa sen tavaksi saavuttaa menestystda muuttuvassa toimintaympaéristossa. Vi-
sio ei valttamatta ole tarkka, konkreettinen tavoite, vaan enemmankin kirkas naky tulevaisuu-
desta vaikuttavana ja selkedna suunnannayttajana. (Kamensky, 2003, 52-53.) Vision maarittelyyn
voi kayttaa tarinamuotoista skenaariotydskentelya tulevaisuuskasikirjoituksen tyyppisesti, jonka
avulla voidaan maaritelld organisaatiossa uudistamisen tai muutoksen tarvetta (Maatta, 2000,
211). Skenaariotyoskentelyn mallissa organisaatioon vaikuttavat muutosvoimat, esimerkiksi toi-
mintaymparistdn ja nykytilan analyysien tuloksista valittuna voidaan jokaiselle muutosvoimalle
laatia omat skenaariot eri nakdkulmista tulevaisuuden strategioiden ja tavoitteiden hahmotta-

miseksi (Kriemadis & Theakou, 2007, 31).

Vision maarittelyn tueksi tarvitaan tietoa yhteiskunnallisesta kehityksesta, organisaation kehityk-
sesta sisdisesti seka asiakkaiden tarpeista (Mannermaa, 1999, 126). Organisaation missio, visio ja
arvot muodostavat sen eldméantehtavan eli kuinka mission kautta arvot ohjaavat paatoksia ja toi-
mia kohti visiota ja vision tehtdva on konkretisoida pitkdn aikavalin menestysta. Strategisessa
suunnittelussa hyvin laadittu visio on auttava tekija. Hyva visio on yksinkertainen, selked, uskot-
tava, johdonmukainen, vaikuttava, voimakas ja riittavan pitkalle aikavalille laadittu. Siihen tarvi-

taan luovaa ajattelua. (Kamensky, 2003, 54-58.)

3.5.1 Strategiakartta

Yhtena strategian ilmaisun menetelmana voidaan kayttaa strategiakarttaa. Kaplan & Norton
(2004, 76—77) ovat luoneet strategiakartan neljan Balanced Scorecard -nakdkulman kautta stra-
tegian visuaalisena esityksena tavoitteiden toisiinsa liittymisestd, ilmentden laaditun strategian.
Se kuvaa syy-seuraussuhteita, liittden taloudellisen ja asiakkaan nakékulman, seka sisdisien pro-
sessien tulokset, jotka tuottavat arvoa kohderyhmalle. Strategiakartasta ilmenee my0s aineetto-
mat padomat ja erityisominaisuudet hyvien suoritusten saavuttamiseksi. (Kaplan & Norton, 2004,

76-77.)

Strategiakartta kokoaa mission, arvojen, vision, strategian, mittareiden ja fokuksen lisdksi myos

tavoitteet ja hankkeet, tyontekijoiden toimenpiteille henkilékohtaiset tavoitteet seka strategiset
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tulokset tyytyvaisind omistajina, asiakkaina, tehokkaina prosesseina ja motivoituneena henkil6-
kuntana, mutta voittoa tavoittelemattomassa organisaatiossa strategiakartan tavoitteet tulee kir-
jata eri tavalla (Vuorinen, 2013, 82—-83). Taloudellisen ndkdkulman asettaminen kartan huipulle
ei valttamatta toimi yleishyodyllisen organisaation strategiassa, silla ensisijaisesti taloudellinen
menestys ei ole ensisijainen tavoite, vaan rakenteen muutos asettamalla asiakasnakékulman hui-
pulle toimii ndissa tilanteissa paremmin (Kaplan & Norton, 2002, 145). Sisdisten prosessien pa-
rannukset syntyvat aineettomasta pddaomasta, joiden avulla yhteisdille ja asiakkaille tehdyt arvo-

lupaukset voidaan tayttaa (Kaplan & Norton, 2004, 36).

Strategiakartta piirretddn yhdelle paperille eli se sisdltdd muutaman teeman kiteytettyna ja tar-
kempi strategian sisdlto voidaan avata henkiloston koulutuksissa. Strategiakartta taytyy myds siir-
tda kaytantoon toimenpiteiksi, eli henkilokohtaisiksi vastuiksi henkiloston sisalld. (Vuorinen,
2013, 85.) Strategiakartalla kuvataan aukottomasti ja yhtenaisesti strategian eri lahestymistapoja
hyddyntden. Sen avulla voidaan kuvata mittarit ja tavoitteet hallittavassa muodossa, eli se linkit-

taa strategian itsensa ja sen toteutuksen yhteen. (Kaplan & Norton, 2004, 32.)

3.5.2  Mittarit ja arvioinnin tyokalut

Mittari tarkoittaa mitattavaa suoritustavoitetta, jolloin voidaan arvioida, onko jokin toimenpide
hyvin suoritettu. Mittareita voi olla erilaisia, kuten maaria, laatuasteikoita, aikaa tai monen eri
mittarityyppien yhdistelmia. lIman strategian toteutumisen seurantaa tai kuvaavaa mittaristojar-
jestelmaa strategia ei ole tasapainossa (Maatta, 2000, 104). Suoritustavoitteen saavuttamiselle
tulee nimetd vastuuhenkild, joka vastaa maaratyn toimenpiteen hyvasta suorituksesta. (Ka-

mensky, 2003, 260.)

Balanced scorecard-mittaristo on tasapainotettu, johdettu ja valikoitu strategiaperusteinen yh-
teenveto, joka kertoo, miten toimenpiteet vaikuttavat lopputuloksiin (M&atta, 2000, 107). Yleis-
hyodyllisiin organisaatioihin hyddynnetty BSC-mittaristo on ollut toivottu ulottuvuus, silla tallai-
set jarjestot keskittyvat voiton tavoittelemisen sijaan mission toteuttamiseen ja ne tarvitsevat
riittdvan laajaa taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden mallia tuloksiensa arvioimiseksi ja
toiminnan motivoimiseksi (Kaplan & Norton, 2004, 388). BSC-mittaristo on konkreettisuutensa

takia suosittu strategiatyokalu (Vuorinen, 2013, 56).
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Strategiakartan mukaisesti BSC:n viitekehys muodostuu talouden, asiakkaan, prosessien seka op-
pimisen ja uudistumisen nakdkulmasta, joille asetetaan strategiset tavoitteet, kriittiset menestys-
tekijat, avainmittarit seka toimintasuunnitelma (Vuorinen, 2013, 53). Taloudellinen ndkékulma
tuo mittarit taloudellisen tuloksen mittaamisen ilmaisemiseksi, liittyen esimerkiksi kannattavuu-
teen tai tuottavuuteen operatiivisen tuloksen kautta. Asiakkaan nakékulma on arvolupaus eli ku-
vataan, kuinka heille tuodaan arvoa. Taman mittaamiseen voidaan kayttdaa esimerkiksi asiakkai-
den sdilyttamisen, tyytyvaisyyden tai uusien asiakkuuksien mittareita. Sisdisten prosessien nako-
kulmassa mittaristolla voidaan ilmaista strategian toteutusta ja ndiden tuomaa arvoa toiminta-,
asiakas-, innovaatio- ja lainsdaadannollisistd sekd yhteiskunnallisista prosesseista. Oppimisen ja
kasvun ndkdkulma kokoaa inhimillisen padoman seka informaatio- ja organisaatiopadoman eli
taidot, tiedot, informaatiojarjestelmat ja muutosprosessin yllapitamisen. (Kaplan & Norton, 2004,

58, 60, 65, 73.)
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4  Opinnaytetyo tutkimuksellisena kehittamistyona

Kehittamistoiminta lahtee tunnistetusta kehittdmisen tarpeesta, osallisuudesta, johtamisesta ja
yhdessd muotoillusta tavoitteesta (Salonen ym., 2017, 16). Kirjainyhdistelma TK tarkoittaa tutki-
musta ja kehittdmista, ja myods tama opinndytetyo on tutkimuksellinen kehittdmistyd. Se on jat-
kumolla keskelld, kun toisessa pdassa on tieteellinen tutkimus ja toisessa kehittdminen perustuen
arkiajatteluun eli omiin nakemyksiin pohjautuva kritiikitén kehittamisty6. Tutkimuksellisessa ke-
hittamistydssa on pyrkimyksena ratkaista kaytannon ongelmia, uusia kaytantoja ja kehittaa niista
uutta tietoa tydelamassa. Kehittamiselld pyritdan muutokseen tavoitteellisesti (Toikko & Ranta-
nen, 2009, 16). Systemaattinen ja kriittinen tiedon arviointi teoriasta ja kdytannosta ovat kehit-
tdmisen tukena ja siihen kaytetaan erilaisia menetelmia monipuolisesti. Kehitystyd etenee vai-
heissa ja sita esitetdaan eri kohderyhmille aktiivisessa vuorovaikutuksessa. Organisaatiolla on jokin
kehittamistarve tai halu saada aikaan muutoksia, josta tutkimuksellinen kehittamistyo saa al-
kunsa. Kehittamistydssa etsitdan asioille parempia vaihtoehtoja, vieden niitd eteenpain kaytan-
nossa. Ei siis luoda ilmidista uutta teoriaa, kuten tieteellisessa tutkimuksessa, vaan kdytannén
ratkaisuja. Kehittamis- ja projektiosaamista tarvitaan aiheen hallitsemisen lisdksi. Suunnittelu ja
projektin etenemisen hallinta korostuvat. Tutkimuksellinen kehittdmistyé on toiminnallista. Se
hakee parannuksia varmistamalla niiden toteutettavuuden tutkimuksen keinoin. Se etenee ide-
oinnista eri kehitysvaiheiden kautta ratkaisuun, toteutukseen ja arviointiin, ndyttaen kehittamis-
osaamista vuorovaikutuksena, verkostoitumisena, aloitteellisuutena, oman tyon arviointina, me-
netelmdosaamisena ja tiedon tuottamisena. Tutkimuksellisuus pitda huolen kehittamistydn ete-
nemisesta analyyttisesti, kriittisesti ja jarjestelmallisesti. Tuotettu tieto ja ratkaisut kulkevat yh-

dessa olemassa olevan tiedon kanssa ja rakentuvat sen péaalle. (Ojasalo ym., 2014, 17-20.)

Kehittamiskohde tunnistetaan ja siihen haetaan tietoa kdytdannosta ja teoriasta. Tarvitaan nako-
kulma kehittamistyon etenemiselle. Tiedon pohjalta maaritelldan kehittamistehtava ja kuvataan
prosessit sekd menetelmat ja ldhestymistapa. (Ojasalo ym., 2014, 23-25.) Tutkimisen ja kehitta-
misen jatkumolla strategiaty6ssa tiedon tuottamisen ndakdkulmaksi kehittdmistehtavan lahesty-
mistavassa sopii ennakointi (foresight). Siihen kuuluu tulevaisuutta koskevan tiedon hankintaa ja
tuottamista, kasittelyd, muokkausta, analysointia ja raportointia apuna ennakoimaan nopeasti
muuttuvaa toimintaymparistoa, ja sita kautta pyrkimys hahmottamaan tulevaisuuksia. Tata en-

nakoinnin kautta luotua tietoa kaytetaan paatoksenteon tukena. (Ojasalo ym., 2014, 39.)
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4.1 Metodologiset lahtokohdat

Tassa opinndytetydssa tutkitaan ja kehitetddn tulevaisuutta strategian kehittamisen nakokul-
masta. Tulevaisuudentutkimus on tutkimustoimintaa, joka yhdistada monien tieteenalojen mene-
telmia kuvaten, selittden ja ymmartaen yhteiskunnallisia laaja-alaisia ilmi6ita, seka eri elamanalu-
eiden kehitys- ja muutosprosesseja niihin liittyen. Strategisessa johtamisessa ja paatdksenteossa
erilaisissa kehittamishankkeissa kaytetaan tulevaisuudentutkimuksen menetelmia hyvaksi. Silla
muodostetaan nakemys nykyhetkea ja mennyttd koskevasta ymmarryksestd, tiedoista, havain-
noista, tulkinnoista, arvoista ja odotuksista kohti tulevaisuudenkuvaa. Ne vaikuttavat paatoksiin

niin tiedostamattomasti, kuin tietoisesti. (Anttila, 2006, 396-398.)

Tulevaisuuden tutkimuksessa kaytetty menetelma pehmea systeemimetodologia (Soft Systems
Methodology SSM) on kaytetty ihmisten rakentamien jarjestelmien tulevaisuustydkaluna erilai-
sissa organisaatioissa. Pehmedssa systeemimetodologiassa organisaatio on ymmarretty vuoro-
vaikutuksellisena ja toiminnallisena kokonaisuutena, jossa muutos vaikuttaa sen omaan hallin-
nointiin, tiedonkulkuun ja toimintoihin, seka sisdisiin jarjestelmiin ja ulkoiseen toimintaymparis-
toon. Pehmed systeemimetodologia on havaittujen tapahtumien ja ilmididen ymmartamisen
keino, jonka avulla voidaan ymmartaa monimutkaisia prosesseja ja kokonaisuuksien hierarkkista

jarjestaytymista. (Kamppinen ym., 2002, 171.)

4.1.1 Pehmea systeemianalyysi

SSM:n kehittdja on alun perin Peter Checkland. Mannermaa (1993) on soveltanut systeemimeto-
dologiasta oman tydkalun, eli pehmean systeemimetodologian tulevaisuustydskentelyn tueksi or-
ganisaatioiden tarpeisiin. Pehmea systeemianalyysi on systeemimetodologian "pehmeiden”, eli
avoimien systeemien ongelmatilanteiden ratkaisun tukena. Talla tarkoitetaan sellaisia systee-
mejd, jotka toimivat toimintaymparistonsa kanssa jatkuvassa vuorovaikutuksessa. Pehmedssa
systeemianalyysissa systeemille, eli jarjestelmalle voidaan hahmottaa toivottava tulevaisuus tai
skenaariotyoskentelylld useita tulevaisuuden mahdollisuuksia. Pehmea systeemianalyysi pitaa si-
salladn nykytilan, tulevaisuusmallin luomisen ja kehitysohjelman laatimisen tavoiteltavan tilan
saavuttamiseksi. Se on hallitun muutoksen prosessi. Pehmea systeemimetodologia sopii organi-
saation tai jarjestelman toiminnan ajautuessa hallitsemattomaan tilanteeseen, esimerkiksi uuden

informaation tai ymparistossa tapahtuvan nopean muutoksen vuoksi, joka tdssa opinndytetydssa
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tarkoittaa havaittua toimintaympariston muutosta ja siihen reagoimista urheiluseuran toimin-
nassa. Valttamatta ei tiedetd myoskaan tarkkaan ongelman juurisyyta, joten SSM toimii senkin
selkiinnyttamisessa ongelmatilanteen jasentelylld, seka toimintamallien ja prosessien selvittami-

selld kohti yksittaista toimintastrategiaa ongelman ratkaisuun. (Kamppinen ym., 2002, 172-181.)

Pehmea systeemimetodologia tulevaisuuden tutkimuksessa kulkee kahdessa eri kentassa, eli re-
aalimaailmassa ja systeemiajattelussa, jossa kierrossa siirrytaan ja palataan takaisin kentasta toi-
seen (Anttila, 2006, 437). Kentat jaetaan seitsemaan eri vaiheeseen, jotka kulkevat nykyhetken,
tulevaisuuden, systeemisen tulevaisuusajattelun ja todellisuuden eri puolilla. Vaiheissa 1. ja 2.
luodaan kuva systeemin todellisuudesta eli nykytilasta. Vaiheessa 3. esitetdaan ydinvisioita tule-
vaisuuden hahmottelun kannalta viitaten edellisiin vaiheisiin. Vaiheessa 4. vastataan ydinvision
mukaisen toiminnan saavuttamiseen toimintojen nakdkulmasta, millainen tulevaisuusmalli siihen
toimii. Tassa vaiheessa ei yriteta kuvata todellisuutta. Vaiheessa 5. verrataan tulevaisuusmallia
nykytodellisuuteen, jonka jalkeen vaiheessa 6. ja 7. tunnistettujen muutosmallien pohjalta luo-
daan kehitysohjelma, sekéa toiminta todellisuuden muuttamiseksi. (Mannermaa, 1992, 259-272.)
Vaiheet 1., 2., 5., 6. ja 7. luokitellaan todellisuuteen, kun taas vaiheet 3. ja 4. systeemiajattelussa

tulevaisuuden mallintamisessa (Checkland, 1999, 163).

4.1.2 Tutkimusmetodologian soveltaminen ja kehittamistehtdva

Opinnaytetyon tarkoituksena on kartoittaa organisaation nykytila ja toimintaymparisto, sen vah-
vuudet ja haasteet seka kehittda niitda pehmean systeemianalyysin metodologian avulla strategia-
prosessissa yhteistydssa seuran hallituksen ja henkiloston kanssa. Tavoitteena on johdonmukais-
taa organisaation strategisen ja operatiivisen johtamisen yhtendista linjaa, tavoitteita ja paamaa-
rid strategiaprosessin avulla. Opinndytetydssa kuvataan seuran strategiset linjaukset, tavoitteet
ja tulevaisuudenkuva strategiaprosessia ja pehmean systeemianalyysin metodologiaa soveltaen.

Tuotoksena ovat seuran strategia ja organisaatiorakenteen kuvaus vuosille 2024-2028.

Tassa kappaleessa olevaan kuvaan 4. on havainnollistettu opinndytetyoprosessin etenemisen, eli
strategiaprosessin lapivieminen pehmean systeemianalyysin metodologiaa soveltaen. Prosessi on
jaettu pehmean systeemianalyysin mukaisesti seitsemaan eri vaiheeseen, joissa kuljetaan meto-

dologian mukaisesti todellisuuden ja nykytilan, seka tulevaisuuden ideoinnin ja teorioiden valilla.
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Kuva 4. Strategian kehittdmissuunnitelma pehmeén systeemianalyysin menetelmalla. (Mukaillen

Checkland, 1999, 163; Mannermaa, 1992, 261.)

Prosessi lahtee asetetusta jasentymattomasta ongelmasta. Vaiheen 1. eli jasentymattoman on-

gelman vaiheessa kehittamiskysymys on:

1)

Mitka ovat organisaation haasteet nykyisen strategian toteutuksessa?

Kehittamiskysymykseen vastaus muotoutuu opinndytetyon aiheen ja lahtékohdan tunnistamalla

strategisen johtamisen nykytilan haasteet organisaation henkilostdon ja johtokunnan jasenten

kanssa kaytyjen keskusteluiden pohjalta, seka tarkentuu teoriaosuudella strategisesta johtami-

sesta, seuratoiminnan toimintaympariston muutoksista ja organisaation nykyisesta strategiasta.

Vaiheen 2. eli jasentyneen ongelman kehittamiskysymykset ovat:

1) Mika on organisaation tdmanhetkinen ulkoinen ja sisdinen toimintaymparisto?

2) Mitka ovat organisaation nykytilan haasteet ja vahvuudet?
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Vaiheen 2. kehittamiskysymysten kautta jasentyneen ongelman selvittdminen tarkoittaa tdssa
opinndytetydssa strategisesti nykytilan analyyseja. Teoreettinen viitekehys urheiluseuran toimin-
taymparistosta, strategisesta johtamisesta ja toimintaympariston analyysien menetelmista tuke-
vat tutkimuksellisena tiedon hankintamenetelméana toteutettavan fokusryhmakeskustelun onnis-

tumista, ja hankitun aineiston analysointia induktiivisen sisallon analyysin avulla.

Vaiheissa 3. ja 4. siirrytdan tulevaisuuden visiointiin ja tulevaisuusmallien luomiseen. Tassa opin-
naytetyossa ja strategiaprosessissa ne tavoittelevat organisaation tulevaisuuden vision asetta-
mista tyopajatyoskentelyn kautta skenaariotydskentelyn kehittamismenetelmaa hyodyntaen,
seka tavoitellaan vision saavuttamisen strategisten keinojen selvittamista teoriatiedon, keskuste-
lujen seka tyopajassa kerdtyn aineiston analyysin pohjalta. Kehittdmiskysymykset vaiheen 3. tu-

levaisuuden visiointiin ovat:

1) Mika on tulevaisuuden toimintaymparistéon haluttu organisaation tulevaisuuden tavoite

eli visio?

Seka vaiheeseen 4. eli tulevaisuusmallien luomiseen:

2) Milla organisaation rakenteella ja strategisilla tavoitteilla visio voidaan saavuttaa?

Vaiheessa 3. eli tulevaisuuden visioinnissa hyddynnetdan fokusryhmakeskustelusta 2. vaiheessa
tuotettuja tuloksia tyopajatyoskentelyn tukena. Tulokset esitelladn osallistujille, jonka pohjalta
laaditaan skenaariotydskentelyn avulla haluttuja visioita eli tulevaisuuden kuvia SSM:n mukaisesti
organisaatiolle. Skenaariotydskentelyn tuotetusta kirjallisesta materiaalista laaditaan induktiivi-
nen sisallon analyysi, jonka tuloksena laaditaan strategian nakdkulmasta tulevaisuusmalli organi-

saatiolle eli tulevaisuuden visio.

Prosessin viimeiset kolme vaihetta siirtyvat jalleen pehmean systeemianalyysin mukaisesti nyky-
maailmaan ja todellisuuteen, ensin vaiheessa 5. vertailemalla vaiheessa 4. luotua tulevaisuusmal-
lia, vaiheessa 2. hankittuun tietoon organisaation nykytilasta. Ndiden kesken on jannite ja vertai-
lulla pyritaan selvittdmaan keinoja, joilla padstdan haluttuun tulokseen ja selvitetdan, mitka ovat
todelliset strategiset tavoitteet kehitettdvaan organisaation strategiaan. Vertailu suoritetaan 2.
tulevaisuustydpajassa sen ensimmadisen osan tyoskentelyna. Kehittamiskysymys vaiheeseen 5. eli

vertailuvaiheeseen on:

1) Mité resursseja ja organisaatiorakenteita tarvitaan visioinnin mukaisen tulevaisuusmallin

mahdollistamiseksi?
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Vertailun jalkeen vaiheessa 6. padtetdaan sopivat tavoitteet ja niiden saavuttamiseksi vaadittavat
toimenpiteet tulevaisuustytpajan toisessa osuudessa hallituksen ja henkildston kanssa. Tyopajan
tuloksista laaditaan koonti tydpajan aikana, ja sen tulosten, seka teoriatiedon ja keskusteluiden
avulla luodaan kehitysohjelma, eli strategian kehittaminen. Strategian kehittdamiseen perustuen
luodaan vaiheessa 7. toiminta muutokseen -suunnitelma eli strategiasuunnitelma, joka sisaltaa
varsinaisen strategiakartan, organisaatiorakenteen, toiminnan mittarit seka arvioinnin tyokalut.
Koko prosessin aikana kulkevat kasi kddessa aiheeseen rajattu, hankittu teoriatieto kirjallisuuden
ja tutkimusten muodossa, seka laadullisin tutkimusmenetelmin eli fokusryhmakeskustelun ja kah-
den tyopajan kautta hankittu toimeksiantajaorganisaation tieto, kehityssuunnat ja dialogiset kes-
kustelut opinnaytetyon epavirallisen projektiorganisaation projekti- ja ohjausryhman kanssa. Ke-

hittamiskysymykset kahteen viimeiseen vaiheeseen ovat:

Vaihe 6. kehitysohjelmat:

1) Mika on organisaation strateginen tahtotila ja milld toimenpiteilld asetetut tavoitteet voi-

daan saavuttaa?

Vaihe 7. toiminta muutokseen:

2) Miten ja milla menetelmin laadittua strategiaa mitataan ja arvioidaan?

Pehmean systeemianalyysin vaiheiden edetessa valitaan kuhunkin vaiheeseen sopivat strategiset

tyokalut tukemaan opinnaytetydn tarkoitusta eli strategian kehittamista.

4.2 Tiedon hankinta- ja analysointimenetelmat

Aineistoa ja tietoa hankitaan kehittamistydssa monimenetelmallisesti eli hyédynnetdan useita eri
menetelmid, jotta kehittamistyod saa tuekseen monipuolista tietoa ja useita nakokulmia. Tassa
opinndytetydssa kdytetdaan toimintaymparistdn ja nykytilan analyysiin fokusryhmakeskustelua eri
strategisia analyysityokaluja hyodyntaden, seka strategiaprosessin kehittdamiseen ennakointia yh-
teisollisin ideointimenetelmin tulevaisuustydpajoissa. (Ojasalo ym., 2014, 40.) Naissa kaytetaan
avuksi ennakoinnin menetelmaa skenaariotyskentelya tulevaisuustyépajassa 1, seka kehittamis-
menetelmaa “"How Might We” eli “Kuinka voisimmekaan?” vertailuvaiheen tyoskentelyyn tule-

vaisuustydpajassa 2.
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Fokusryhmakeskustelun hankittu aineisto analysoidaan induktiivisen sisallon analyysin avulla, ja
tuloksista tehdaan kokoavat kuvat strategisten tyokalujen toimintaymparistén analyysin teemo-
jen mukaisesti. Tulevaisuustyopajan 1 skenaariotydskentelyn tuotetusta kirjallisesta aineistosta
laaditaan induktiivinen sisallon analyysi, ja tuloksia hyddynnetaan tulevaisuusmallin laatimisessa
mindmap-tyylisellad kuvalla koottuna. Tulevaisuustyopajan 2 muodostettu kirjallinen aineisto koo-

taan ryhmatydskentelyn koontina yhteen tydpajan aikana.

4.2.1 Fokusryhmakeskustelu

Fokusryhmakeskustelua (Focus group) kdytetdaan nimensa mukaisesti ryhmassa ihmisid, jossa on
yleensa 6-12 henkildoa keskustelemassa haastattelijan nimeamasta teemasta. Sen avulla saadaan
ideoita kehitettavdaan kohteeseen, ja tietoa saadaan samanaikaisesti useilta eri henkilGilta, jolloin
he voivat myos auttaa toisiaan muistamaan haastateltaessa asioita, jotka saattaisivat yksin haas-
tattelussa unohtua. (Ojasalo ym., 2014, 41-42.) Fokusryhmakeskustelu kuuluu laadullisen tutki-
muksen piiriin, mutta eroaa sen rakenteen ja ryhman muotoutumisen puolesta tiedon keraami-
sessd. Fokusryhmakeskustelun vahvuutena on vuorovaikutteisen keskustelun luoma tieto, jol-
laista ei voida saavuttaa perinteisellad yksilohaastattelulla. Osallistujat voivat valikoitua keskuste-
luun samantyylisista taustoista tai kokemuksista liittyen tutkittavaan aiheeseen, ja keskustelun
aihe kohdennetaan tiettyyn teemaan tai maariteltyyn maaraan asioita, joille jokaiselle on varattu
aikaa yksityiskohtaiselle keskustelulle. Fokusryhmakeskustelun tavoitteena on 16ytaa laajasti eri-
laisia kokemuksia ja ndkdkulmia. (Hennink & Leavy, 2014, 1-4.) Kun tilanne on organisoitu hyvin,
muut osallistujat voivat saada samaan aihepiiriin kimmokkeita omien ajatusten selkeampaan esit-
tamiseen (Anttila, 2006, 198). Vaarinymmarrysten korjaamiseen ryhma voi auttaa, toisaalta myos
estda kielteisten asioiden tuomisen esille, joka taytyy huomioida tulosten tulkinnassa (Hirsjarvi

ym., 2016, 211).

Vetdjan tehtava on ohjata keskustelua. Vetaja huolehtii aihepiirien lapi kdymisestd ja ensimmai-
sena asetetaan tavoitteet fokusryhmalle, eli millaista tietoa on tavoitteena saada. Osallistujat
madritelldan sen perusteella, mikd on aiheen kannalta hyodyllista. Tdassa opinnaytetydssa osallis-
tujat ovat seuran hallituksen eli johtokunnan jasenet ja palkattu henkilosto, silla heilld on saata-
villa oleva tavoiteltu tieto organisaation nykytilasta ja toimintaymparistosta sen analyysia varten.
Fokusryhmakeskustelu adnitetaan ja litteroidaan danitallenteesta. Litterointi tarkoittaa sanasa-

naisesti puhtaaksi kirjoittamista tallennetusta aineistosta (Hirsjarvi ym., 2016, 222). Litteroidusta



27

aineistosta tehdaan induktiivinen sisallon analyysi, jolla saadaan tiivistetyt tulokset kaydysta kes-
kustelusta. (Ojasalo ym., 2014, 111-113.) Fokusryhmé&keskusteluun on tarkeaa luoda salliva ja
turvallinen keskusteluilmapiiri, jotta osallistujat kokevat voivansa jakaa kokemuksiaan ja nakokul-

miaan ilman tuomitsemisen pelkoa (Hennink & Leavy, 2014, 2).

Fokusryhmakeskustelu on tutkimusmenetelmana joustava ja se sopii moneen eri tarkoitukseen,
myos strategiseen suunnitteluun (Hennink & Leavy, 2014, 2). Keskustelu teemoitetaan kaytta-
malla organisaation nykytilan analysointiin strategisia toimintaympariston analyysimenetelmia.
Menetelmia on kolme, jotka etenevat makrotason ympariston analyysista kolmannen sektorin
organisaatiolle tarkedan resurssiperustaiseen sisdisen toimintaympariston analyysiin ja siita
koontina synteesianalyysiin, jolla pyritadn havainnollistamaan ja hakemaan vastauksia organisaa-
tion nykytilan toimintaympariston kokonaisuuden ymmartamiseksi. Keskustelurungon puitteissa
osallistujat voivat maaritella kasiteltdvat asiat ja niiden kasittelyn laajuuden (Anttila, 2006, 198).
Analyysi aloitetaan strategisen aseman ulkoisen toimintaympariston tarkastelulla PESTEL-analyy-
sin teemojen avulla, jossa nimen kirjainten mukaan tarkastellaan poliittisten, ekonomisten, sosi-
aalisten, teknologisten, ekologisten ja lainsaadanndllisten vaikutusten muutosvoimia organisaa-
tion toimintaan (Vuorinen, 2013, 220-221). Sisdisessa analyysissa valittuna mallina on resurssien
havainnollistamista ja selvittamista varten VRIO-mallin analyysi, jota sovelletaan kehittamiskysy-
myksen sisdisen toimintaympariston selvittamiseksi, joka keskittyy organisaation sisdisiin vah-
vuuksiin ja heikkouksiin resursseihin keskittyen. Teemat jaetaan keskustelun etenemisen tueksi
organisaation fyysisiin, taloudellisiin, organisatorisiin ja henkiloresursseihin. Jako tehddan VRIO-
mallin kirjainten mukaisesti arvokkaisiin (Valuable), harvinaisiin (Rare), vaikeasti korvattaviin (Imi-
tability) ja organisoimiseen (Organization) (Vuorinen, 2013, 150-157.) Toimintaympariston ana-
lyysi kootaan synteesianalyysin muotoisesti Kamenskyn (2010, 200) kuvaamalla ydinosaamis-
puulla, jossa puun juuret muodostavat organisaation arvot ja asenteet, tiedot ja taidot, kontaktit
ja kokemukset, seka aineelliset ja aineettomat resurssit. Luvussa 4 on kuvattu edelld mainittavat
analyysityokalut teoriaan viitaten. Fokusryhmakeskustelun kysymykset madritelldan jokaisen
analyysityokalun ominaisuuksien mukaisesti, ja jokainen teema esitellaan ryhmalle ennen keskus-

telun aloitusta, jotta osallistujat ymmartavat kasiteltdavan aiheen kontekstin.

4.2.2 Tulevaisuustydpajat, skenaariotyoskentely ja kehittdmismenetelmat

Tulevaisuustydpajat toimivat yhteisollisina ideointimenetelmina skenaariotydskentelyna ja ryh-

matyoskentelyd hyddyntden ennakointiin ja ideointiin liittyvind aineistonkeruumenetelmina.
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Naissa tyopajoissa sovelletaan ennakoinnin menetelmia, skenaarioita ja How Might We -mene-
telmaa. Tybpajoista kdytetdan tassa opinndytetyossa kasitettd tulevaisuustyopajat 1 ja 2. Enna-
kointi tarkastelee tulevaisuutta pitkdjanteisesti ja systemaattisesti, ollen sopiva nakdkulma stra-
tegiseen suunnitteluun ja kehittdmisalueiden tunnistamiseen. Ennakoinnilla voidaan saada suurta
organisatorista ja taloudellista, myos yhteiskunnallista hyotya. (Ojasalo ym., 2014, 146.) Tulevai-
suustyopajojen teemat maaritellddn pehmean systeemianalyysin vaiheiden 1. ja 2. jalkeen, kun
jasentynyt ongelma on maaritelty toimintaymparistdn ja nykytilan analyysien, seka fokusryhma-
keskustelun tulosten analysoinnin jalkeen. Teemojen valintaan hyédynnetdan strategisen johta-
misen ja strategisten analyysityokalujen teoriatietoa, seka organisaatiosta I6ytyvaa dokumentoi-

tua tietoa hyddyntaen.

Kun analysoidaan tulevaisuutta ja siita kerattya tietoa, voidaan kadyttaa hyodyksi skenaariotyos-
kentelya. Toivottavan tulevaisuuden saavuttamisen pyrkimisestd laaditaan skenaario, eli perus-
teltavissa oleva tulevaisuuskuvan sarja, jossa kuvataan toiminnot, toimijat ja paatéksentekopro-
sessi nykypdivasta valittuun tulevaisuuteen. (Mannermaa, 1999, 57.) Strategia on tulevaisuuden
kuvaamista, joten skenaariotydskentely sopii visioinnin ja tulevaisuusmallien kuvaamisen aineis-
tonkeruumenetelmaksi. Skenaariotydskentelyn tukena kdytetdan hyodyksi nykytilaa, toimin-
taymparistda, megatrendeja ja trendejd, sekd muuta kaytettavissa olevaa aineistoa tulevaisuus-
ajattelun tukena, joiden avulla 16ydetddn skenaariotyoskentelya varten keskeiset muutosajurit
(Vuorinen, 2013, 112). Nykytilan analyysi toteutuu jo pehmeéan systeemianalyysin vaiheessa 2.,
joten tassa opinndytetyossa skenaariotydskentelya kaytetadn vaiheessa 3., jolloin hyddynnetaan
jo tehtya nykytilan analyysia osana menetelmaa tulevaisuuden visioinnin kehittamisessa. Skenaa-
riotyoskentelyssa nykytilan ja resurssien analyysien pohjalta rakennetaan skenaarioita, joita on
hyva olla vahintaan kolme, ja organisaation visio rakentuu niiden pohjalta tulevaisuuden tahtoti-
lan kuvauksena. (Ojasalo ym., 2014, 146—148.) Laadittu skenaario voidaan asettaa tavoiteltavaan,
uhkaavaan, todenndkdiseen ja epatodenndkdiseen nakokulmaan, edeten tulevaisuudesta nyky-
hetkeen tai toisin pdin (Mannermaa, 1999, 57-58). Skenaario voidaan laatia strategiaty6ssa esi-
merkiksi tarinamuotoon, jossa erilaisilla darivaihtoehdoilla, kuten pessimistiselld ja optimistisella
nakokulmalla hahmotettavat tulevaisuudenkuvat ja kehityskulut asetettujen muutosajureiden
avulla antavat kuvauksen tulevaisuudesta (Vuorinen, 2013, 113-114). Skenaariotytskentelysta
vaiheessa 3. saatuja tuloksia hyddynnetadan vaiheen 4. tulevaisuusmallin luomisessa seka vaihei-

den 5. vertailuun ja 6. kehitysohjelmien laatimisen tukena.
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Tulevaisuustydpajassa 2 kdytetdan laadittua visiota ja skenaarioita hyddyntden ensin nykytilan ja
tehdyn tulevaisuusmallin vertailu hahmottamaan kehitettavaa strategiaa. Taman jalkeen hahmo-
tetaan organisaation valittavia strategisia tavoitteita yhteiskehittdmisen menetelméana pienryh-
missa ja yhtenda ryhmana ideoiden. Tulevaisuustydpajasta tuotettu aineisto kootaan yhteen,
jonka pohjalta voidaan jasennelld 7. vaiheen strategiasuunnitelma eli toiminta muutokseen. Vai-
heessa 5. eli tulevaisuusmallin ja nykytilan vertailussa kdytetdan tuloksia vaiheen 3. nykytilan toi-
mintaympariston analyyseista sekd vaiheessa 4. luotua tulevaisuusmallia, joita vertaillaan How
Might We -kysymyksia asettamalla. Suomennettuna menetelma on ”Kuinka voisimmekaan?”,
joka on Hamalaisen & Soran (2020, 76) IDEO.org-yhteisén Design Kit -paketista soveltama kehit-
tdmismenetelmad, joka soveltuu myos strategian nakodkulmasta tavoitteiden johtamiseen. Mene-
telma sopii vertailuvaiheeseen tulevaisuustytpajan 2 kehittamismenetelmaksi organisaatiossa,
silld se ei rajaa, vaan muotoilee ajattelua strategisten tavoitteiden kurottaessa pitkalle tulevai-
suuteen, tai kun silla on merkittadva muutosvaikutus nykyiseen toimintaan. Vertailuvaiheessa sel-
vitetddn pehmean systeemianalyysin mukaisesti nykytilan ja tulevaisuusmallin jannitteitd, joten
kysymysten asettelu “kuinka voisimmekaan” kysymysmuotoon auttaa osallistujia suuntaamaan
ajatukset pois nykyhetkestd, keskittyen sen sijaan asioihin, jotka tulisi muuttua ratkaistakseen
ongelman tavoitteen saavuttamiseksi. Nykyisten toimintatapojen ja haasteiden unohtaminen

ovat keskeisid perusteita tdssd menetelméassa. (Hamaldinen & Sora, 2020, 76; IDEO.ORG, n.d.)

4.2.3 Induktiivinen sisadllén analyysi laadullisena menetelmana

Sisallon analyysia kdytetdan tutkittavan ilmion jarjestelyyn, kuvailuun ja kvantifiointiin. Sisallon
analyysilla rakennetaan malleja tutkittavan ilmion tiivistetyn muodon esittamiseen ja kasitteellis-
tamiseen. (Kyngds & Vanhanen, 1998.) Sisdllén analyysilla voidaan tehda tutkimusaiheen suh-
teesta sen sisalto- ja asiayhteyteen toistettavia ja patevia paatelmia (Anttila, 2006, 292). Aineis-
ton analyysi on prosessi, jolla tuotetaan havaintoja aineiston jasentelyn lisdksi (Ronkainen ym.,
2013, 126). Analyysia voidaan tehda induktiivisesti tai deduktiivisesti, ja tdssa opinndytetyossa
aineiston analysointiin hankitusta aineistosta kaytetdan induktiivista sisallon analyysimenetel-
maa. Induktiivinen sisdllonanalyysi lahtee aineistosta, jossa ensimmaisend maaritelldan analyy-
siyksikko, kuten sana tai sanayhdistelma, jota ohjaa tutkimustehtava. Tassa tapauksessa naita oh-
jaavat opinndytetyon eri vaiheiden kehittamiskysymykset. Aineistoon tutustutaan mahdollisim-
man vahilld ennakkokasityksilla, hahmottaen aineiston asiasisaltd, miten ja mita on vastattu, seka

mitd aineisto kertoo (Ronkainen ym., 2013, 124). Analyysiyksikko ohjataan kaytetyn fokusryhma-
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haastattelun ja skenaariotydoskentelyn kustakin kasitellystd teemasta. Aineisto on litteroitua ai-
neistoa fokusryhmahaastattelun tallenteesta seka tulevaisuustyopajan 1 kirjallisesta tuotoksesta
tuotetut skenaarioiden dokumentit. (Kyngas & Vanhanen, 1998.) Analyysin etenemista saatelee
ennalta valitut teemat. Analyysiprosessissa aineisto pelkistetddn, ryhmitelldan ja abstrahoidaan.
lImaisut koodataan liittyen kehittdmistehtdvan ilmaisuista ja ryhmitelldadn yhteen kuuluva ai-
neisto. Abstrahointi muodostaa tutkimuskohteesta kuvauksen yleiskasitteiden avulla. Kehittamis-
kysymykset ohjaavat aineiston pelkistamistd. Aineiston pelkistamisen jalkeen ryhmittelyssa yh-
distetddan samaa tarkoittavat ilmaisut samaan kategoriaan ja se nimetaan kuvaavasti. Kasitteellis-
tdminen eli abstrahointi astuu kuvaan jo tdssa vaiheessa, ja samaa sisaltéa kuvaavat kategoriat
yhdistetdan toisiinsa, joista muodostuu yldkategorioita. Tata jatketaan niin kauan, kuin se on

mahdollista. (Kyngés & Vanhanen, 1998.)

Deduktiivinen paattely, eli jo aikaisemmin tuttu kasite voi auttaa kategorioiden nimeamista. Ana-
lyysin tuloksien raportointi on muodostetut kategoriat, kdsitekartta tai kasitejarjestelma3, ja sisal-
|6t kuvataan myos kategorioiden tarkoituksen selittamiseksi. Luokittelulla tavoitellaan kattavaa
kuvausta ilmidsta, ja sen taustalla rakennetaan yhteytta teoreettiseen ajatteluun (Anttila, 2006,
293). Raportin luotettavuutta lisdavat suorat lainaukset alkuperéisaineistosta. Jotta saadaan vas-
taus ennalta maariteltyihin kehittamiskysymyksiin, luokittelu tulee tehda objektiivisesti (Anttila,
2006, 293). Tutkijan subjektiivinen ndkemys kuitenkin perustaa analyysiprosessin tulosta, eli luo-
tettavuuden arvioinnissa tulee huomioida, ettei analyysiprosessia voida tehda tdysin objektiivi-
sesti. Aineiston pelkistaminen ja kategorioiden luominen luotettavasti tutkittavan ilmion kuvaa-
miseksi on myo6s haasteellista, joten se vaatii tutkijalta tarkkuutta ja sopivia tydkaluja kasitteellis-
tdmiseen. Face-validiteetilla varmistetaan analyysin luotettavuutta, eli tuloksen todellisuus var-
mistetaan esittamalla tulos tutkittavan ilmion tunteville henkildille, tdssa tapauksessa toimeksi-

antajan edustajalle. (Kyngds & Vanhanen, 1998.)

Induktiivista sisallon analyysia kdytetdaan kahden eri aineiston keruumenetelman yhteydessa,
jotka ovat opinnadytetydon pehmean systeemianalyysin edetessa fokusryhmakeskustelu ja tulevai-
suustyopaja 1. Aineisto keratdan strategiaprosessiin osallistuvalta toimeksiantajaorganisaation
johtokunnan jaseniltd ja palkatun henkiloston jasenilta. Osallistujilta pyydetdan kirjallinen suos-
tumus aineiston kdytt66n opinnaytetydn raportoinnissa osana kehittdmistehtavaa. Aineisto kasi-
tellddn anonyymisti henkiloimatta yksittaisid vastauksia. Aineistosta analysoidut tulokset ovat osa
kehitettavaa organisaation strategiaa, eli laadittava nykytilan analyysi ja visioinnin mukainen tu-

levaisuusmalli. Toimeksiantaja on sitoutunut kehittdmistoimintaan osallistumiseen.
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5  Strategian kehittdminen pehmean systeemianalyysin mukaisesti

Tassa luvussa raportoidaan koko opinnaytetyoprosessin eteneminen tutkimus- ja kehittamisvai-
heessa pehmean systeemianalyysin metodologian mukaisesti vaiheesta 1. vaiheeseen 7. Jokainen
vaihe kasitelldadn omana alalukunaan, jossa on esitelty vaiheen kehittamistyon eteneminen, ke-

hittamiskysymykset, aineiston hankinta ja sen analysointi, seka tulokset.

Tuloksia kootaan ja avataan havainnollistavin kuvin strategisia tyokaluja hyédyntaen. Vaiheet 6.
ja 7. kokoavat opinndytety6ssa laaditut tuotokset eli strategiakartan, organisaatiorakenteen seka
tavoitteiden arviointikuvan osana strategiakarttaa vuosien 2024-2028 kehitettyyn strategiaan.

Johtopaatokset kuvataan luvussa 6.

5.1 Jasentyméaton ongelma (vaihe 1.)

Opinnaytetyon tutkimus- ja kehittdmissuunnitelman vaiheessa kehittamistavoitetta, seka opin-
naytetyon tarkoitusta kartoittaessa jasentymattomaksi ongelmaksi, eli pehmean systeemianalyy-
sin ensimmaiseksi vaiheeksi maariteltiin nykyisen strategian toimimattomuus systemaattisesti
toimintaa ohjaavana tyokaluna. Erilaiset toiminnot ja resurssit ovat ohjautuneet irrallisesti mo-
neen eri rakenteeseen, eivatka ne toimi riittavan tehokkaasti hydodyntamaan organisaatiossa ole-
vaa osaamista ja kasvun potentiaalia. Strateginen johtaminen itse strategian lisdksi tarvitsee sys-
temaattisuutta organisaatiossa. Tama jasentymaton ongelma on maaritelty ja muodostettu seu-
ran hallinnon jasenten ja tyontekijoiden kanssa kaytyjen keskustelujen pohjalta seuran toimin-
nasta seka ydinongelmasta, miksi strategian kehittamiselle ylipdatdaan on tarvetta. Vaiheen 1 eli

jasentymattdoman ongelman vaiheessa kehittamiskysymys oli:

Mitka ovat organisaation haasteet nykyisen strategian toteutuksessa?

Tassa aktiiviseksi ja kehittamismyonteiseksi koetussa organisaatiossa on tartuttu nopeasti havait-
tuihin epakohtiin, seka tehty kehittamistyota nopeasti naiden korjaamiseksi. Tama on kuitenkin
haaste ja heikkous siitd nakokulmasta, etta strategiset linjaukset eivat pysy kehityksessa mukana,
vaan kehityssuunnat eldvat arjen toiminnassa ilman pitkaa tulevaisuuteen katsausta, ja nopeissa
muutoksissa ei ole pystytty varmistumaan, ettd kaikkien toimijoiden ja vastuualueiden kasitys

kasvaneesta toiminnasta pysyy mukana kehityksessa. Toimintaymparistéssa on tapahtunut suu-
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ria muutoksia ja megatrendit ohjaavat myods seuratoiminnan kehityskulkua tulevaisuuteen. Nai-
hin taytyy pystya strategisessa suunnittelussa ja johtamisessa reagoimaan. Organisaatiossa halut-
tiin 10ytaa koko organisaatiolle yhteinen ymmarrys nykytilasta, nykyisesta toimintaymparistosta,
seka perusteellisesti strategiaty6lla kehittamaan yhteiset tavoitteet ja suunnitelmat kohti vieldkin
vaikuttavampaa tulevaisuutta. Kasvupotentiaalia on todettu 16ytyvan eri kohderyhmistd, mutta

kasvu tarvitsee myos tehokkaasti toimivat ja riittavat resurssit sen toteuttamiseen.

5.1.1 Organisaation nykyinen strategia

Kajaani Gymnastics ry:n strategia kattaa nykyisellddan mission, vision, arvot ja strategiset tavoit-
teet. Visiossa kuvataan laadukkaan, monipuolisen ja terveellisen liikunnan tarjoaminen kaiken
ikaisille, seka voimistelu maan huipulla Kainuun suurimpana urheiluseurana. Visio kuvaa olosuh-
detavoitteen sekd ammattivalmentajatoiminnan ja halutun tyépaikan nakokulman. (Kajaani Gym-
nastics ry toimintasuunnitelma 2023, 2022.) Nykytilaan verratessa tama visio on jo ldhes koko-
naan saavutettua todellisuutta tdssa paivassa, lukuun ottamatta kaikkien eri lajien ja kilpailujen
kattava voimisteluhalli, joka talla hetkella tarkoittaa ainoastaan yhden voimistelulajin laadukasta
olosuhdetta harjoitteluun, mutta ei siindkaan virallisesti kilpailuun. Naisten telinevoimistelun olo-
suhteista yhden telineen, permantosarjan harjoittelu mahdollistuu seuran vuokrasalissa, mutta

muutoin lajiharjoittelua tehddan Kajaanin kaupungin tiloissa.

Organisaation perustehtdva eli missio on jarjestdd monipuolista lasten ja nuorten voimistelutoi-
mintaa, seka olla osana urheiluakatemiatoimintaa. Missioon on kuvattu perhekeskeisyys ja koko
perheen osallistumisen merkitys seuratoiminnassa eri rooleissa. Kilpa-aerobicille on kuvattu kan-
sainvadlinen kilpailutaso ja naisten telinevoimistelulle kansallinen. Voimavaraksi strategiassa on
kuvattu koulutus, seurojen vdlinen yhteistoiminta, sekd innostuminen koko idn kestavasta liikun-
nasta. Arvoja seuralla ovat tasapuolisuus, avoimuus ja rehtiys, laatu, hyva yhteishenki ja turvalli-
nen toimintaymparisto, seka saanndllisen liilkkumisen positiivinen asenne. (Kajaani Gymnastics ry
toimintasuunnitelma 2023, 2022.) Ensimmaisessa kehittamisillassa, fokusryhméakeskustelun esit-
telyosassa, kun projektiryhman osallistujien kanssa kaytiin lapi tata nykyista strategiaa, todettiin
esimerkiksi, ettd yhteistoiminta seuratoiminnassa on talla hetkella pitkalti kdantynyt siihen, etta
Kajaani Gymnastics ry:Ita kysytdan enemman neuvoja ja toimintamalleja muille, kuin etta organi-
saatio tarvitsisi paljon tietoa muilta oman toimintansa kehittamiseksi. Kainuun suurimmaksi ur-

heiluseuraksi noustessa Kajaani Gymnastics on seura, josta otetaan mallia ja vaikutteita, ja jonka
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useita toimihenkildita on vaikuttamassa niin alueellisesti eri toimielimissa, kuin kansallisesti Suo-
men Voimisteluliitossa erilaisissa kouluttaja-, luottamus-, asiantuntija- ja kehittamistehtavissa.
Organisaatiolla on my0ds osaltaan merkittavia kansainvalisid verkostoja ja yhteistoita. Talta osin
nykyiseen strategiaan todettiin, ettd voimavaran ja menestystekijoiden nakokulmasta tulisi poh-
tia, onko se ainoastaan koulutus tai yhteistoiminta seurojen kanssa vai jotakin muuta edellda mai-

nittuun osaamiseen ja vaikuttavuuteen liittyen.

5.1.2 Strategisen johtamisen systemaattisuus ja tulokset

Kajaani Gymnastics ry:n vuoden 2023 toimintasuunnitelmassa organisaation strategiassa kuva-
taan listauksena toiminnan tavoitteet 18 kohtaa kattavana listauksena. Osa tavoitteista on hyvin
konkreettisesti kuvattu ja seurattavissa jasentietojarjestelmista ja tilastoinnista, kuten vahintaan
500 pysyvan harrastajan saaminen seuratoimintaan mukaan, tai yhden poikien telinevoimistelu-
ryhman perustaminen valmentajineen. Seuratoiminnan kehittdminen tai valmennuksen laadun
kehityksen mittaaminen ja seuranta taas ovat haasteellisempia mitattavia ja arvioitavia tavoit-
teita. Strategian arvioinnin toteuttamisesta tai mittareiden seurannan aikataulusta ei |0ydy tietoa
toimintasuunnitelmasta. Seuran hallinto eli johtokunta on jaettu vield henkilékohtaisesti eri vas-
tuualueisiin, joita ovat puheenjohtaja, varapuheenjohtaja, sihteeri, tiedottaja, tapahtumavas-
taava, jasenmaksuvastaava, jasenrekisterivastaava, avustusvastaava, turvallisuusvastaava, laatu-
vastaava seka koulutus- ja ohjaajavastaava. Johtokunnan ulkopuolisia toimijoita erilaisissa nime-
tyissd vastuutehtdvissd ovat mm. dokumentointi, varainhankinta, kirjanpito, valmennustoimi-
kunta, laji- ja harrastevastaavat, kilpailuvastaavat, leiritysvastaavat sekd matkavastaavat. Osaa
tehtavista hoitavat vapaaehtoiset ja osa tehtavista kuuluu tyontekijoiden tyotehtaviin. Lisaksi eri-
laisia tiimeja on muodostettu talkootoimintaan, seuravaatetukseen, siivoukseen, ensiapuun ja
turvallisuuteen, seka tiloihin liittyen. (Kajaani Gymnastics ry toimintasuunnitelma 2023, 2022)
Suurimmalle osalle vastuutehtavistd on olemassa tehtavakortit, joissa kuvataan vastuut ja keskei-
set tehtdvat. Nailla taataan selkeat toimenkuvat suuren organisaation tehtdvanjaossa. Arjen ope-
ratiivisessa toiminnassa kuitenkin osaltaan sekoittuu roolit, mika on kenenkin tehtava ja etenkin
tyontekijoiden ja vapaaehtoisten vastuunjaossa tulee vililla epaselvyyksia, kuka vastaa mistakin
tehtavasta. Arkitoiminnassa on havaittu myds runsaasti niin sanottua "ei kenellekdan kuuluvaa”
vastattavaa tehtdvaa ja tyokuormaa, joka hiljaisesti kuormittaa yksittaisia henkiloita, eika niille

ole virallisesti vastuullista henkil6ad nimettyna.
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Toimintasuunnitelmassa on kuvattu viestinnastd, tiedottamisesta, eettisista linjauksista, varain-
hankinnasta, kilpailu- ja leiritystoiminnasta, valmennuksesta ja koulutuksesta, mutta organisaa-
tiolla ei ole olemassa selkeita strategisia mittareita, joilla toiminnan tavoitteiden toteutumista
mitataan ja arvioidaan. Arviointity6ta kylla tehd&dan ja esimerkiksi Olympiakomitean Tahtiseura -
laatuohjelmaan kuuluminen varmistaa auditointiprosessin yhteydessa madriteltyjen tavoitteiden
toteutumisen, jotta osa-alueen tunnustuksen voi sdilyttaa. Kuitenkin arjen operatiivisen toimin-
nan tasolla on huomattu, ettd nopea kasvu ja rajalliset resurssit ovat aiheuttaneet sen, etta stra-
teginen johtaminen ja operatiivinen toiminta ei ole pysynyt kaikilta osin kasvussa mukana. Laa-
dukkaat toimintamallit vaativat jo todella perusteellista pohjaty6ta ja moniulotteista kokonaisuu-
den huomiointia, jotta niilld pystytdan aidosti ja kestdvasti toteuttamaan strategiaa, saati sitten
strategisen viestinnan nakdkulmasta jokaisen toimijan tulee muistaa ja tietdad, mitka ovat organi-
saation strategiset tavoitteet ja linjaukset, jotta ne ohjaavat paivittdista toimintaa ja paatoksen-
tekoa. Virallista strategiatyota organisaatiossa ei ole perustamisvaiheen, eli vuoden 2010 jalkeen
tehty, vaan strategiaa on paivitetty vuosittaisen toimintasuunnitelman yhteydessa sitda mukaa,
kun toiminta on kasvanut ja kehittynyt. Toimintasuunnitelman vuosittainen tyéstaminen on osal-
taan hajallaan ja yksittadisten henkildiden vastuulla, jolloin syvallisempaan kdytannon nakokul-
maan ei ole paasty syventymaan koko hallinnon tasolla. Tastd myds johtunee se, ettd on eletty ja
kehitetty vuosia toimintaa tilanteeseen, jossa havaitaan, etta asetettu visio on jo ldhes tdysin saa-
vutettu. Toiminnan tavoitteille asetettavien mittareiden ja arviointikriteerien tarkka kirjaaminen
ja seuraaminen toisi strategian toteuttamiseen systemaattisuutta, jota kaivataan arjen toimin-
taan. My0s strateginen viestinta saannoéllisen strategian toteutumisen mittaamisen ja arvioinnin
myota toisi tietoa kaikille toimijoille organisaation toiminnasta. Strategisen johtamisen syste-
maattisuuden nakokulmasta olisi tarkasteltava myo6s nykyisten vastuualueiden toteutumista,

olennaisuutta ja paallekkaisia, tai epaselvia tehtdvaalueita, seka niiden tarpeellisuutta.

Organisaation nykyiseen strategiaan ja toiminnan kuvaukseen perustaen jasentymattomaksi on-
gelmaksi ja kehittamiskysymyksen strategian toteuttamisen haasteisiin tulokseksi todettiin, etta
nykyinen strategia ei toimi systemaattisesti toimintaa ohjaavana tyokaluna. Toiminnot ja resurssit
ohjautuvat irrallisesti moneen eri rakenteeseen, eivatka ne toimi riittavan tehokkaasti hyodynta-
maan organisaation osaamista ja kasvun potentiaalia. Strateginen johtaminen tarvitsee syste-
maattisuutta. Vaiheen 1. jasentymattoman ongelman jalkeen muodostettiin vaiheessa 2. peh-
mean systeemianalyysin mukaisesti jasentynyt ongelma nykytilan toimintaymparistén analyysin

avulla.
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5.2 Jasentynyt ongelma ja nykytilan analyysi (vaihe 2.)

Vaiheessa 1. kuvattiin systeemin strukturoimaton todellisuus, eli jasentymaton ongelma. Vai-
heessa 2. siirryttiin systeemin todelliseen ilmaisuun, eli nykytilan analyysiin. Nykytilasta oli tavoit-
teena luoda kasitys keraamalla tietoa mahdollisimman monelta henkil6ltd, jotka kuuluvat siihen.
Tiedonkeruun jalkeen oli mahdollista muodostaa nakdkulmia nykytilan analyysia varten. Nykyti-
lan analyysin pohjalta voidaan luoda relevantti systeemi tulevaisuusanalyysia varten, eli [6ytaa
tapahtumaketjuja ja valintoja nykytilanteen muuttamiseksi. (Mannermaa, 1992, 261-263.) Vai-

heen 2. eli jasentyneen ongelman kehittamiskysymykset olivat:

- Mika on organisaation tdmanhetkinen ulkoinen ja sisdinen toimintaymparist6?

- Mitka ovat organisaation nykytilan haasteet ja vahvuudet?

Teoreettisessa viitekehyksessa on esitelty strategisen johtamisen aihekokonaisuuksia seka stra-
tegiatyossa kaytettdvia analyysityokaluja. Ndista toimintaympariston ja nykytilan analyysiin vali-
koituivat ulkoisen, makrotason ympariston analyysityokalu PESTEL, sisdisen eli mikrotason ympa-
riston analyysityokalu VRIO-malli, seka synteesianalyysitydkaluksi ydinosaamispuu. Analyysityo-
kaluja hyddynnettiin vaiheen 2. nykytilan selvittamisessa aineiston hankinnassa, analyysissa ja tu-

losten kuvauksessa.

5.2.1 Aineiston hankinta

Jasentyneen ongelman, eli nykytilan ja toimintaympariston analyysiin hankittiin aineistoa suunni-
telmavaiheessa ensin toimeksiantajan esittelyn, jasentymattéman ongelman kuvaamisen, seka
aiheeseen liittyvan teoriatiedon kautta. Toimeksiantajalta aineisto nykytilan ja toimintaymparis-
ton analyysiin kerattiin opinndytetydprosessiin liittyvassa ensimmaisessd kehittamisillassa
6.3.2023. Kehittamisillan menetelmana kaytettiin aiemmin tdssa opinndytetydssa teoreettisesti
kuvattua fokusryhmakeskustelua, jonka keskustelua johtavat kysymykset laadittiin PESTEL:n,
VRIO-mallin ja ydinosaamispuun ominaisuuksia hyddyntden. Kehittdmisiltaan varattiin kokonai-
suudessaan aikaa 2,5 tuntia. Osallistujat koostuivat opinndytetyon epavirallisesta projektiryh-
masta eli organisaation hallituksen, johtokunnan jasenista, sekd palkatuista tyontekijoista. Pai-

kalla ensimmaiseen kehittamisiltaan osallistumassa oli kuusi (6) johtokunnan jasenta, tyontekija
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seka opinnaytetyon tekija itse johtamassa illan kulkua. Johtokunnan jasenista puuttuville henki-
I6ille toimitettiin sahkodpostitse kdytetty kirjallinen Powerpoint-esitysaineisto, jotta he pystyivat

perehtymaan aiheeseen ennen seuraavaan kehittamisiltaan osallistumista.

Aluksi opinnadytetyon tekija esitteli 30 minuutin ajan opinndytetyon aihetta ja etenemista osallis-
tujille. Tassa vaiheessa tutustuttiin myos organisaation nykyiseen strategiaan, seka kattojarjesto-
jen, eli Suomen Voimisteluliiton ja Suomen Olympiakomitean strategioihin. Strategioihin tutus-
tuttaessa osallistujien keskuudessa syntyi keskustelua oman organisaation nykyisesta strategi-
asta, kuten nykyisen vision tilasta, kuinka se on jo lahes saavutettu tdssa paivdssa seka strategi-
sista tavoitteista, ettd ne on hienosti kuvattu pitkana listana, mutta eivat varsinaisesti ole ohjaa-
massa arjen operatiivista toimintaa. Mittarit ja arviointi puuttuvat. Tama keskustelu vahvisti peh-

mean systeemianalyysin ja vaiheen 1. jasentymattoman ongelman todenmukaisuutta.

Esittelyvaiheen jalkeen siirryttiin kdiymaan lapi kehittamisillan etenemisen ohjeet, seka fokusryh-
makeskustelun kaytdanteet. Kun osallistujat oli perehdytetty opinndytetyon aiheeseen ja fokus-
ryhmakeskusteluun, seka siind kaytettavan aineiston danitallentamiseen, litterointiin, analysoin-
tiin ja tallentamiseen, heiltd pyydettiin kirjallisella suostumuslomakkeella (Liite 2) allekirjoitettu
suostumus opinnaytetyon kehittamistyohon osallistumisesta. Lomakkeeseen oli kirjattu osallistu-
jaa koskevat kehittamisillat, niiden sisalto, sekd keratyn aineiston tallennus ja analysointimenet-
tely. My0s ilmaisu anonymiteetin sailyttdmisen suojasta opinndytetyon tulosten raportoinnissa
mainittiin suostumuslomakkeessa. Esittelyosuuden jalkeen ilta oli aikataulutettu kolmeen, noin
30 minuuttia kerrallaan kestdavaan osaan ja koko ilta sisalsi kaksi, noin 5-10 minuutin kestavaa
taukoa osien vilissa. Jokaisen osuuden keskustelu tallennettiin omana aanitteena opinnaytetyon
tekijan suojattuun laitteeseen. Osuuksia ei ollut tarpeen videoida eri puhujien tunnistamiseksi
keskustelusta, silla osallistujamaara oli kohtuullinen, sekd opinnaytetyon tekija tunsi henkildkoh-
taisesti jokaisen puhujan entuudestaan. Myds ohjeistuksen mukaisesti pyrittiin valttamaan paal-

lekkaista puhetta, joten danitallenteista tuli selkeasti litteroitavat ilman videokuvaustakin.

Ensimmainen osuus sisalsi keskustelun organisaation ulkoisesta, makrotason toimintaymparistén
vaikutustekijoista PESTEL-analyysityokalua hyddyntden. Ensin osallistujille esiteltiin teoreetti-
sesti, mita ulkoisella toimintaymparistolla tarkoitetaan, mitd merkitysta silla on ja mika on ana-
lyysin tavoite. Ulkoinen toimintaymparisto jaettiin vield kolmeen paakysymykseen, ja jokaisella
padkysymyksella oli kolme apukysymysta. Padkysymykset (1-3) kaytiin yksi kerrallaan lapi ja apu-
kysymykset (a-c) olivat esityksessa esilld jakamassa padkysymysta eri teemoihin. Kysymykset oli-

vat:
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Kysymys 1: Mita sosiaalisia muutosvoimia tunnistamme ulkoisessa toimintaymparistossamme?

a) Vapaaehtoistoiminnan ndkokulmasta (sitoutuminen, osallistuminen, vapaa-ajan kaytta-

minen/arvostaminen)

b) Liikunnan ja urheilun ndkdkulmasta (vaestérakenne, tulojakauma, liilkkumattomuus, ela-

mantyylit)

¢) Tybeldaman ja ammattimaistumisen nakdkulmasta seuratoiminnassa (hybridisaatio, re-

surssit, osaaminen)

Kysymys 2: Mita lainsaadannollisia, poliittisia ja ekonomisia muutosvoimia tunnistamme ulkoi-

sessa toimintaymparistéssamme?

a) Liikunnan, urheilun ja seuratoiminnan tukipolitiikka alueellisesti seka kansallisesti

b) Sodat, konfliktit, inflaatio ja muut suuret vaikuttavat muutokset

¢) Voimistelun ja seuratoiminnan arvostus alueellisesti seka kansallisesti

Kysymys 3: Mita teknologisia ja ekologisia muutosvoimia tunnistamme toimintaymparistos-

samme?

a) Vastuullisuuden ndkokulma

b) Digitalisaatio ja teknologiset vaatimukset seuratoiminnassa

c¢) Nopeat muutostarpeet ja innovaatiot paivittdisessa toiminnassa

Ensimmaisen osuuden jalkeen danitallennus pysaytettiin ja pidettiin lyhyt tauko. Taman jalkeen
siirryttiin toiseen osaan, joka sisalsi padaiheena organisaation sisdisen toimintaympariston ja re-
surssit. Analysointityokaluna kaytetty VRIO-malli ja sisdinen toimintaymparisto esiteltiin teoreet-
tisesti, mita niilla tarkoitetaan, millaisia resursseja kasitelldadn ja mika on analyysin tavoite. Sisai-
nen toimintaymparisto ja resurssit jaettiin myods kolmeen paakysymykseen, jokaisessa ollen lisdksi
teemat tai apukysymyksia. Paakysymykset (1-3) kaytiin yksi kerrallaan lapi ja teemat tai apukysy-

mykset (a-c) olivat esityksessa esilla jakamassa paakysymysta. Kysymykset olivat:

Kysymys 1: Mita resursseja organisaatiolla on olemassa?

- Henkil6resurssit (osaaminen ja motivaatio)



38

- Organisatoriset resurssit (organisaatiorakenne, prosessit, maine ja organisaatiokulttuuri)
- Taloudelliset resurssit (pddoman hankkiminen)
- Fyysiset resurssit (liikepaikka, laitteet, olosuhteet)

Kysymys 2: Missa organisaatio on hyva tai parempi kuin muut seurat?

a) Milla toimintatavoilla ja prosesseilla organisaatio saa kysymyksen 2 hyvét suoritukset ai-

kaan?

b) Mitka resurssit mahdollistavat kohdan a) menestyksekkaat toimintamallit jokaisen alla

olevan resurssin nakokulmasta?

Henkiléresurssit (osaaminen ja motivaatio)

- Organisatoriset resurssit (organisaatiorakenne, prosessit, maine ja organisaatiokult-

tuuri)
- Taloudelliset resurssit (pddoman hankkiminen)
- Fyysiset resurssit (liikepaikka, laitteet, olosuhteet)
Kysymys 3: Missa organisaatio on heikompi kuin muut seurat tai missa on kehitettavaa?

a) Mita kehityskohteita toimintamalleissa tai prosesseissa on, jotta organisaatio voi vaikut-

taa kysymyksen 3 muutokseen?

b) Mitka resurssit tarvitsevat vahvistamista kohdan a) toimintamallien ja prosessien kehit-

tdmiseen jokaisen alla olevan resurssin nakdkulmasta?

Henkiléresurssit (osaaminen ja motivaatio)

- Organisatoriset resurssit (organisaatiorakenne, prosessit, maine ja organisaatiokult-

tuuri)
- Taloudelliset resurssit (pddoman hankkiminen)

- Fyysiset resurssit (liikepaikka, laitteet, olosuhteet)



39

Toisen osuuden jadlkeen danitallennus pysdytettiin jalleen ja pidettiin lyhyt tauko. Taman jalkeen
siirryttiin kolmanteen eli viimeiseen osaan, joka sisalsi padaiheena organisaation ydinosaamiset
Kamenskyn (2010, 200) esittdmaa ydinosaamispuuta mukaillen. Ydinosaaminen seka ydinosaa-
mispuun esimerkki esiteltiin teoreettisesti, mita silla tarkoitetaan, millaisia teemoja kasitelldan ja
mika on analyysin tavoite. Ydinosaamispuun kokonaisuus jaettiin kolmeen paakysymykseen, jo-
kaisessa ollen lisdksi kolme apukysymysta. Padkysymykset (1-3) kaytiin yksi kerrallaan lapi ja apu-

kysymykset (a-c) olivat esityksessa esilld jakamassa padkysymysta. Kysymykset olivat:
Kysymys 1: Mita toiminta-alueita Kajaani Gymnastics ry:lld on?
a) Urheiluseuratoiminnan nakokulmasta alueellisesti, kansallisesti, kansainvalisesti
b) Organisaation kehittadmistyon nakokulmasta
¢) Toiminnan jarjestamisen ndakdkulmasta
Kysymys 2: Mita osaamista organisaatiolla on?

a) Organisaation ndkokulmasta (prosessit ja toimintamallit, vaikuttavuus, laadukas seuratoi-

minta)
b) Johtamisen ja henkiloston ndkdkulmasta
¢) Vapaaehtoistoiminnan ndakdkulmasta
Kysymys 3: Mitkda ominaisuudet ohjaavat organisaation menestysta?
a) Tiedot ja taidot?
b) Arvot ja asenteet?
c¢) Kokemus ja kontaktit?

Viimeisen osuuden jalkeen kolmas aanitallennus paatettiin, jonka jalkeen kaytiin viela vapaata
keskustelua illan kulusta ja osallistujien kokemuksista. Opinndytetyon tekija esitteli pehmean sys-
teemianalyysin ja strategiaprosessin kuvan 4. kautta, mita tapahtuu seuraavaksi. Myos kaksi seu-

raavaa aikataulutettua kehittamisiltaa kerrattiin, jotta ne ovat osallistujilla muistissa.
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5.2.2 Aineiston analyysi ja tulokset

Keskustelua tallennettiin jokaisesta kolmesta osasta 20—38 minuutin verran. Opinnaytetyon tekija
litteroi aineiston Microsoft Office Word -litterointiominaisuudella, ja tarkasti aineiston useaan
kertaan lapi alkuperaista aanitallennetta toistaen, jotta litterointi on sanasanaisesti alkuperaisten
lausuntojen mukaisesti kirjattuna. Taman jalkeen tekija analysoi litteroidun aineiston induktiivi-
sen sisdllon analyysin mukaisesti, josta laadittiin liitteesta 3 (Liite 3 1-9/9) 16ytyvat 9 sivun mittai-
set luokittelutaulukot. Luokittelutaulukkoon kerattiin fokusryhman alkuperdisia ilmauksia, siita
laadittiin pelkistetty ilmaus asiakielelld kirjoitettuna, seka tulokset jaoteltiin alaluokkiin, ja viela
edelleen ylaluokkiin. Yldluokat valittiin jokaisen kasiteltavan analyysin osan luokittelutyyliin, esi-
merkiksi PESTEL-analyysissa vaikuttavat ulkoisen toimintaympariston muutosvoimat olivat poliit-
tiset, ekonomiset, sosiaaliset, teknologiset, ekologiset ja lainsdadanndlliset muutosvoimat. PES-
TEL-analyysiin aineistoa tuotettiin suurin maara sosiaalisiin muutosvoimiin. Fokusryhmakeskus-
telussa sosiaalisista muutosvoimista nousivat voimakkaasti esille vapaa-ajan muuttunut kaytto,
sitoutuminen vapaaehtoistoimintaan, odotukset ja vaatimukset urheiluseuran toimintaa kohtaan
palvelutoimintana, ammattimaistumisen piirteet, erityisryhmien ja mielenterveydellisten ongel-
mien lisddntyminen tulevaisuudessa, uuden sukupolven erityishuomiot valmennustyossa, vaes-
torakenteen muutos seka muuttoliikkeen lisddntyminen ja syntyvyyden vaheneminen, joka vai-
kuttaa suoraan lasten ja nuorten harrastustoiminnan osallistujamaaran vahenemiseen ikaluok-
kien pienenemisena tulevina vuosina. Alla lisattyna kolme suoraa alkuperaista ilmausta liittyen

sosiaalisiin muutosvoimiin:

“Sitoutuminen on tdnd pdivédné huomattavasti heikompaa kuin aikaisemmin, etté korona teki tie-
tysti osassa. Muutenkin nékyy sitoutumisen siiné mielessd, ettd tdmé koetaan liiketoiminnaksi
hyvin usein, ettd halutaan helppoutta ja vapaa-aika on ihmisille vihdistd ja arvostetaan enemmdn
sitd, ettd voidaan olla kenties perheen kesken tai harrastaa niitd omia juttuja niin kuin vanhem-
pien tasolla, ettd ei sitouduta endd yhteiseen tekemiseen eiké koeta sitd niin tédrkednd yhteiskun-

nassa, vaan odotetaan palveluita.”

“Ei vanhemmat silld tavalla ndyttdydy tédlléd meiddn harrastuspiireissd kuin ennen koronaa, ettd
niinku ryhmé kokoontui aina niin ne vanhemmat siiné oli sosiaalisessa vuorovaikutuksessa jo siind
tilanteessa, kun tuotiin niitd lapsia ja haettiin, niin tavallaan semmoinen luontainen vuorovaikutus

on jédnyt kokonaan pois.”

“Liikunnan ja urheilun nékékulmasta, niin tuo vdestérakenne ja liikkkumattomuus, niin nythdn

meillé on semmoisia ikéluokkia tulossa vanhemmiksi, jotka ei ole liikkunut itse.”
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Poliittisista muutosvoimista nousi keskusteluun kaupunkien ja kuntien strategioiden toteutus ur-
heilun ja liikunnan toteuttamisen suhteen, joka ndakyy myos ekonomisena muutosvoimana seu-
rojen tukien ja avustusten vahentyessa tulevaisuudessa. Talld hetkelld toteutuu alle 18-vuotiai-
den maksuttomat salivuorot Kajaanin kaupungin tiloissa, joka todennakoisesti tulevaisuudessa
muuttuu maksulliseksi. Se edellyttda seuroilta taloudellista tai olosuhteiden uudelleenjarjestelya
kustannusten kasvaessa. Harrastusmaksuihin tulee kustannusten kasvaessa nousuja, joka on eko-
nominen muutosvoima ja inflaation lisatessa kustannusten nousua on seuroillakin painetta nos-
taa maksuja, jotta toiminnan edellytykset pysyvat ylla. Ekonomisena muutosvoimana todettiin
my0s sivulauseena resurssien jakautuminen ja etenkin henkiloresurssien nakdkulmasta todettiin
jo tdssa vaiheessa keskustelua, ettd suuri osa vastuuta seurassa jakautuu yksittaisille ihmisille,
jotka kuormittuvat tydn maarasta. Tassa nakyy myos sosiaalinen muutosvoima toimintaan osal-
listumisen ja sitoutumisen nakdkulmasta, etta seuratoiminnassa on yksittaisia korkean osaamisen
ja motivaation omaavia henkil6ita tekemdassa vapaaehtois- ja palkkatyotd, mutta lisdihmisten si-
touttaminen mukaan on haastavaa. VRIO-mallin analyysi kasitteli resursseja viela syvallisemmin.
Poliittisena muutosvoimana todettiin lisdksi alueellinen arvostus ja seuran aluevaikuttava toi-
minta, joka nakyy jo vakavasti otettavana, esimerkillisena seuratoimintana, mutta ei riittavasti
olosuhteiden tai avustusten kehittamisessa tukieuroina. Alla nelja alkuperaista ilmausta nostet-

tuna, liittyen poliittisten ja ekonomisten muutosvoimien keskusteluun:

“Kaupungit tulee kiristdmddn sitd tukipolitiikkaa, ettd tosiaan meilld ei todenndkdisesti tulevai-
suudessa tulee olemaan samalla tavalla avustuksia ja sitten just ndisté salivuoroista tullaan to-
denndkdéisesti jatkossa maksamaan. Me ei voida ehkd jéttéytyd my6skddn sen varaan, ettd kau-

punki parantaa meiddn olosuhteita. Tilaolosuhteita varsinkaan.”

“Varmasti tuo alueellinen arvostus, niin me oltaisiin oikeastaan valmiita maailmaan tdssé alu-
eella. Nyt olisi valmius siihen, etté me tullaan reilusti ulos. Eli tavallaan niinku poliitikkojen pdy-
ddlle, etté kdytdnndssé me on tehty niin pitkddn jo toimintaa ja aletaan ymmdrtdmddn ja tunte-
maan tuolla, ettd minkdlainen seura me ollaan ja jotta me saadaan kéiéinnettyd tdmd, kaupungin
virkamiesten ndmd linjaukset sitd, mihin tukieurot laitetaan, niin meiddn pitéd ihan oikeasti nyt
niinku rynndté téssé ettd kdytetddn hyddyksi témd, ettd on kuitenkin pddsty sinne sille tasolle,

etté meiddt huomioidaan jo ihan vakavasti, vaikkei se ndy vield pddtdksenteossa.”

“Ja nyt kun tdssd aika tuoreena katsoo, niin meiddn ehkd suuri haaste on ohuet resurssit tai laajat
resurssit, mutta se ettd sielld vastuu on jakautunut niinku muutamille ihmisille, jotka kuormittuu

ihan selviisti liikaa.”
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“Inflaatiosta otan sen verran esille, ettd tdd tietysti nékyy siind, ettd kustannukset on noussu ja

sitd kautta sitten rahaa vdlttémdttd kaikilla ei ole.”

Teknologisiin, lainsaadanndllisiin ja ekologisiin muutosvoimiin liittyen keskustelua oli vahemman,
mutta sieltd nousivat tuloksina ekologisesti vastuullisuus, jonka suhteen nykyiset sukupolvet ovat
valveutuneita ja vaativat sitd myos seuroilta huomioitavana asiana. Vastuullisuus seuratoimin-
nassa tarkoittaa myos turvallista toimintaymparistda. Digitalisaatio nousi teknologisena muutos-
voimana esille ja siihen liittyen osallistujat kavivat keskustelua, kuinka se on jo seurassa hyddyn-
netty aika hyvin, esimerkiksi verkossa ja puhelinsovelluksena toimivan toiminnanohjausjarjestel-
man hyédyntamisend. Helppous ja odotukset vaivattomasta ja nopeasta toiminnasta korostuu
teknologian kehittymisen myo6ta. Alla kaksi alkuperaista ilmausta teknologisiin ja ekologisiin muu-

tosvoimiin:

”Kun maailma digitalisoituu, niin meiddn kdyttdjét haluaa toimia digitaalisesti. Ne haluaa help-
poutta niitten pitdd helposti ilmoittautua, helposti irtisanoutua helposti maksaa helposti 16ytdd

tieto.”

“Nuoret on sen verran valveutuneita ja vanhemmat niin ekologisista vastuullisuutta haluan pe-

rédnkuuluttaa, ettd he varmasti haluavat, ettd hoidetaan asiat niin kun kuuluu.”

Jotta tulokset olisivat selkedsti kuvattuna ja esitettyna pehmean systeemianalyysin vaiheiden mu-
kaisen strategiaprosessin edetessa, jokaisesta strategisesta analyysityokalusta koottiin kuvat,
joita kaytettiin prosessin edetessa tulevaisuustydpajojen materiaalina esittelemaan osallistujille
kootut tulokset. Kuvan ja sen esittelemisen avulla varmistettiin tulosten luotettavuutta ja uskot-
tavuutta (Eskola & Suoranta, 1996) kriteerien mukaisesti myos keskusteluiden kautta, ovathan
osallistujat sitd mieltd, ettd ne ovat oikein laadittu ja asiaankuuluvasti kasitelty ymmartden asian
tutkittavan ja tutkijan valissa samalla tavalla. Kuvassa 5. on esitetty PESTEL-analyysin tulosten

koonti ulkoisen toimintaymparistdn analyysista.
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Ulkoisen toimintaympdristén analyysi

P

POLITTISET

Urheilun ja liikunnan
tukipolitiikan muutos

* Sota

Kaupungin liikuntapoliittiset
padtdkset

Vaikuttavuuden kasvu
Kattojarjestdjen ja

SOSIAALISET
Vapaa-ajan arvostus
Eldmantyylimuutokset
Ammattimaistuminen
Vaatimustason nousu
Liikkumattomuus, drop out
Erityisryhmat, mielenterveys
Vaestérakenne, huoltosuhde

Diversiteetti ja muuttoliike

sidosryhmien painopisteet
i P P Uusi sukupolvi

Koululiikunta ja HSM

T

TEKNOLOGISET

EKOLOGISET LAINSAADANNOLLISET

e Vastuullisuuden arvostus
* Valveutuneisuus ja
vaatimustaso

Digitalisaatio
Sosiaalinen media
Helppous ja tehokkuus
Informaation madaré
Vetovoimatekijét

* Strategioiden toteutus
* Tuet ja avustukset

Kuva 5. Ulkoisen toimintaympariston PESTEL-analyysin tulokset.

PESTEL-analyysin jdlkeen seuraava keskusteluosuus sisalsi sisdisen toimintaymparistén analyysin
VRIO-mallia hyddyntaen, jossa keskittyminen siirtyi toiminnan resursseihin. VRIO-mallissa resurs-
sit on jaettu henkiléresursseihin, joihin liittyy mm. osaaminen ja motivaatio, organisatorisiin re-
sursseihin eli organisaatiorakenteeseen, prosesseihin, maineeseen ja organisaatiokulttuuriin seka
taloudellisiin seka fyysisiin resursseihin, sisaltden keinoja hankkia pddomaa ja olosuhteet. Kysy-
mysten asettelussa selvitettiin my6s heikkouksia ja vahvuuksia tdman vaiheen kehittamiskysy-
mysta tukien. Henkildresursseista niin padtoimisten tyontekijoiden, kuin vapaaehtoistoiminnan
nakokulmasta todettiin henkiloresurssien vahyys, jota sivuttiin jo PESTEL-analyysivaiheessa. Kor-
kea osaaminen ja motivaatio nahtiin organisaation menestystekijoind. Maineen ja organisaa-
tiokulttuurin osalta vahvuudeksi mainittiin laadukkaat prosessit, jotka ovat olleet kehitystyon
avulla keino vahentaa harrastajien vaihtuvuutta seurassa ja lisdnneet pysyvyyttd toiminnassa.
Henkiloresurssina osaamisen nakdkulmasta nostettiin moniammatillisuus ja tyéelamassa asian-
tuntijatehtavissa toimivat johtokunnan jasenet, jotka tuovat monialaista osaamista organisaa-
tioon. Toiminnassa mukana olevat aktiiviset osaajat koettiin tarkeaksi ja vaikeasti korvattavaksi

resurssiksi, ja heikkoutena siina, ettad heita on liian vahan, joka kuormittaa yksittaisia henkil6ita
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suurella tyokuormalla ja vastuulla. Ollila (2006, 178) on vaitoskirjatutkimuksessaan luonut osaa-
misen strategisen johtamisen mallin, jonka mukaan rakenteellinen kriteeri talle on strategialah-
toisyys, ja inhimillisina kriteereina ovat mm. motivoituneisuus, vaikuttamismahdollisuus, sitoutu-
neisuus sekd kokonais- ja ydinosaamisen hyddyntdaminen. Organisatorisena resurssina yhteisol-
liseksi koettu organisaatiokulttuuri nahtiin vahvuutena. Alla kuusi alkuperaista ilmausta henkilo-

ja organisatorisiin resursseihin vastattuna:

”Meilld on seuran kokoon néhden liian véhdiset henkiléresurssit. Ne, jotka meillé on tiiviisti tdssd
mukana niin pddtoimisesti kuin vapaaehtoisesti niin niiden motivaatio ja osaaminen on tosi kor-

7

kea.

“Henkilbresurssit tekee sen laadun ja tekee sen paremmuuden ja siind ettd me ei hajaannuta
niinku henkil6inéd vaan meilld on yhteinen maali, yhteinen tavoite ja kaikki sitoutuu siihen eikd sitd
niin kuin pyéritellé ja vellota jatkuvasti vaan me sovitaan ne toimintatavat ja menetelmdt ja maa-

lit ja ollaan sitten kaikki mukana.”

“Meilld haaste on se, etté meilld on tosi paljon tietotaitoa, osaamista aina yhden yksilén takana

ja me ollaan aika haavoittuvaisia siind, ettd kun se resurssi on niin monessa kiinni.”

”Meilld on semmoinen yhteisé ja se on varmasti se meiddn voimavara myés. Ettd se sitouttaa.”

“Meid¢én seura on paras juuri sen takia, koska meillé on ndmd ihmiset. Meillé on ihan huippuosaa-
jat rekrytoitu meille seuraan tyéntekijéiksi ja sitten meilld on ollut kuitenkin erittdin sitoutunut

johtokunta rakkaudesta lajiin valmentajat.”

“Meidén maine on tosi hyvdd. Meilléd on tosi laadukkaat prosessit. Me ollaan viime vuosina kehi-
tetty meiddn prosesseja ja me ollaan saatu pidettyd voimistelijoita pitempdiéin seurassa, eli meilld

on vaihtuvuus ollut paljon pienempdd kuin aikaisemmin.”

Fyysisiin ja taloudellisiin resursseihin liittyen merkittavin yhteinen tekija ja keskustelua herattanyt
aihe olivat tila- ja olosuhderesurssit. Taloudelliset resurssit koettiin niukoiksi, jotka eivat myos-
kaan talla hetkellda mahdollista henkiloresurssin kasvattamista, esimerkiksi tyontekijan palkkaa-
misella. Olosuhteet voimistelun ndkdkulmasta koettiin vahvuudeksi yhden lajin osalta, mutta toi-
sen lajin osalta olosuhteet kuvattiin olemattomiksi. Olosuhteiden nykytilannetta kuvattiin toimek-
siantajan kuvauksessa ja fokusryhmakeskustelun tulokset vahvistivat olosuhteiden ja tilojen ole-
van suurin kasvua ja kehitysta rajoittava tekija, sekd myos resurssien jakamisen nakdkulmasta

haastava. Yhden lajin huippuolosuhteet vievat taloudellisesta resurssista suuren osan, mutta ne
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eivat palvele, kuin pienta osaa koko seuran harrastajamaarasta. Toisen lajin kasvu ja kehitys viime
vuosina edellyttda tulevaisuuden toimintaa varten parempia olosuhteita. Useat harrastuspaikat
vaikuttavat myo6s organisaatiokulttuuriin, silld kaikki eivat koe osallisuuden tunnetta seuraan sen
vuoksi, etteivat harjoittele paatoimipaikassa eli vuokrahallissa, vaan jopa toisella paikkakunnalla.
Taloudellisten edellytysten yllapitamiseksi vapaaehtoistyd on mahdollistanut kehitysta ja varain-
hankintaa. Nykytilan suurimmaksi haasteeksi koettiin olosuhteet ja strategian kehittamisen na-
kokulmasta se nahtiin tarkeadksi teemaksi nostaa esille tavoitteisiin. Alla kuusi alkuperaista il-

mausta taloudellisten ja fyysisten resurssien keskusteluista:

“Fyysiset resurssit eli meidén olosuhteet, niin on tdmdn seuran toimintaan aivan liian pienet ja
huonot eiké mahdollista télld hetkellé meiddn seudulle endd minkéddnlaista kasvua, ettd se ollaan
tdssd nyt viime vuoden aikana todettu, ettd muuta kuin téysin uudelle paikkakunnalle laajenta-

malla niin emme pysty endé kasvamaan ilman olosuhteita.”

“Seuralla on ndmd kilpa-aerobicin olosuhteet, mutta telinevoimistelun osalta niin niité olosuhteita

ei edes kdytdnndssd ole.”

“Me tehdddin télld hetkelld vield seurassa todella paljon vapaaehtoisesti semmoista tyétd, joka

sddstdd meiddn seuralta valtavasti euroja.”

“Meilld on tdssd sali, joka vie meiddn seuran budjetista ison osaan vuodessa, noin viidenneksen.
Tdllé hetkelld se on se haaste. Se, mikd ollaan nyt huomattu, etté vaikka meillé on isot tilat niin se

ei palvele kun todella pientd osaa meiddn seuran harrastajista ja jésenistéstd.”

Tuo on ehkd yksi meiddn heikkous, kun harrastetaan niin monessa paikassa. Mutta tosiaan mehén
harrastamme tdlld hetkelld 6 eri paikassa 7 eri paikassa, jos laskin oikein. Niin se tavallaan hajot-
taa myés sitd meiddn seuran toimintaa niin isolle alalle, ettd sitten se on vaikea pitdd téysin yh-
tendisend seurana. Koska jotkut ei vélttémdttd meiddn harrastajat ole ikind néhnytkddn tétd sa-

lia, eikd ne tiedd, ettd KajaGymilld on sali tadlld.”

“Tavallaan toiminnan kehittdmisellé ja just tdmén harrastevoimistelun kautta tietty mddré nyt
pystytty kasvattamaan, mutta tosiaan sen katto on nyt niinku néhty ainakin tddlld Kajaanissa

ndilld tiloilla mitd on mahdollista.”
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Kuvaan 6. koottiin resurssien nakékulmasta VRIO-mallin keskustelun tulokset, jonne nostettiin
vasemmalle kasitellyt resurssit, joista osoitettiin tulosten perusteella resurssin arvokkuus, harvi-
naisuus, vaikeasti kopioitavuus ja korvattavuus seka tehokkaasti organisoitu nakoékulma. Resurs-
sin vaikutukset koottiin kuvaan organisaation hyodynnettavyyden seka kilpailullisen ja taloudelli-

sen vaikutuksen nakoékulmasta.
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Kuva 6. VRIO-mallin mukaisen resurssianalyysin tulokset.

Kolmannessa keskusteluosuudessa kdytettdavan synteesianalyysin eli ydinosaamispuun avulla
koottiin kahden aikaisemman analyysin keskustelua ulkoisesta ja sisdisesta toimintaymparistosta,
seka keskityttiin vielda vahvemmin ydinosaamisiin, joita organisaatiosta l0ytyy. Keskusteluaineis-
toa saatiin hieman vahemman, kuin aikaisemmista analyysiosuuksista siita syystd, ettd samat tee-
mat, ja jo kasitellyt asiat toistuivat osaltaan ydinosaamispuun kokoavassa aihepiirissa. Ydinosaa-
mispuu kuvaa strategiset toiminta-alueet, joiksi vastattiin harraste- ja kilpailutoiminnan jarjesta-
minen, tapahtumajarjestaja, hallinto ja vapaaehtoistoiminta, kehittamistyd, ammatillisuus ja kou-

lutus, verkosto- ja sidosryhmayhteistyd seka vaikuttavuus ja laatutyd. Toiminnan nykyiset arvot



47

eli avoimuus, tasapuolisuus, positiivinen asenne ja yhteisollisyys koettiin nakyvan toiminnan ar-
voissa ja asenteissa. Laajat verkostot, moniammatillisuus, luottamustehtavat ja tehokas yhteis-

ty6- ja sidosryhmatoiminta koettiin vahvuuksina organisaatiossa.

”Meiddén arvoissa hyvin nékyy se tasapuolisuus. Meillé on kaikille sama polku, ettd on mahdollista

tulla harrastukseen mukaan ja sitten edetd. Kaikille on samat niinku mahdollisuudet. ”

“Alueen vaikuttavuus ja niinku muiden seuratoimijoiden suuntaan, etté yhteistyé on ihan hyvd ja
siind on mahdollisuuksia ja me voidaan oppia muilta, mutta muut voi oppia paljon meiltd ja ehké

sitten myéds ndd lajiliiton ryhmdit, ettd vaikutetaan myds niissd.”

”No kyllé md sanoisin, etté meiddn kaikkien arvo on se, ettd meiddn nuoret ja lapset voi hyvin ja
niillé on hyvdt tilat liikkua. Se on se meiddn Iidhtékohtamme ja ettd niillé on turvallinen tdéilld olla,

ettd kylléhdn se kaikkien meiddn arvoissa nékyy.

Litteroidun aineiston analyysin luokittelussa ylaluokiksi muodostuivat ydinosaamispuun alueet,
jonka avulla kuvitettiin kuvan 7. ydinosaamispuu organisaatiolle. Ydinosaamispuu kokoaa syntee-
sianalyysina myods PESTEL:n ja VRIO-mallin fokusryhmakeskusteluiden tuloksia yhteen kokonai-

suuteen organisaation nykytilasta.
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Kuva 7. Ydinosaamispuun synteesianalyysin tulokset.
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Ydinosaamispuulla hahmottuu toiminnan laaja kokonaisuus ja havainnollistaa hyvin seuratoimin-
nan moniulotteisuutta. Ydinosaamisiksi madriteltiin yhteisdosaaminen, moniammatillisuus ja
laatu, kokonaisvaltaisuus, verkostotaidot ja tiedonhankinta sekd prosessiosaaminen. Yhtei-
sdosaamisella tarkoitetaan arvojen ja asenteiden yllapitamistd ja nakymista organisaatiokulttuu-
rissa, seka linkittyy kokonaisvaltaiseen toimintaan ja prosessiosaamiseen, joiden kehittdmisessa
ja uudistamisessa koettiin organisaatiossa olevan vahvoilla. Moniammatillisuus ja laatu liittyvat
kaikissa analyysituloksissa koettuun korkeaan, monipuoliseen osaamiseen organisaatiossa, seka
verkostotaidot ja tiedonhankinta kehittamisvalmiuteen, osallistumiseen erilaisiin lajiliiton luotta-
mus- ja tyoryhmiin, kehittamistyohon, sidosryhmatoimintaan seka kansalliseen ja kansainvali-

seen yhteistyohon. Ydinosaamiset ovat huomioitava teema my®os strategian kehittamisessa.

5.3  Tulevaisuuden visiointi (vaihe 3.)

Toimintaympariston analyysin tulosten jalkeen siirryttiin pehmedn systeemianalyysin vaiheeseen
3. eli tulevaisuuden visiointiin. Tassa vaiheessa muodostettiin ensimmaisen tulevaisuustytpajan
aineiston hankinnan avulla visio organisaation tulevaisuudesta, josta saadaan tarkennettua stra-
teginen visio tulevaisuusmallina vertailuvaihetta varten, kohti vaiheessa 6. ja 7. laadittavaa stra-

tegiaa 2024-2028. Kehittamiskysymys vaiheen 3. tulevaisuuden visiointiin oli:

Mika on tulevaisuuden toimintaymparistéon haluttu organisaation tulevaisuuden tavoite eli vi-

sio?

Tulevaisuuden visiointiin kaytettiin skenaariotydskentelyn menetelmaa. Skenaarioiden tarkoituk-
sena oli erilaisten tulevaisuuspolkujen vaihtoehtojen muodostaminen vaiheessa 4. laadittavaa tu-
levaisuusmallia seka vaiheen 5. vertailua varten, joiden pohjalta toimintastrategia laaditaan vision

toteutumista tahtaavaksi. (Kamppinen ym., 2002, 167).

5.3.1 Aineiston hankinta (tulevaisuustyopaja 1)

TyOpaja jarjestettiin 17.3.2023 ja siihen varattiin 2,5 tuntia aikaa. Tulevaisuustyopajaan oli kut-
suttu opinndytetyon projektiryhma eli seuran johtokunnan jasenet ja tydntekijat. Paikalla oli kuusi

(6) johtokunnan jasenta. TyOpaja aloitettiin kertaamalla opinnadytetyon etenemisen vaihe peh-
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mean systeemianalyysin vaihekuvan avulla seka teoriatiedolla strategiaprosessin analyysien roo-
lista ja Sitran (2023) julkaisemilla megatrendeilla. Taman jalkeen alustusta jatkettiin esittelemalla
fokusryhmakeskustelun aineiston analyysin tulokset ja niista kehitetyt analyysikuvat kolmen stra-
tegisen tyokalun kuvauksella: PESTEL ulkoisen toimintaymparistdon analyysi, VRIO-mallin sisdisen
toimintaympariston resurssianalyysi seka synteesianalyysi ydinosaamispuu, jotka kuvattiin edel-
lisen vaiheen tuloksissa. Naista kaytiin yhteistd keskustelua ja yhteenvetoa organisaation nykyti-
lasta ja kehittdmiskohteista seka tarkastettiin tulosten luotettavuutta. Taman jalkeen siirryttiin
esittelemaan tyopajassa kaytettdva skenaariotydskentelyn menetelma tulevaisuuden visioin-
nissa. Lisaksi kerrattiin organisaation nykyinen visio ja valittiin yhteisesti keskustellen alustuksen
pohjalta tarkeimmiksi koetut toimintaan vaikuttavat muutosajurit, jotka vaikuttavat tulevaisuu-

den visioon. Muutosajureita valittiin ryhmakeskustelun tuloksena kolme:

1) Hyvinvoinnin edistdminen

2) Mahdollistava talous

3) Olosuhde- ja henkiléresurssit

Varsinaista skenaariotyoskentelyd varten ryhma jaettiin kahtia, jolloin muodostui kaksi kolmen
hengen pienryhmaa. Molemmille ryhmille annettiin sama tehtdvananto ja opinndytetyon tekija
ohjasi etenemista. Skenaarioita tyostettiin tarinamuotoon pienryhmissa kahdesta nakokulmasta,
mubkaillen Vuorisen (2013, 114) esimerkkia visioiden organisaation tulevaisuutta 5-10 vuoden ku-

luttua:

1) Skenaario pessimistiselld nakemyksellad ”niukoilla resursseilla kituuttaja”

2) Skenaario optimistisella nakemykselld “kukoistuksen KajaGym, seuratoiminnan suunnan-

nayttaja”

Ensin tyostettiin pessimistisen nakdkulman skenaario, johon varattiin noin 15-20 minuuttia tyos-
toaikaa. Ohjeistuksen mukaisesti visiot kirjoitettiin paperille tarinan tai uutisen muodossa, jonka
avuksi annettiin skenaarion nakemyksen mukainen mielikuva muutosajureita hyédyntden. Tyos-
ton jalkeen laaditut visiot esiteltiin ddneen yhteisesti. Pessimistisen nakemyksen skenaarion jal-
keen siirryttiin toiseen skenaarioon eli optimistiseen nakemykseen, jossa nimensa mukaisesti oli
tarkoituksena kuvata ihanteellinen visio organisaation tulevaisuudesta. Talle vaiheelle varattiin

myos 15-20 minuuttia aikaa, jonka jalkeen kirjatut tuotokset esiteltiin yhteisesti ddneen tarina-
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muodossa. Pienryhmien skenaariotydskentelyn jalkeen koottiin pessimistinen ja optimistinen na-
kemys yhteisella keskustelulla todennakdisen skenaarion muodossa, eli haettiin opinndytetyn

tekijan kirjoittaessa muistiinpanoja keskitieta aariskenaarioiden valilla.

5.3.2 Aineiston analyysi ja tulokset

TyOpajan aineistona tuotettiin nelja kirjallista skenaariotydskentelyn tulevaisuuden visiota. Pien-
ryhmatyoskentelyna aineistoa kertyi kaksi eri pessimistisen ja kaksi optimistisen nakemyksen vi-
siota. Kirjoitetut materiaalit otettiin talteen ja niista tehtiin laadullisella menetelmalla induktiivi-
nen aineiston analyysi. Kahden ryhman visiot olivat paapiirtein samantyyliset, ja niihin oli valittu
muutosajureiden mukaisesti yhtaldisia kuvauksia. Aineisto analysoitiin jakamalla alkuperaisista il-
mauksista pelkistetyt ilmaukset, ja ndistda muodostettiin ala- ja ylaluokat. Luokittelutaulukot 16y-

tyvat liitteend 4, sivuina 1-3/3.

Seka pessimistisessd, ettd optimistisessa vision skenaariossa muodostuivat ylaluokiksi olosuhteet,
tilat, talous, budjetti, hyvinvointi ja henkil6t, osaaminen, vetovoimaisuus seka laadukkuus. Pessi-
mistinen visiointi koettiin osallistujien toimesta haastavammaksi tehtavaksi, kuin optimistinen na-
kemys. Molemmista skenaarioista saatiin luotua yhden A4-paperin verran tuotosta yhta skenaa-

riota kohden. Pessimistisestd ndkemyksesta nostoja alkuperdisista ilmauksista:

“Tilat ovat edelleen niukat, jotka eivit sovellu téysin kilpalajien tarpeisiin. Harrastajamddrd véihe-

nee tilojen puutteen vuoksi.”

“Kajaani Gymnastics tasapainoilee yhéd huonojen olosuhteiden ja kasvavien harrastajamdiérien
kanssa. Ponnisteluista huolimatta seura ei ole saavuttanut tavoitettaan olosuhteiden paranta-

miseksi. Olosuhteet ovat entisellédn.”

“Harraste- ja kilpailumaksuilla ei kyetd ylldpitdmddn taloutta ja varainhankintaan ei ole I6ytynyt
uusia keinoja, jonka vuoksi harrastuksen kustannukset ovat nousseet, ja joka on jo kynnyskysy-
mys joillekin perheille osallistua toimintaan.”

“Tyéntekijéit ja valmentajat ovat ylikuormittuneita ja heidén vaihtuvuutensa on suurta.”

“Johtokunta ja muut seuratoimijat ovat ylikuormitettuja, koska vapaaehtoistyéhén on vaikeaa

I6ytdd tekijoitd.”
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Kahden pienryhman vastauksissa oli huomattavasti samankaltaisuuksia molemmissa skenaario-
tuotoksissa. Olosuhteet ja niiden kehitys, seka henkiléresurssit nostettiin suuntaviivana tulevai-
suuteen niin positiivisesta, kuin kehitysta heikentavastad nakokulmasta. Tuloksissa koettiin, etta
jos olosuhde- ja henkiloresursseihin ei saada aikaan kehitysta, myds seuratoiminnan kasvu ja ke-

hitys lakkaa tai lahtee jopa laskusuuntaan.

Optimistisen ndkemyksen skenaarioissa olosuhdehaaste ja henkilostoresurssit oli ratkaistu raken-
tamalla uusi voimisteluhalli, joka on kasvattanut lajitarjontaa, jasenmaaraa seka palkattujen tyon-
tekijoiden maaraa. Toiminta katsottiin kasvaneen niin vetovoimaiseksi, ettda sponsoreiden ja yh-
teistyokumppaneiden nakékulmasta nahtiin halukkuutta osallistua toiminnan tukemiseen enem-
man. Skenaarioissa nostettiin huippu-urheilutoiminnan kehitysta seka urheilumenestysta molem-
missa kilpailulajeissa. Organisaatiolle katsottiin palkatun toiminnanjohtajan johtavan toimintaa,
seka lajipaallikkdjen ja harrastepaallikoén vastaavan harrastustoiminnan kehitystyosta. Alla viisi

nostoa alkuperdisista optimistisen skenaariotydskentelyn tuotoksista:

“Uuden areenan myétd jdsenmddird kasvaa reilusti yli tuhanteen ja se mahdollistaa harrastami-

sen edulliseen hintaan.”

“Seuralla on ammattitaitoista valmennusta, laadukkaat tukitoiminnot, vakaa talous sekd 1500

harrastajaa.”

“Lajivalikoima on kasvanut. Aikuiset ovat myds I6ytdneet lajin pariin.”

“Ohjaajat ja valmentajat saavat palkkaa, seura on hyvé tyénantaja, tydntekijéitd arvostetaan ja

toimintaan on laadukkaat mallit.”

“Molemmissa kilpalajeissa (KA & NTV) on saavutettu arvokilpailumenestystd. Kaikissa liiton val-

mennusryhmissé ja MJ-ryhmissé on seuramme voimistelijoita.”

Myds optimistisissa skenaarioissa oli ryhmien tuotosten kesken yhtalaisyyksia, joka osoittaa yh-
teistd tahtotilaa organisaation tulevaisuuden suunnan suhteen. Ryhmat tyoskentelivat samassa
tilassa omissa tyopisteissdan, joten osaltaan jonkin verran osallistujat ovat voineet kuulla toisen
ryhman tyoskentelystd keskustelua, mutta opinnaytetyon tekijan ja tyoskentelyn vetdjan nako-

kulmasta katsottuna ryhmien tydskentely suoritettiin itsendisesti.
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5.4  Tulevaisuusmallin luominen (vaihe 4.)

Pehmean systeemianalyysin vaiheessa 4. laadittiin tulevaisuusmallia vaiheessa 3. hahmotetun vi-
sioinnin mukaisesti. Tulevaisuusmallia laatiessa hahmotetaan systeemi toimintojen muodosta-
mana ydinvision esittdman muutoksen aikaansaamiseksi eli voidaan asettaa vaiheen kysymys
muotoon: Jotta organisaatio olisi ydinvision mukainen, mita toimintoja sen tulisi tehda? (Manner-

maa, 1999, 128.) Tastd muotoutunut vaiheen 4. kehittamiskysymys oli:

Milla organisaation rakenteella ja strategisilla tavoitteilla visio voidaan saavuttaa?

Vaiheessa 3. visioinnin tuloksina keskeisiksi teemoiksi ja strategian ndakdkulmasta tavoitteiden
ylaluokiksi nousivat tilat ja olosuhteet, kasvu, talous, laatu ja vetovoima, osaaminen, ammatti-
maistuminen, menestys ja henkilosto. Tulevaisuusmalliin nostettiin optimistisesta skenaariosta
tavoitteita, jotka voisivat olla mahdollinen tulevaisuus organisaatiolle. Tarkoituksena tulevaisuus-
mallissa ei ole kuvata todellisuutta, vaan se on avoin prosessi inhimillisida toimintoja muodosta-
massa muuntamisprosessin, eli systeemi vastaanottaa jonkinlaisia panoksia muuntaen ne tuotok-
siksi avoimessa prosessissa. Tulevaisuusmalli tarkoittaa ydinvision mukaisten toimintojen loogista
struktuuria. Analysoijan luonnollinen kieli ndkyy tulevaisuusmallin rakentamisen peruskielena.

(Mannermaa, 1992, 267.)

Kuvaan 8. on koottu ydinvision mukainen tulevaisuusmalli organisaatiolle. Keskitssa kuvaus
"edellakavija” tarkoittaa todettua alueen johtavan seuran statusta, sekad seuratoiminnan kasvun
edelldkavijan asemaa. Henkiléstoon on kuvattu ydinvision mukaiset toiminnanjohtaja, lajipaalli-
kot, harrastepaallikko, seka hyvan, tyontekijoitdan arvostavan tydnantajan asema. Urheilumenes-
tykseen ydinvisiossa nousivat arvokilpailumenestys nykyisissa olemassa olevissa lajeissa, valta-
kunnallinen valmennusrinkiedustus, sekd seuratoiminnan valtakunnallinen palkinto. Ydinvisioon
optimistisen skenaariotydskentelyn tulosten perusteella nostettiin jasenmaaran kasvu nykyisesta
600 jasenestd jopa kaksinkertaiseen kasvuun, yli 1000 jaseneen. Tilojen ja olosuhteiden merkitta-
vaksi kehitykseksi ydinvisiossa kuvattu tulevaisuus on uusi voimisteluareena seka taloudellisesti
organisaatio pystyy hallitsemaan vakaalla taloudella ja suurella harrastajamaaralla harrastuksen
kustannuksia, jossa kumppanuudet ja sponsorit auttavat. Laadun ja vetovoiman nakoékulmasta
tulevaisuusmallissa organisaatio tavoittelee Olympiakomitean Tahtiseura-auditointia huippu-ur-
heilun osa-alueella, ja tukee huippu-urheilua laadukkailla tukitoiminnoilla, sekad kansallisilla ja
kansainvalisilla verkostoilla. Osaamisen ndakokulmasta kehittamistyd on edelleen vahvaa, seka la-
jiliitto- ja sidosryhmayhteistyé on laajempaa. Organisaation jasenida on hakeutunut yha pidem-

malle lajiliiton edustus- ja luottamustehtaviin. Tulevaisuusmallissa ammattimaisuus toiminnassa
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kehittyy edelleen, ja jokainen valmentaja ja ohjaaja saavat palkkaa toimestaan laadukkaiden toi-

mintamallien rinnalla.

KASVU TILAT JA OLOSUHTEET

« Kaksinkertainen kasvu yli 1000 jaseneen « Uusi areena (kaupunki tukee
« Uusia lajeja JV, MTV alle 18 v)

« Laajentunut toiminta « Halliyhtiélle vuokralla

« Edelldkavija

\ ’ l TALOUS
HENKILOSTO

+ Harrastuksen kustannusten
Toiminnanjohtaja
Lajipaallikot K

hallinta
/ Vakaa talous
Harrastepaallikko

Sponsorit ja kumppanuudet
Hyva tyonantaja, joka

arvostaa tyontekijoita

MENESTYS (

DI
.

"EDELLAKAVIJA" a LAATU JA VETOVOIMA

« Alueen johtava seura

« Arvokilpailumenestys KA ja NTV « Huippuseura -status
« KA: MM-taso, NTV: SM-mitalit « Laadukkaat tukitoiminnot
« Valtakunnallinen valmennusrinkiedustus « Kansalliset ja
« Seura palkitaan valtakunnallisesti kansainvaliset verkostot
AMMATTIMAISTUMINEN OSAAMINEN
« Valmentajat ja ohjaajat saavat palkkaa « Lajiliitto- ja sidosryhmatyo
« Laadukkaat toimintamallit « Edustus- ja luottamustehtavat

« Kehittamistyo

Kuva 8. Vaiheen 3. skenaariotytskentelyn visioinnin tuloksista laadittu ydinvision mukainen tule-

vaisuusmalli.

Laadittua tulevaisuusmallia kaytettiin vaiheessa 5., eli tulevaisuuden vertailussa nykytilaan ja ta-
han osallistuivat tulevaisuustydpajan 2 osallistujat. Pehmedssa systeemianalyysissa tulevaisuus-
mallia, joka on laadittu ydinvision pohjalta, ei voida testata validiteettia vertaamalla sitd esimer-
kiksi havaittuun toimintaan tai todettuun kaytokseen. Tulevaisuusmalleissa ei siis ole olemassa
valideja tai epdvalideja muotoja, vaan malleja, jotka ovat puolusteltavissa enemman tai vahem-

man. (Mannermaa, 1992, 267.)
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5.5  Tulevaisuusmallin vertailu nykytilaan (vaihe 5.)

Pehmeadssa systeemianalyysissa nykytodellisuuden vertaamisella tulevaisuusmalliin tavoitellaan
muutosmahdollisuuksien tunnistamista. Systeemiajattelulla saadaan vertailussa tuotua todelli-
suuden kompleksisuus esiin, joka auttaa uusien muutoksien ja ideoiden kehittdmisessa. Osallis-
tuvien ihmisten valille on ominaista syntya jannitteita vertailun arvioinnin vaiheessa. (Manner-
maa, 1992, 270.) Muutosvastarintaa voi syntya tulevaisuusmallin sijoittuessa pitkalle tulevaisuu-
teen, silla se tuo esille myds suurempia muutosmahdollisuuksia. Vertailu tulee tehda perustel-
lusti, loogisesti ja tietoisesti. (Mannermaa, 1999, 131.) Tassd opinndytetydssa tehtiin yhden tule-

vaisuusmallin vertailu nykytilaan. Kehittamiskysymys vaiheeseen 5. eli vertailuvaiheeseen oli:

Mita resursseja ja organisaatiorakenteita tarvitaan visioinnin mukaisen tulevaisuusmallin mah-

dollistamiseksi?

Tulevaisuusmallin vertailu nykytilaan ja niiden vélisen jannitteen selvittamiseksi jarjestettiin tule-
vaisuustydpaja 2. ensimmaisessa osassa How Might We -menetelmaa hyddyntdaen ryhmatyosken-
tely. Tulevaisuustyopaja 2 jarjestettiin 3.4.2023 ja osallistujiksi oli kutsuttu opinnaytetydn projek-
tiryhma, eli seuran johtokunnan ja henkildston jasenet. Osallistujia oli paikalla kuusi (6), joista viisi
johtokunnan jasenia, yksi henkildston jasen seka lisaksi opinnaytetyon tekija ohjaamassa tydsken-

telya positionsa mukaisesti.

5.5.1 Aineiston hankinta (tulevaisuustyopaja 2)

TyOpaja aloitettiin esittelemalla opinndytetyoprosessin eteneminen ja aikaisempien vaiheiden tu-
lokset, seka vaiheessa 4. laadittu tulevaisuusmalli (kuva 8) vaiheen 3. tulevaisuustyopajan 1 ske-
naariotyoskentelyn visioinnin tulosten ydinvision pohjalta. Opinndytetyon tekija esitteli tdman
jalkeen kaytettavan How Might We -menetelman ja korosti sen mukaista ajattelumallia, jossa ny-
kyhetki ja sen haasteet unohdetaan, ja laajennetaan ajattelu “kuinka voisimmekaan” -kysymysten
avulla muutoksiin toimintojen ratkaisemiseksi, jotta asetettu tulevaisuusmalli olisi mahdollinen.

(Hdmaldinen & Sora, 2020, 76.)

Osallistujat jaettiin kahteen pienryhmaan, joista toinen ryhma tyosti “kuinka voisimmekaan” -
muotoon asetettuja kahta kysymysta kerrallaan ja toinen ryhma kahta eri kysymysta, jonka jal-
keen tyopaperit ja kysymykset vaihdettiin ryhmien kesken. Talla menettelylla pienryhmat paasi-

vat tdydentamaan toisen ryhman jo vastaamia kysymyksid. Tyoskentelyn paatteeksi tuotokset
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esiteltiin koko ryhman kesken. Kysymykset oli asetettu tulevaisuusmallin (kuva 8) oletettavasti
eniten nykytilaan verraten jannitteita herattavien teemojen mukaisesti, eli niiden, jotka vaatisivat

huomattavia resurssien kehittymisia ja projektien kaynnistamista niiden saavuttamiseksi:

1) Kuinka voisimmekaan kadynnistaa hallihankkeen ldhitulevaisuudessa?

2) Kuinka voisimmekaan mahdollistaa taloudellisesti 2 uuden tyontekijan palkkauksen ja

olla hyva tyonantaja? Mahdollistaa valmentajien ja ohjaajien palkanmaksun?

3) Kuinka voisimmekaan kaksinkertaistaa jasenmaaramme hallitusti seuraavan 5 vuoden ai-

kana?

4) Kuinka voisimmekaan l6ytaa ja sitouttaa oikeita ihmisia toimintaamme?

Opinnaytetyon tekija toimi keskustelun ja ryhmatydskentelyn vetajana, seka loppuyhteenvedossa
kokosi vastaukset yhteiseen alustukseen linkitettyyn Powerpoint-esitykseen, jonka aikana osallis-

tujien kesken kaytiin keskustelua vastausten nakemyksista ja luotettavuudesta.

5.5.2 Tulokset

Kysymykseen 1. eli kuinka voisimmekaan kaynnistda hallihankkeen tulevaisuudessa, osallistujat
saivat koottua kuusi vastausta: Oman seuravaen sitoutuminen, liikketoimintasuunnitelman teke-
minen, tukien ja rahoituksen selvittaminen, joukkorahoitus, nykyisen salin kayttéasteen nostami-
nen ja silla taloudellinen testaaminen, seka uusien tuotteiden pilotointi kustannuslaskennan ja
resurssien nakokulmasta nykyiselle salille, jotka voisivat tulla kdyttoon uudelle areenalle. Kysymys
2. eli kuinka voisimmekaan mahdollistaa taloudellisesti 2 uuden tydntekijan palkkauksen ja olla
hyva tyénantaja sekd mahdollistaa valmentajien ja ohjaajien palkanmaksun, koottiin myds kuusi
vastausta. Budjettiin tulisi hankkia noin 100 000 € lisaa taloudellista resurssia, tarvittaisiin kump-
panuuksia ja sponsoreita, uusia harrastusmuotoja toiminnan valikoimaan, laajentumista kenties
muihin kuntiin, joka tarkoittaisi my0s lisda harrastajia ja lisatuloja sitd kautta, maksujen optimoin-
tia ja kulujen jyvittamista, eli kulu- ja rahoitusrakenteen jarjestamista uudelleen sekd ryhmien
optimointia, eli erottelua vielda enemman tavoitteen ja tason mukaan, jotta voidaan sadstda ta-
loudellisissa ja henkiloresursseissa. Kysymys 3. eli kuinka voisimmekaan kaksinkertaistaa jasen-
madramme hallitusti seuraavan 5 vuoden aikana, kokosi yhdeksdn vastausta: toiminnan laajenta-
minen kaikkiin Kainuun kuntiin, lajivalikoiman laajentaminen niin ikdryhmissd, kuin sukupuolelli-

sesti ottamalla poikien toimintaa enemman mukaan, houkuttelemalla vakea lajin pariin matalan
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kynnyksen toimintaa jarjestamalla, olemalla aktiivisesti esilld ja kohottamalla imagoa, tuotteista-
malla esimerkiksi uusia ryhmaliikuntakonsepteja, ottamalla joukkuelajeja mukaan, siirtymalla
monilajiseuraksi tai laajentamalla kilpa-aerobicin Aerodance-sarja tavoitteellisen lajin lopetta-
neille matalan kynnyksen jatkoharrastuksena, eli kehittda toiminnassa pysyvyytta lisaa. Viimei-
nen, eli 4. kysymys, kuinka voisimmekaan |0ytada ja sitouttaa oikeita ihmisia toimintaamme, kokosi
yksitoista vastausta: arvostus ja ylpeys seuraamme kohtaan nostamalla imagoajattelun “meille
padstaan, ei tulla” -muotoon, palkanmaksu, arvostus, muistaminen ja kiittdminen, yhteiséllisyys
ja porukkaan ottaminen, varmistamalla olemalla hyva tyoyhteiso ja tydnantaja, hyva perehdytys
ja koulutus, selkedt toimintamallit, talkoopassi, palkitsemisjarjestelma, kilpailijoiden osallistami-
nen yhteisiin projekteihin, seka viestinnan ja sosiaalisen median tehostaminen. Vastauksissa kil-
pailijoiden osallistamisessa yhteisiin projekteihin oli alkuun myds harrastajat, mutta harrastajien
osuus paadyttiin varittdmaan vastauksiin punaisella, silld harrastajien jo valmiiksi pienempaan
hyotysuhteeseen harrastus- ja jasenmaksu verrattuna saatuun harrastusaikaan ja muuhun ja-
senetuuteen liittyvasta pienestd hyodysta haluttiin pitaa kohtuullisena, eli kilpailevien suurem-
paan hyotysuhteeseen voidaan lisdta vastuuta vapaaehtoistoimintaan osallistamalla osittain vel-
voitteena, mutta harrastajille sen tulisi olla omasta tahdosta ldahtevaa lisdtoimintaa. Taman vai-

heen vastauksien koonnit 16ytyvét opinndytetyon liitteestd 5, sivuilla 1-2/2.

Vastaukset aiheuttivat keskustelua ja heratti osallistujat vertailuvaiheen jannitteisiin. Resurssit ja
kasvu, etenkin jasenmaaran kasvattaminen toivat tdssa vaiheessa tarkean huomion keskusteluun
opinndytetyon ja strategian kehittamisen kannalta, eli kasvua ei kannata tavoitella vain kasvun
vuoksi, vaan ensin taytyy organisaatiossa kehittda hyvin toimivat resurssit, jotta hallittu kasvu on
mahdollista. Tdman vuoksi koko tyon tarkoituksena on kehittda strategiaa kasvun mahdollista-
miseksi, ei suoranaisesti kasvustrategiana, vaan resurssi- ja johtamisnakoékulman kautta. Myos
olosuhteiden kehittdminen vuosia suunnitellun hallihankkeen kaynnistamiseksi heratti jannitysta.
Tassa vaiheessa osallistujille realisoitui projektin laajuus, mutta myos sen kdynnistamisen ehdot-
tomuus strategisena tavoitteena, jotta organisaatio voi kehittya nykytilastaan tulevaisuudessa.
Vaiheen kehittamiskysymykseen vastauksena, organisaatio tarvitsee suunnitelman ja projek-
tiorganisaation fyysisen resurssin eli olosuhdehankkeen kehittamiseksi sekd jasenmaaran kasvun,
jotta voidaan taloudellisena resurssina turvata henkiléresurssien kehittyminen ja riittavyys, seka
kulurakenteen uudelleen jarjestamista edelld mainittujen organisoimiseksi. Tama tarkoittaa ra-
kenteellista muutosta organisaatiossa, joka ei valttamatta lyhyella aikavalilla muutu (Mannermaa
1999, 132). Tarvitaan lisdksi vaikuttavuus- ja mainetyo6ta, jotta olosuhdehankkeen avustukset ja

tuki kaupungilta mahdollistuvat, silla nykytilan analyysivaiheessa todettiin, ettd kaupunkistrate-
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giat ja urheilupoliittinen paatéksenteko vaikuttavat tukieurojen jakautumiseen. Nama ovat me-
nettelytapamuutoksia, jotka ovat muuttumattomien rakenteiden puitteissa tehtavia systeemin

dynaamisia osia, kuten informaatiovirta ja ulkoinen viestintd (Mannermaa, 1999, 132).

5.6 Kehitysohjelmana strategian laatiminen (vaihe 6.)

Pehmea systeemianalyysi sovellettuna tulevaisuudentutkimukseen, kehitysohjelma voidaan esit-
tda tyoskentelyn 6. ja 7. vaiheessa strategisena kehitysohjelmana. Talle olennaista on esittda kuva
systeemitutkimuksessa todetuista halutuista muutoksista, seka asettaa niille prioriteetit ja ope-
rationaaliset tavoitteet. Systeemiin valitut osat, esimerkiksi taloushallinto ja johto tekevat muu-
toksille ja niiden toteuttamisen tavoille arviointia ja selvittavdat oman tilanteensa. Vuorovaikutus-
taitojen ja sosiaalisten taitojen avulla hallitaan motivointia ja toiminnan koordinoinnista vastaa
ohjausryhma. Olennaista on, ettd toiminta muuttaa todellisuutta ja muutoksiin sitoudutaan asi-
anosaisten toimesta. (Mannermaa, 1999, 133.) Vaiheen 6. kehitysohjelman kehittdmiskysymys

oli:

Mika on organisaation strateginen tahtotila ja milla toimenpiteilld asetetut tavoitteet voidaan

saavuttaa?

Vaiheen 6. tuotoksena ja kehittdmiskysymyksen vastauksena laadittava kehitysohjelma, eli stra-
tegia kootaan Kaplan & Norton (2004) strategiakartan menetelmalld havainnollistettavaan muo-
toon. Paateemat taloudellinen nakékulma, oppimisen ja kasvun ndakokulma, sisdisten toiminta-
prosessien nakdkulma ja asiakasnakokulma kokoavat strategiset tavoitteet mission ja vision mu-

kaisesti.

5.6.1 Aineiston hankinta (tulevaisuustyopaja 2)

Tulevaisuustydpajassa 2 ensimmaisessa osassa tehtiin vertailuvaiheen 5. tydskentely pienryh-
missa, jossa kysymykset oli asetettu ydinvisioon liittyen niihin teemoihin, jotka olisivat suurimpia
muutoksia organisaation tulevaisuudessa ja todennakoéisimmin heradttavat suurimpia jannitteita
nykytilan ja tulevaisuusmallin valilla. Tauon jalkeen tydskentely jatkui vaiheen 6. eli strategisten

kehitysohjelmien laatimisen nakdkulmasta. Tassa ryhmatyoskentelyssa jatkettiin How Might We-
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menetelmassa vaiheen 5. luotuja ideoita. Ideoinnin jalkeen tutkitaan, mitd on suunniteltu ja mi-
ten suunnitelma sopeutuu nykyhetkeen (Hamaldinen & Sora, 2020, 77). Paakysymyksiksi asetet-
tiin Hdmaldinen & Sora (2020, 77) mallin sovelluksen mukaisesti: Mitd pitdd muuttaa ja on mah-
dollista muuttaa? Kenet organisaatiosta taytyy sitoa mukaan muutoksen toteuttamiseksi ja kuka

on se, joka voi valtuuttaa tarvittavat muutokset?

Teemat asetettiin tulevaisuusmallin variluokittelun mukaisesti (kuva 8) eri osa-alueisiin:

Pinkki = kasvu, tilat ja olosuhteet

Keltainen = talous, laatu ja vetovoima

Sininen = ammattimaistuminen ja osaaminen

Oranssi = henkilost6 ja menestys

Tavoitteena tydskentelyssa oli kirjata nykyhetkesta suunniteltuun tulevaisuudentilaan strategisia

tavoitteita ja toimintoja, joilla selvitettiin strategiseen kehitysohjelmaan asetettavia tavoitteita.

5.6.2 Tulokset

Tuotokset ryhmatyoskentelysta [6ytyvat liitteestd 6, sivuilta 1-3/3. Aluksi ryhmét tydskentelivat
samoissa pienryhmissd, tyostaen kahta teemaa kerrallaan, kuten vaiheen 5. tyoskentelyssa, jonka
jalkeen tuotosten valmistuttua vaihdettiin papereita ryhmien kesken ja tyostettiin kahta seuraa-
vaa teemaa ndhden toisen ryhman tuottamat vastaukset ja tdydentden niita. Lopuksi tyostoa ja
yhteenveto Powerpoint-esityksen koontisivulle opinndytetyon tekijan kokoamana kaytiin lapi ja
keskusteltiin tulevasta strategiasta ja tavoitteista. Tavoitteiden ja toimenpiteiden kirjaaminen
tuotti osaltaan pienryhmatyoskentelyssa haasteita, joissa tekija auttoi nostamalla ajatuksia tee-
moihin liittyen. Lisdksi lopusta pidennettiin yhteistad tyosto- ja arviointiaikaa suunniteltua pidem-

maksi.

Kasvuun, tiloihin ja olosuhteisiin koottiin nelja vastausta. Tulevaisuusmallissa oli visioinnissa tuo-
tettu ajatus jopa kaksinkertaisesta jasenmadran kasvusta. Pehmean systeemianalyysin vaiheiden
edetessa osallistujat havaitsivat, ja asettivatkin kasvun nakoékulmaksi tavoitteen, etta kasvu ei voi
olla itseisarvo, vaan kasvu ja resurssit tulee olla tasapainossa keskenaan, jotta paastdan korkeaan

toiminnan laatuun. Resurssit, osaaminen ja olosuhteet linkitettiin ajatukseksi, mika olisi tuottoisin
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ja kevyin tulon tuottaja naista kolmesta organisaatiolle. Olosuhteiden kuntoon saaminen molem-
pien voimistelulajien osalta haluttiin asettaa tavoitteeksi. Kasvun tavoitteena myo6s laajentumi-
nen muihin Kainuun kuntiin ja Kajaanissa joukkuelajitoiminnan aloittaminen, esimerkiksi joukkue-
voimistelun kdynnistdminen uudestaan toisi lisda jasenia seuraan. Joukkuelajeissa on suurempi

ryhmakoko verrattuna yksilolajeihin, joten se osaltaan tehostavat henkiloresursseja.

Talouteen, laatuun ja vetovoimaan koottiin myds nelja vastausta. Optimaalisen kustannusraken-
teen rakentaminen ja sen seuraaminen resurssien, ryhmakokojen ja tilojen nakdkulmasta nahtiin
talouden seka resurssien hallinnan kannalta tarkastettavana ja tavoiteltavana asiana. Jarkevat
paatokset ja nopea reagointi takaisivat laadukasta ja vetovoimaista toimintaa. Talouden nakokul-
masta koettiin riittdvan harrastajapoolin yllapitdminen ja kasvattaminen, jotta seura voi toteuttaa
valmennusjarjestelmadnsa voimistelijan polun mukaisesti, joka tarjoaa jokaiselle toimintaa ta-
voitteensa, taitotasonsa ja motivaationsa mukaisesti. Taloudellisen resurssin kasvattamiseksi ta-
voiteltuna asiana olisi hankkia resurssia, osaamista ja vastuuta sponsoreiden, kumppanuuksien ja
avustusten hankintaan. Tama tarkoittaa henkildresurssin lisédmista varainhankinnan vastuualu-

eelle.

Henkiloston ja menestyksen nakokulmasta muodostettiin kolme vastausta. Tavoitteeksi ja olen-
naiseksi toimenpiteeksi koettiin toiminnanjohtajan, sekd naisten telinevoimistelun lajipaallikon
palkkaamiset. Toiminnanjohtajan on tarkoitus olla hallinnon tyontekija ja telinevoimistelu val-
mennustyon ja hallinnon yhdistelmatyontekija, kuten talla hetkelld valmennuspaallikko tekee
tyotaan organisaatiossa. Toiminnan optimointitydn jatkaminen koettiin tarkedksi, jotta voidaan
kohdentaa henkiloresurssit hyvalla kayttoasteella toimiviin ryhmiin ja harjoituskertoihin. Toi-
minta on koettu laadukkaaksi koko prosessin ajan, mutta tavoitteeksi osallistujat halusivat lisata
laadukkaan toiminnan jatkamisen, seka hyvan valmennuksen ja olosuhteiden varmistamisen mo-
lemmille lajeille. Toimijoiden arvojen mukainen, laadukas toiminta luo arvostusta, joka johtaa li-
sakysyntdan ja sitd myota lisaresursseihin. Lisaresurssit mahdollistavat laadukkaampaa ja laajem-
paa tuotantoa luoden positiivisen kierteen, joka tarkoittaa myonteista yhteytta arvojen, laadun,

resurssien, arvostuksen ja liikuntatoiminnan valilla. (Puronaho, 2006, 180.)

Ammattimaistumisen ja osaamisen teemojen vastauksia koottiin seitseman kappaletta. Osaltaan
vastaukset toistivat muiden teemojen vastauksia, silla henkilostd on laajasti kytkoksissa kaikilla
toiminta-alueilla, ja osaaminen on myds yleinen kasite koko organisaatiossa, sisaltaen kehittamis-
tyon. Kustannusrakenteen optimointi ja optimaaliset ryhmakoot koettiin tarkedksi tavoitteeksi

my0s nailld osa-alueilla. Jarkevat toimintamallit, etenkin tiedotus ja viestinta vahvennettiin tuo-
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toksiin, silla koko prosessin aikana on keskusteltu niin organisaation sisdisen viestinnan tehosta-
misesta sitoutumisen ja osallistumisen lisddmiseksi, mutta etenkin ulkoisesta tiedottamisesta ja
viestinndsta, jotta seuran vaikuttavuus alueellisesti tulee riittavasti esille, ja organisaatio saa niin
kaupungin tuen olosuhteidensa parantamiseen, mutta on myds sponsoroinnissa ja kumppanuuk-
sissa vakavasti otettava vaihtoehto. Tahan liittyy lisdksi toinen vastaus nostaa imagoa entisestdan
ja tuoda organisaation osaamista enemman esille profiilin nostamiseksi. Osaamisen nakokul-
masta perehdyttamisen seka sisadisen koulutuksen kehittdminen ja tahan osallistumisen vaatimi-
nen jokaiselta aloittavalta ohjaajalta ja valmentajaltamme haluttiin asettaa tavoitteeksi, jotta or-
ganisaatio voi varmistaa tasalaatuisen toiminnan kaikissa ryhmissa. Myos valmentajan ja ohjaajan
polulla edetessa tietyn koulutustason ja tuomarikoulutusten vaatiminen nostettiin esille kehitys-
ohjelmaksi. Harrastus- ja valmennusjdrjestelman rakenteen kehittdminen kuvattiin suppilona
harrastajasta huippu-urheiluun, eli pyramidin muotoisen mallin rakentaminen, jossa on juurella
laaja, monipuolinen harrastustoiminta ja kapenevassa karjessa pieni osa huippu-urheilun jarjes-
telmaa toteuttavia urheilijoita. Talla tavoitellaan kustannusrakenteen optimointia talouden na-
kokulmasta ja harrastamisen tukijarjestelmien rakentamista vahavaraisten perheiden harrasta-

misen mahdollisuuden turvaamiseksi seka huippu-urheilun tukemiseen.

Kehittamiskysymykseen vastauksena organisaation strategiseen tahtotilaan ja paatavoitteiksi
nousivat olosuhteiden kehittdminen, ulkoinen viestinta ja laadukkaan toiminnan “ulostuonti”, ta-
louden ja resurssien optimointi kustannusrakenteen selvittamiselld, henkilostdresurssin lisdami-
nen, sekd osaamisen ja laadun varmistaminen. Olosuhteiden kehittdmiseksi organisaatiolla on jo
olemassa vuonna 2021 toteutettu Oulujarvi Leaderin ja Euroopan maaseudun kehittdmisen maa-
talousrahaston rahoittama ”Voimisteluhallin rakentamisen edellytykset ja mahdollisuudet Kajaa-
niin” -hanke. Hankkeessa on selvitetty osa-aikaisen hanketyodntekijan koordinoimana hallin mah-
dolliset sijaintipaikkavaihtoehdot ja keskustelut Kajaanin kaupungin kanssa, muiden mahdollisten
kayttdjien ja osatoteuttajien, seka kohderyhmien kartoittaminen, tilantarve, toiminnallisuus ja ra-
kennuskustannukset. Lisdksi hankkeessa tehtiin toimintasuunnitelma voimisteluhallille. Halli-in-
vestoinnille tehtiin kustannus- ja kannattavuuslaskelmat ostopalveluna. Hankkeen aikana
benchmark-menetelmalla tutustuttiin muihin Suomessa toimiviin voimisteluhalleihin. (Hanke-
suunnitelma Kajaani Gymnastics ry, 2021.) Tulee kuitenkin huomioida, ettd hankkeen toteutuk-
sesta on kaksi vuotta aikaa ja valissd on koettu muun muassa Vendajan ja Ukrainan valisen sodan
aiheuttama rakennuskustannusten hintojen nousu, joten hankkeen tulokset eivat ole suoraan
johdettavissa halliprojektin kdynnistamiselle, vaan sen uudelleen herattely vaatii nimetyn projek-

tiryhman toteuttajaksi. Henkiloresurssin lisadamiseksi eli toiminnanjohtajan ja NTV-lajipaallikon
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palkkaamiseksi tarvitaan rekrytointisuunnitelma, kustannuslaskelmat ja tulovirran varmistami-
nen, jotta tyontekijat ovat tuottavia ja heille saadaan asianmukainen, osaamista vastaava palkka
maksettua. Henkiloresurssin lisddmisen suunnitelma on tehtava kustannusrakenteen selvitystyon
kanssa yhdessa, jotta saadaan selville todelliset toiminnan tulot ja kulut sekd 16ydetdan keinot
lisata tuloja sen verran, ettd budjetti riittaa lisdarekrytointeihin ja olemassa olevan henkilostén
palkanmaksuun. Osaamisen ja laadun varmistamiseksi organisaatiorakenteessa on toiminut val-
mennustoimikunta, joka on koulutusvastaavan kanssa yhdessa kehittanyt valmentajien ja ohjaa-
jien osaamista seka toimintamalleja, mutta tdhan on syytd miettia rakenteeseen osaamisen ke-
hittamisen suunnitelman laatiminen ja sille vastuutoimielin, esimerkiksi valmennustoimikunta tai

oma osaamisen kehittamisen tyoryhma.

Kuva 9. kokoaa strategian kokonaisuuden Kaplanin ja Nortonin kehittamaan strategiakarttaan,
jossa strategiset tavoitteet asetetaan taloudellisen nakdkulman, oppimisen ja kasvun, sisdisten
toimintaprosessien ja asiakkaan nakokulmaan. Nakokulmat on esitetty vasemmassa reunassa al-
kaen toiminnan perustasta eli taloudellisista resursseista, padttyen asiakasnakékulmaan eli jasen-
ten, harrastajien ja sidosryhmien toimintaan. Strategiakartta esittda visuaalisesti nakdkulmien
toisiinsa liittyvat tavoitteet seka koko strategian ilmentamisen kokonaisuutena (Kaplan & Norton,
2004, 76.) Taloudellinen ndkékulma on tdssa kartassa esitetty niin sanottuna muiden toimintojen
kivijalkana seuratoiminnan resurssipohjaisen toiminnan mukaisesti leveampana sarakkeena, kun
muut tavoitteet on esitetty omissa erillisissa laatikoissaan. Kartta siirtyy nakdkulma kerrallaan al-
haalta ylos ja paattyy ylapalkkeihin eli missioon ja visioon, jotka ovat organisaation olemassaolon
tarkoitus, sekd tavoiteltava tulevaisuudentila tiivistettyna strategiaan. Perinteisessa yritysten
voittoa tavoittelevassa mallissa taloudellinen nakékulma on asetettu arvoa tuovaksi ylimmaksi
prioriteetiksi, mutta urheiluseuran toiminnassa taloudellisten resurssien hankinnan toiminnan
mahdollistamiseksi kdantaa taloudellisen ndakokulman alimmaksi sarakkeeksi ja asiakas- eli jasen-

nakokulman ylimmaksi. Missioksi maariteltiin:

“Tehtévéndmme on jérjestdd laadukkaasti, monipuolisesti ja aktiivisesti mahdollisuus kaikille har-

rastaa voimistelua ja osallistua seuratoimintaan vetovoimaisessa yhteiséssé Kainuun alueella.”

Missio kuvaa ydinperiaatteet eli jo nykyisessa strategiassa madritellyt sloganin adjektiivit, seka
nykytilan maarittelyssa vahvuuksiksi nousseet laadukkaan, monipuolisen ja aktiivisen toiminnan.
Lisdksi se kuvaa jarjestetyt toiminnot eli voimistelu ja seuratoiminta, seka profiilin noston ja vai-
kuttavuuden tavoitteen toiminta-alueella, eli vetovoimaisuuden ja yhteiséllisen toiminnan Kai-

nuun alueella. Visioksi maariteltiin:
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“Visiomme on olla alueen johtava, menestyksekds seura, jonka laadukas toiminta ja monipuolinen
osaaminen toimii esimerkkind muille, houkutellen kaiken ikdiset voimistelun pariin harrastuksesta
huippu-urheiluun saakka laadukkaassa valmennuksessa ja olosuhteissa. Olemme vetovoimainen

yhteistyékumppani ja tyénantaja.”

Visio kokoaa opinndytetyon aikana tehdyssa kehitystydssa asetettuja tavoitteita ja haluttua tule-
vaisuudentilaa, jossa alueen johtavuus liittyy Kainuun suurimman seuran statuksen yllapitami-
seen ja vaikuttavuustyon lisdamiseen ulkoisen viestinnan avulla. Menestystavoite kansallisesta ja
kansainvalisesta ndakdkulmasta vaiheessa 4. laaditun tulevaisuusmallin mukaisesti ovat huomioi-
tuna. Vetovoimainen yhteistydkumppani on vaikuttavuustyon tulosta, jotta seura olisi houkutte-
leva avustusten, tukien ja sponsorointien nakdkulmasta yrityksille. Organisaatiossa olevan osaa-
misen hyddyntdaminen, ja aktiivinen verkosto- ja sidosryhmatyo luovat vetovoimaisen yhteistyon
ja esimerkkind toimimisen nakokulmasta vaikuttavuutta. Hyvalla visiolla, ja sen houkuttelevasti
asetetulla paamaaralla on mahdollisuus koordinoida suurta maaraa ihmisid ja motivoida heita
kdayttdmaan energiaa saavuttaakseen yhteisen tavoitteen. Pelkat strategiset suunnitelmat har-

voin motivoivat riittavasti muutoksen aikaansaamiseksi. (Kotter & Cohen, 2002, 69.)

Kuvan oikeaan reunaan on kuvattu pystytekstind toiminnan arvot, joihin jokainen toiminto ja paa-
tos perustuvat: tasapuolisuus, avoimuus, positiivisuus ja hyvinvointi. Nama arvot 16ytyvat jo ny-
kyisestd strategiasta ja ne korostuivat nykytilan analyysin arvoina ja asenteina ydinosaamis-
puussa. Ne koettiin edelleen tarkeina toimintaperiaatteina ja ne toistuivat vastauksissa toistuvasti

tausta-ajatuksena, joten niiden suhteen ei ollut tarvetta tehda muutoksia.
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Visiomme on olla alueen johtava, menestyksekds seura, jonka laaduk ja
toimii esimerkkind muille, houkutellen kaiken ikdiset
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Kuva 9. Kajaani Gymnastics ry strategiakartta 2024-2028.

Taloudellinen nakokulma kuvattiin strategiakarttaan hallitun talouden, rahoituksen ja kasvun

edellytyksien teemoilla, ja naille asetettiin kolme strategista tavoitetta:

1. Seuralla on hallittu talous ja tehokkaasti hyédynnetyt resurssit

2. Varainhankinnan ja resurssien kehittamiselld luodaan hallittu kasvu

3. Voimistelun olosuhteiden kehittdminen

Hallittuun talouteen kuuluu toimenpide kulurakenteen optimoinnista ja budjetin seurantamal-
lista, jossa asetetaan aikamaareet ja vastuuhenkilé budjetin seurannan toteutumiseksi. Voittoa
tavoittelemattomassa jarjestossa tavoitellaan niin sanottua nollabudjettia, eli nimensa mukai-
sesti organisaatio ei tavoittele toiminnallaan voittoa, vaan jokainen kulu ja tulo on maaritelty bud-
jettiin, joka toimintavuotena kuluu. Tasta syysta budjetin seurannassa tulee toimia huolellisesti,
jotta kulut eivat kasva budjetoitua suuremmaksi. Opinndytetyon aikaisemmissa vaiheissa todet-
tiin resurssien niukkuus nykytilanteessa, etenkin henkil6- ja talousresurssien ndakékulmasta, joten
talousrakenteen ja resurssien optimointi ovat ydintehtavassa kasvun mahdollistamiseksi. Varain-

hankinnan ja resurssien kehittamisen tavoitteisiin kuuluu henkil6- ja osaamisresurssin lisddminen
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erilaisten varainhankintamenetelmien, tukien ja avustusten hankkimiseen, jotta voidaan turvata
harrastemaksutulojen lisdksi muita taloudellisia tulonldhteita kasvavan seuratoiminnan mahdol-
listamiseksi. Voimistelun olosuhteiden kehittdaminen olosuhdeprojektin kdynnistamisella asetet-
tiin strategiseksi tavoitteeksi, silld se koettiin merkittavana heikkoutena nykytoiminnan kehitty-
misessa ja tulevaisuuden kasvun mahdollistamisessa. Skenaariotydskentelyn pessimistisessa na-
kokulmassa koettiin jopa, ettd nykytoiminta heikkenee entisestadan merkittavasti, mikali olosuh-
teisiin ei loydeta kehitysmahdollisuuksia. Olosuhdeprojektin kdynnistamiseksi toimenpiteena on
investointistrategian laatiminen vuonna 2021 tehdyn halliselvityshankkeen lisdksi, jotta voidaan

varmistua pitkan aikavalin investoinnin suunnitelmasta nykyhetken kustannuksilla.

Oppimisen ja kasvun nakokulmaan asetettiin kaksi tavoitetta teemoille ihmiset, ammattiosaami-

nen ja laadun yllapitaminen:

4. Toiminta on avointa ja viestintd tehokas organisaation jokaisella tasolla

5. Seuratunnistaa ydinosaamisensa ja hyodyntaa niitd. Osaamista arvostetaan ja kehitetdan

laadukkailla toimintamalleilla.

Osaaminen ja sen kokemus organisaation nykyisena menestystekijana nousi esille kehittamisvai-
heissa, joten kehitettdvan strategian nakokulmissa sen tulee nakya tavoitteissa ja toimenpiteissa.
Toiminnan avoimuus on yksi toiminnan arvoista ja sitd halutaan tukea tehokkaalla viestinnalla
organisaation joka tasolla. Tama tarkoittaa strategista viestintaa, joka toteutetaan suunnitelmal-
lisesti laadittavan viestintastrategian mukaisesti. Nykytilan ja toimintaymparistdon analyysissa tun-
nistettiin ydinosaamispuun avulla organisaation ydinosaamiset, joita strategisena toimenpiteena
hyddynnetdan toiminnassa osaamisten tunnistamisena ja hyddyntamisena projekti- ja osaamis-
ryhmissa, joiden vastuulla on tietyn toimintakentan projektin hallitseminen. N&in projektiluontoi-
nen osallistuminen toimintaan on mahdollista ja seura pystyy hyodyntamaan moniammatillista
osaamista eri aloilta. Toimintamallien kehitystyo tukee osaamisen ja kasvun tavoitetta. Palkitse-
mis- ja palkkamallien, sekd osaamis- ja perehdytysmallien kehittaminen yllapitdvat osaamisen ke-
hittymista ja tukevat osaavien tekijoiden pysyvyytta toiminnassa. Osaamis- ja perehdytysmalleilla
on lisaksi tavoitteena varmistaa toiminnan tasalaatuisuus, jotta jokainen harrastaja saa ryhmasta
ja ohjaajasta riippumatta yhta laadukasta ohjausta ja valmennusta olemassa olevien valmennuk-
sen linjauksen ja valmennusjarjestelman tavoitteiden mukaisesti. Jotta organisaatio voi hankkia
lisdd tyontekijoitd toiminnanjohtajan ja lajipaallikdiden tavoitteen mukaisesti, toimenpiteisiin

kuuluu rekrytointisuunnitelman tekeminen, jotta tiedetdaan millaista tyontekijad, osaamista ja
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tarkkaa tyénkuvaa haetaan, seka millaisella aikataululla ja palkkaresursseilla tavoite voidaan ai-

kataulullisesti toteuttaa tdsmaten haettavan tekijan kykyihin ja koulutustasoon.

Sisdiset toimintaprosessit pitavat strategiassa sisdlladn henkildresurssien, profiilin noston ja toi-

minnan teemoissa kolme tavoitetta:

6. Hyvin johdettu ja arvostava tyonantaja

7. Ryhmat toimivat optimoidusti tavoitteen ja valmennusjarjestelman mukaisesti

8. Verkostotyd ja ulkoinen viestinta tuovat vaikuttavuutta esille ja osaamista seuraan

Johtamisjarjestelma, organisaatiorakenteen toteuttaminen sekd uudistettava vastuutusjarjes-
telma ovat toimenpiteita hyvin johdetun seuran tavoitteeseen. Vastuutusjarjestelmalla tarkoite-
taan johtamisjarjestelmdn osana toimivaa johtamisen tyodkalua, jolla muodostetaan organisaa-
tioon avoin ja selked vastuuttaminen organisaation kaikkiin tehtaviin. Organisaation toimintaa on
mahdollista hallinnoida yksinkertaisesti vastuutusjarjestelmalla. (Koljonen, 2019, 11, 19-21.) Ar-
vostava tyOnantaja arvostaa tyontekijoitdan laadukkaalla johtamisella ja huolehtii heidan hyvin-
voinnistaan. Seuratoiminnan monipuolisuus ja moniulotteinen toiminta erityispiirteena ovat riski
hallitsemattomasti lisddntyvan tyémaaran ja vastuiden sekd kuormittumisen nakdékulmasta. On
erityisen tarkeaa, etta tyontekijoilla on vastuut, tavoitteet ja tydonkuva tarkasti maariteltyna, jotta
tehokkuudenkin ndakdkulmasta resurssi kohdentuu juuri niihin toimenpiteisiin, joihin vapaaeh-
toisorganisaatiossa tarvitaan tyontekijan ammattiosaamista. Vastuu tarkoittaa yhden vastuuhen-
kilon ja yhden varahenkilén nimedamista organisaation yksittdiseen tekemiseen, ja vastuutuslistan
nimetyt ylemmat henkil6t vastaavat allaan toimivien vastuiden hoidetuksi tulemisesta (Koljonen,
2019). Vastuutusjarjestelman uudistaminen koskee my6s vapaaehtoistoiminnan vastuualueiden
uudistamista ja tehtdvamaarittelya kehitetyn strategian tavoitteiden ja organisaatiorakenteen
mukaisesti. Nykytoiminnan vastuutehtavia tulee verrata tulevaisuuden tarpeisiin, seka naille on
asetettava tulostavoitteet ja mittarit toiminnan arvioinnin mahdollistamiseksi. Ryhmien opti-
moitu toiminta valmennusjarjestelmien mukaisesti tarkoittaa tavoitteena ryhmien harrastaja-
madrien, valmentajien, tilojen ja harjoitusaikojen optimointia siten, ettd ne toimivat kustannus-
tehokkaasti ja tasotavoitteen vaatimusten mukaisesti. Viestinnan nakoékulmasta kehittamistyodssa
tuloksina nousivat alueellinen vaikuttavuus ja toiminnan ulkoinen viestinta, jotta seura pystyy
nostamaan nakyvyyttdan ja vaikuttavuuden profiiliaan alueellisesti paattdjien ja kainuulaisten
keskuudessa. Verkosto- ja sidosryhmatoimintaan kuuluu kansallinen ja kansainvalinen yhteistyo

seka erilaisiin kehittdmis- ja luottamusryhmatoimintaan osallistuminen, jonka avulla tuodaan
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osaamista seuraan ja nakyvyytta toiminnalle. Naihin toimintoihin kuuluu laadittava ulkoinen vies-
tinta- ja vaikuttamissuunnitelma, jolla maaritellaan keinot ja tavoitteet tdman saavuttamiseksi.
Vaikuttamisty6lla on yhteys seuran olosuhteiden parantamiseen, jotta liikuntapoliittisessa paa-
toksenteossa toiminnan vaikuttavuus tulee huomioituna konkreettisina paatoksina seka tuki- ja

avustusmaarien kasvuna.

Asiakasnakokulma kokoaa yhteisén, maineen ja verkostojen sekd monipuolisuuden teemoihin

kolme tavoitetta:

9. Seurassa on mahdollisuus harrastaa tasonsa, tavoitteensa ja motivaationsa mukaisesti.

10. Voimistelu monipuolisena lilkkuntamuotona ja seurayhteisé houkuttelee liikkkumaan.

11. Aktiivinen kehitystyo ja positiivinen, tekeva ilmapiiri edistda osallistumista toimintaan.

Aikuisten toiminnan ja joukkuelajitoiminnan lisadminen liittyvat kasvun mahdollistamiseen,
mutta my0ds tavoitteeseen harrastajien pysyvyyden yllapitamiseksi ja mahdollisuudeksi harrastaa
seurassa tasonsa, tavoitteensa ja motivaationsa mukaisesti pitkdaikaisesti. Voimistelu monipuo-
lisena lilkkuntamuotona liittyy opinndytetyon kehittamistoiminnan aikana havaittuun vahvuuteen,
jolle huomattiin tarvetta vahvistaa yhteiskunnallisen haasteen, liikkumattomuuden lisaantymisen
ehkaisijana. Voimistelu on monipuolinen peruslaji, jota voi harrastaa ika- ja taitotasosta riippu-
matta, sekd se antaa monipuoliset taidot minkad tahansa muun lajin harrastamiseen ja hyvinvoin-
nin yllapitdmiseen. Voimistelutoiminnan ja tilojen kdyttdasteen lisddmisen ndakokulmasta yhteis-
tyo paivakotien, koulujen ja muiden urheiluseurojen kanssa nahtiin toiminta-alueeksi, jota vah-
vistamalla voidaan tavoitella laajempaa ja vaikuttavampaa toimintaa kansallisen huolenaiheen eli
liikkumattomuuden ennaltaehkaisemiseksi. Organisaatiokulttuuri vahvistuu aktiivisen kehitys-
tyon jatkamisella ja taman tueksi laaditaan palautejarjestelma, jotta toiminnan eri alueiden pa-
laute hyddynnetdadn mitattavassa ja arvioitavassa muodossa kehitystydssa. llmapiiri ja toimiva or-
ganisaatiokulttuuri tavoittelee sitoutumisen ja osallistumisen lisdamista vapaaehtoistekijoiden

muodossa.

5.7 Toiminta muutokseen strategiasuunnitelmalla (vaihe 7.)

Pehmedn systeemianalyysin vaiheen 6. kehitysohjelman ja vaiheen 7. todellisuuden muutta-
miseksi tehtdvan toiminnan valilld tapahtuu organisaation sitoutuminen muutokseen. Checklan-

din pehmean systeemimetodologian sovellus antaa valjan viitekehyksen, etunaan yleisyys, joka
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tekee projektista vaativan tehtdvan projektin, tai systeemin toteuttajan vastuulle. (Mannermaa,
1992, 261, 272.) Jotta metodologian avulla kehitetty strategia voidaan vieda toimintaan, sille tay-
tyi asettaa tavoitteiden mukaiset mittarit ja arviointivastuut. Vaiheen 7. toiminta muutokseen ke-

hittamiskysymys oli:

Miten ja milla menetelmin laadittua strategiaa mitataan ja arvioidaan?

Strategian mittausjarjestelman kuvaukseen sovellettiin strategiakarttaan yhdistettavaa Balanced
scorecard -mallia, jossa taloudellisen, oppimisen ja kasvun, sisdisten toimintaprosessien seka asia-
kasndakokulman kautta johdettiin strategiset tavoitteet, sekd naille menestystekijat ja mittarit.

Mittareiden arviointivalit maariteltiin seka niille lisattiin vastuualueet.

5.7.1 Mittarit ja arviointi

Strategiakartan nakodkulmien liittdminen toisiinsa kuvaa syy- ja seuraussuhteita seka niiden tuo-
mat keskeiset prosessit tuottamassa lisdarvoa. Naista johdetut tavoitteet ja mittarit muodostavat
toteutussuunnitelman strategialle. (Kaplan & Norton, 2004, 76.) Tavoitteita asetettiin yhteensa
11 vaiheessa 6., joista johdettiin useampia mittaamismenetelmia ja naille viela arvioinnin menet-

tely vastuualueineen.

Kuvaan 10. koottu tavoite ja arviointikuva kokosi taloudellisen ndakékulman kolmen tavoitteen
mittareiksi budjetin seurannan, jasenmaaran, ryhmakokojen ja tilojen kdyttdasteiden kehityksen,
seka olosuhdeprojektin tavoitteiden kehityksen. N&itd mittareita arvioi toiminnanjohtaja, val-
mennustoimikunta, olosuhteiden kehittamisen projektiryhma seka johtokunta kuukausittain ja
puolivuosittain. Oppimisen ja kasvun nakokulman kaksi tavoitetta kokosivat mittareiksi palauttei-
den arvioinnin, viestintdsuunnitelman toteutumisen seurannan, osaamisen kehittdmisen tilas-
toinnin ja kehityksen osallistujamaarien mittaamisella seka sisdiselld toiminnan palautteella.
Naista arviointivastuussa puolivuosittain ovat toiminnanjohtaja yhdessa valmennus- ja ohjaamis-
toiminnan kehityksesta vastaavan valmennustoimikunnan kanssa. Sisdiset toimintaprosessit kol-
meen tavoitteeseen mitattavina toimenpiteina olivat johtamis- ja vastuutusjarjestelman asetetut
tulostavoitteet, ryhmatilastoinnin, tiedotuksen maaran kehitys seka luottamus- ja kehitysryhmien
osallistujamadaran kehitys. Naille puolivuosittaisen arvioinnin laativat toiminnanjohtaja ja johto-
kunta, projektiryhmat sekd valmennustoimikunta. Asiakasndakdkulman tavoitteisiin asetetut mit-

tarit olivat tuloskehitys urheilumenestyksen nakdkulmasta, palautteiden arviointi, jasen- ja osal-
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listujamaaran kehitys, kohderyhmaarviointi, seka kehitystyéhon osallistuvien lukumaara ja pa-
laute. Toiminnanjohtajalle, johtokunnalle, projektiryhmille sekd valmennustoimikunnalle asete-

taan arviointivastuu puolivuosittain toimintasuunnitelman mukaisesti.
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Kuva 10. Strategian tavoitteet, mittarit ja arviointi

On kuitenkin huomioitava, ettd mittareiden valinta ja vahvistaminen seka vastuualueet tarkentu-
vat vasta virallisesti toiminnan suunnittelun vaiheessa, kun hallitus vahvistaa strategian ja laatii
tavoitteille yksityiskohtaisen, vuosittaisen toimintasuunnitelman. Projekti- ja osaamisryhmien
tehtavankuvat ja vastuut nimetdan heidan vastuullensa nimetyn tavoitteen tai hankkeen mukai-
sesti. Mittaristo antaa konkretian strategian tavoitteiden toteutumisen mittaamiselle ja arvioin-

nille.

5.7.2 Toiminnan rakenne ja vastuualueet

Ferkins & Shilbury (2015) ovat tutkimuksessaan laatineet voittoa tavoittelemattomien eli non-

profit jarjestdjen, keskittyen urheilujarjestoihin, hallituksen strategiselle tasapainolle teoreetti-
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sen mallin kokoamalla aiheen aikaisempia tutkimuksia yhteen. Malliin koottiin kuusi vaikutuste-
kijaa, jotka vaikuttavat strategiseen tasapainoon: panosten lisddminen, operatiivisen toiminnan
tiedon lisdaminen hallitukselle, yhteison osallistuminen, valvonnan ja ohjauksen yllapitaminen
seka yhteisjohtaminen strategiatydssa ja sen toimeenpanossa. Panoksilla tarkoitettiin hallitus-
jasenten osaamisen ja halun kayttamista vapaaehtoisorganisaatiossa sen hyvaksi. Winand ym.
(2014) ovat eri tutkimuksista koostetussa mallissaan tuloksellisuuden tekijoista urheilun vapaa-
ehtoisorganisaatiossa tarkoittaneet panoksella jasenmaaraa, toiminnan toteuttajia ja henkilos-
to6d, vapaaehtoisia, fyysisid olosuhteita seka talousresurssien hankkimista laajasti ja monipuoli-
sesti. Toiminnan tieto on tarked vaikutustekija strategisessa tasapainossa, silld toiminnasta saatua
tietoa tarvitaan paatoksenteon tukena. Yhteison osallistuminen urheiluseurassa tarkoittaa jase-
nistd6d, kumppaneita ja muita vaikuttavia toimijoita, joiden rooli osallistumisella on yhdistaa ym-
paristo hallituksen tydskentelyyn. Strategian laatiminen on hallituksen tehtdva, mutta sen toteu-
tumista taytyy my0s seurata ja arvioida, eli valvonnalla ja ohjauksella tarkoitetaan strategian toi-
mimista seurantatydkaluna ja toiminnan resurssina. Palkattujen ammattilaisten ja vapaaehtois-
ten yhteistoiminnallisessa organisaatiossa tarvitaan myds yhteisjohtamista ja strategian luomista
sen kautta, jolloin se tukee hallitustyoskentelya ja ammattilaisten rooleja toimien yhdessa. Tama
patee myos strategian implementoinnin onnistumisen varmistajana, jotta strategisista linjoista

on mahdollista pitaa kiinni. (Ferkins & Shilbury, 2015, 489-500; Aarresola, 2020, 32—-34.)

Kuvassa 11. on koottu kehitetyn strategian toteuttamiseen organisaatiorakenteen kuvaus, jossa
yhdistystoiminnan mukaisesti paatokset tehdaan yhdistyksen kokouksissa ja strategisesta johta-
misesta, taloudesta, vastuunjaosta, viestinnastd, johtamisesta ja suunnittelutyosta vastaavat joh-
tokunta yhdessa toiminnanjohtajan kanssa. Toimenpiteisiin kuuluvia malleja ja jarjestelmia joh-
don vastuulla ovat investointistrategia, kulurakenteen ja resurssien ohjaaminen, varainhankinnan
ja tukimuotojen maarittely, viestintasuunnitelma, vastuutus- ja johtamisjarjestelmasta vastaami-

nen, rekrytointi ja toiminnansuunnittelu.
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Kuva 11. Kajaani Gymnastics ry organisaatiorakenne ja vastuualueet

Johtokunnasta valikoituu vastuuhenkil6t heidan osaamisensa mukaisesti johtamaan strategisia
hankkeita operatiivisesti toteuttaviin projekti- ja osaamisryhmiin, joiden tavoitteena on hyddyn-
tda organisaation moniammatillinen osaaminen kokoamalla ydinosaajat toimimaan vahvuuk-
siensa mukaisissa tyoryhmissa strategisten tavoitteiden toteuttamiseksi. Projekti- ja osaamisryh-
mien lisdksi jo olemassa oleva valmennustoimikunta jatkaa toimintaansa vastaten suurimman toi-

minta-alueen eli voimistelun ohjaamis- ja valmennustoiminnan kehittamisesta.

Rakenteessa esitetyt hallituksen alla olevat toimielimet yhdessa palkattujen tyontekijoiden eli
harrastepaallikon ja kilpalajien vastaavien lajipaallikdiden kanssa toteuttavat johtokunnan ja toi-
minnanjohtajan ohjaamana yhteistydssa operatiivista toimintaa, kehitystyotd, tapahtumajarjes-
tdmistd, osaamisen kehittdmista ja toiminnan optimointia. Toimielinten ja palkkatydntekijoiden
tehtdvana on tuottaa esityksia ja tietoa hallitukselle toiminnan kehittamisesta. Projektien toteu-
tus, perehdytys- ja osaamisjarjestelma, palkitsemismallit, ydinosaamisten hyddyntaminen, aktii-
visen reagoinnin tyo, yhteisty6- ja sidosryhmatoimintaan osallistuminen, lajien ja toiminnan ke-
hitys, harrastamisen rakenteen sekd ryhmien optimoinnin kehitys ja palautteiden kerdaminen

ovat ndiden toimielinten ja tyontekijoiden vastuualueita strategian toteutuksessa.
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Lopputuotoksena rakenteessa ovat harrastevoimistelun, valmennuksen ja esivalmennuksen seka
urheiluakatemian toimintojen yhteistyo Kainuun alueella lapsille, nuorille ja aikuisille harraste-,
kilpa- ja huippuvoimistelun tasoilla. On kuitenkin huomioitava, ettd toiminnot ja vastuut on jaettu
organisaatiorakenteeseen strategian toteuttamista ja tehtdvanjakoa selkeyttavaksi, mutta koko-
naisuudessaan yksikot tekevat tiivista yhteistyotd keskendan strategisen tasapainon saavutta-

miseksi.

Strategiaa, tavoitteita ja arvioinnin tyokaluja seka organisaation rakennekuvausta kaytiin yhdessa
keskustellen lapi toimeksiantajan edustajan kanssa tuotosten ja tulosten luotettavuuden varmis-
tamiseksi. Keskustelussa todettiin kuvausten oleva todenmukainen, hyvin laadittu tiivistys ja ko-
konaisuuden kuvaus opinnaytetydn strategian kehitysprosessin aikana tuotetusta tiedosta. Kes-
kustelun pohjalta visioon asetettiin vield vetovoimaisen yhteistydkumppanin rinnalle tyénantaja,
jotta visio tarkentaa pehmean systeemianalyysin vaiheissa 3. ja 4. laaditun vision ja tulevaisuus-
mallin mukaista tyontekijoitddan arvostavan tyonantajan seka sitd, ettd seura on haluttu tyo-
paikka. Monipuolisuuden tavoitteeseen asiakasnakokulmassa pitkdaikainen harrastaminen vaih-
dettiin pitkaaikaiseksi osallisuudeksi, jotta se kattaa pitkdaikaisen harrastuspolun lisdksi mission
mukaisen seuratoimintaan osallistumisen muillakin tavoin, kuin ainoastaan harrastajana, kuten
esimerkiksi valmentajana, ohjaajana, tuomarina, johtokunnan jasenend, vapaaehtoisena toimi-

henkilona tai ajoittain mukana olevana tapahtumatalkoolaisena. (Oksman, 2023.)
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6 Johtopaatokset

Systeemimetodologiassa hyodynnettava prosessi ei tuo suoraa yksiselitteista tulosta, joten sen
menestyksellinen toteuttaminen vaatii asiantuntijuutta ja ajattelua. Johdon on tarkeaa olla pro-
sessissa aktiivisesti mukana ja tukea sit3, sitoutuen koko prosessiin. (Mannermaa, 1999.) Pehmea
systeemimetodologia organisaation valintana tulevaisuustydskentelyyn ei valttamatta ole itses-
tdanselvyys, mutta nykyisen nopean yhteiskunnallisen ja teknologisen muutoksen maailmassa on
varauduttava jatkuvaan, suureenkin toimintaympariston muutokseen organisaatioissa takaa-
maan menestys muuttuvissakin olosuhteissa (Rubin 2002, 203). Pehmea systeemianalyysi oli toi-
miva metodologia yhdistaa strategiaprosessiin. Se antoi riittdvan valjan, mutta systemaattisen
kehittamisen mahdollisuuden opinndytetyon kehittamistavoitteen ja tarkoituksen toteutta-
miseksi. 7-vaiheisen etenemisen tavoitteiden linkittyessa tulevaisuus- ja systeemiajattelun avulla
strategiaprosessin nykytilan ja toimintaympariston analyysiin, vision ja perustehtdavan maaritte-
lyyn seka itse strategian kehittdmiseen, kdyttden monipuolisia kehittdmismenetelmia ja strate-

giatyokaluja, yllapitivat johdonmukaista prosessin etenemista ylla.

Pehmedn systeemianalyysin kuvaus yhdistettyna strategia- ja opinndytetyoprosessin etenemi-
seen vahvisti toimeksiantajan projektiryhman osallistujien, samalla strategisesta ja operatiivi-
sesta johtamisesta vastaavien henkildiden kokonaisuuden ymmarrysta strategian merkityksesta
johtamisen perustana sekd nakemysta organisaation nykytilasta, haasteista, vahvuuksista ja tule-
vaisuudenkuvasta. Aiemmin organisaatiossa vallinnut kasitys kasvusta lisdasi ymmarrysta siita, etta
vaikka seuran maine ja voimistelu itsessaan ovat vetovoimainen harrastus ja toiminnan laajentu-
miselle on edelleen useita eri mahdollisuuksia, ei kasvu voi toiminnassa olla itseisarvo ilman, etta
resurssit mahdollistavat sen. Jdsenmaaran kasvulla voi olla sekda myonteisia, etta kielteisia vaiku-
tuksia. Vapaaehtoisten, henkil6stdn ja talousresurssien maardan jasenmaara vaikuttaa suoraan,
mutta voi vaikuttaa myds negatiivisesti sisdiseen ilmapiiriin ja prosessien tehokkuuteen, eli dy-
naamisen kokonaisuuden hallinnasta tulee huolehtia. (Winand ym., 2014.) Organisaatiossa vallit-
seva ydintekijoiden aktiivisuus ja korkea osaaminen tarvitsevat taloudellisten ja fyysisten resurs-
sien tukea, jotta se voidaan ohjata oikeisiin toimenpiteisiin ja rakenteisiin kasvun mahdollistajana
ja laadun yllapitajana. Positiivista kierretta yllapitamalla arvoihin pohjautuen voidaan kehittaa ja
saavuttaa laadukasta toimintaa (Puronaho, 2006, 180). Useita vuosia organisaatiossa haaveiltu
olosuhdeprojekti sai lisdvahvistusta ja konkretiaa kehityksen edellytyksend tdman prosessin

myota.
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Laaditulla strategialla on ollut jo tdssa vaiheessa opinnaytetydssa tavoiteltu vaikutus johtokun-
nalle organisaation kokonaisuuden ymmartamiseen, ja sen odotetaan tuovan yhtendisempaa na-
kemysta ja linjaa strategiseen paatoksentekoon. Organisaatiolla on nyt selkeat ja yhdessa kehit-
tden laaditut strategiset tavoitteet, joiden avulla toiminnan toteutuksen suunnittelu ja resurssien
kohdentaminen mahdollistuvat ilman, ettd toiminnot ajautuvat yksittaisiksi toimenpiteiksi irral-
leen ilman toiminnan punaista lankaa, kuten jasentymattomdassa ongelmassa todettiin nykyti-
lasta. Aiemmin puuttuneet mittarit ja arvioinnin tyokalut auttavat organisaation strategian tuo-
massa menestymisessd, seuraamalla ja arvioimalla konkreettisesti tavoitteiden toteutumista. Ba-
lanced scorecard-tyylisella mittaristolla saadaan luotua lyhyen aikavalin tavoitteita ja strategisten
tavoitteiden toteutumisen mittareita. Mittareiden tavoitteiden saavuttamiseksi tarvitaan hank-
keita ja toimenpiteitd organisaatiossa seka niiden kayttdon on resursoitava kapasiteettia, rahoi-

tusta ja ihmisia. (Kaplan & Norton, 2004, 73-74.)

Organisaation jatkotehtdva tdman opinndytetyoprosessin jalkeen on hyoddyntda kehitettavaa
strategiaa toiminnassaan. Strategiaan on valittu useita jarjestelmien ja toimintamallien kehitta-
misid, joiden kdytannon toteutus ja johtamisjarjestelman kehittdaminen jaavat organisaatiossa
tehtavaksi tyoksi loppuvuoteen 2023, jotta strategian toimeenpano voidaan aloittaa vuonna
2024. Tuotettua tietoa organisaatiosta seka strategisen johtamisen asiantuntijuutta on hyddyn-
nettdva jatkossa, jotta voidaan varmistaa strategian onnistunut toteuttaminen. Strategiakartta
on selked, yhteen kuvaan koottu kokonaisuus strategian tavoitteiden etenemisestd asetetun mis-
sion mukaisesti kohti visiota. Strategiakartalla paatoksenteon systemaattisuus ja avoimuus, seka
strategisen viestinnan tehokkuus toivon mukaan vahvistuvat, silld se kokoaa selkedn kuvan yhtei-
sista linjauksista ja niiden vaikutuksista toinen toiseensa. Strategiakartalla kuvataan sisdisten pro-
sessien tavoitteet, jotka tuovat arvoa ja naita tukevien aineettoman padaoman erat, seka itse stra-

tegia tuodaan loogisena kokonaisuutena esille. (Kaplan & Norton, 2004, 73-74.)

Aarresolan, Ldmsan ja Itkosen (2022) tutkimuksessa tehdyn seurakyselyn tuloksena urheiluseu-
rojen ammattimaistumisesta todettiin, ettd seuroissa on jo omaksuttu strategisen johtamisen
ajattelua, mutta tavoitteiden saavuttamisen seurantaan vain kolmasosalla seuroista oli laadittu
toimintamalli. Johtamisjarjestelma ja organisaatiokaavio I6ytyi useimmilta seuroilta. Osaamiskar-
toituksia ja koulutussuunnitelmia oli vahan kaytdssa toiminnan johtamisen vélineend, joka johtuu
toimintojen organisoimiseen keskittymisesta, toimijoiden osaamisen jarjestelmallisen kehityksen
sijaan. (Aarresola ym., 2022, 48.) YAMK-tason opinndytetyona laadittu strategia ja pehmean sys-

teemianalyysin hyodyntaminen prosessissa ovat toimeksiantajalle seuratoiminnan kentalla vah-
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vuus ja etu niin alueellisesti Kainuussa ja Kajaanissa, kuin yhteiskunnallisesti. Opinnaytetydpro-
sessissa tuotettua ja kerdttya eri tasojen tietoa niin organisaation omasta toimintaymparistos-
tdan, kuin seuratoiminnan muuttuneesta toimintaymparistosta ja erityispiirteista strategiatydssa
on mahdollista hyodyntaa laaja-alaisesti toimeksiantajaorganisaatiossa strategian toteuttamisen
eri vaiheissa, seka erilaisten toimintamallien jatkokehittamistydssa. Toimeksiantajalla on mahdol-
lisuus vaikuttaa alueellisesti ja yhteiskunnallisesti haasteena olevan liikkkumattomuuden ennalta-
ehkaisemisessa, seka tukea vaikuttavuuttaan tuomalla voimistelua monipuolisena, kaikille iasta,

tavoitteesta tai tasosta riippumattomana harrastusmuotona nakyvaksi.
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7  Pohdinta

Kehittamistoiminnan arvioinnilla tarkoitetaan neuvotteluprosessia eri toimijoiden valilla. Se koh-
distuu organisointiin, perusteluun ja toteutukseen. Kehittdmistoimintaa voidaan tasmentaa ja
kohdentaa aineistojen kerddamisen ja arvioinnin avulla. Prosessi ohjautuu arvioinnin avulla ja ke-
hittamissuunnitelman tavoite on analysoitava useaan kertaan prosessin aikana. Kun arviointia ka-
sitelldaan reflektiivisesti, se on luotettavuuden ndkdkulmasta keskeinen osatekija. (Toikko & Ran-
tanen, 2009, 82-84.) Valittujen menetelmien seka tutkimustiedon osoitettu kyky kehittaa ja kayt-
tda niitd osana itsendistd asiantuntijaty6ta tyoelaman ongelmien ratkaisussa ovat tavoitteena
ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytetydssa. Tutkimukselliseen kehittamistehta-
vaan kuuluu tieto opinnoista, tutkimuksista, tydelamasta ja aiheeseen liittyvasta teoriasta, jolla
kehitetddn osaamista. Tuotettavan tiedon tasoihin kuuluvat kuvaus-, selitys ja kehittamistaso eli
opinnaytetydssa tulee 16ytya kaikki tasot yhdessa tarkoituksen ja prosessin kuvauksesta menetel-
mien, teoriatiedon ja analyysien hallintaan seka toimialan ja tydyhteison kehittamiseen tuotta-
malla uutta tietoa. Opinndytetyossa noudatettiin Kajaanin ammattikorkeakoulun YAMK-opinnay-
tetyboppaan liikunta-alan kehittdmisen ja johtamisen ohjeistusta ja etenemista. (Lappalainen,

2023))

Opinnadytetydn kehittdmisprosessissa pehmedn systeemimetodologian vaiheita oli seitseman
kappaletta ja ne teemoitettiin kolmeen eri kokonaisuuteen nykytilan, tulevaisuuden ja todellisuu-
den hahmottamisen vaiheisiin. Jokaisessa ndissa teemoituksessa kaytettiin omia kehittamiskysy-
myksia teeman tavoitellun kehittamistydn mukaisesti, joten aineistoa keratessa ja kehittamispro-
sessin edetessa oli tarkeda pitda niin teemakohtaiset kehittamiskysymykset, kuin koko opinnay-
tetyon tavoite ja tarkoitus, sekd kaytettava metodologia kriittisessa arvioinnissa mielessa. Tule-
vaisuustutkimuksen ja pehmean systeemianalyysin metodologian teoriatieto ohjasivat kehitta-
mis- ja tutkimustyon etenemistd. Dialogin kdayminen riittavasti toimeksiantajan edustajan kanssa
kehittamistydn suunnan ja hankitun aineiston analysoinnin tuloksista luotettavuuden nakokul-
masta varmistivat tavoitteessa pysymista. Jokaista vaihetta arvioitiin mahdollisimman objektiivi-

sesta, kokonaisuutta hallitsevasta nakékulmasta.

Opinnaytetyodn tekijan positio, rinnastettuna tyontekijan rooliin toimeksiantajaorganisaatiossa
antoi asiantuntijuuden, riittdvan syvallisen organisaatiotason tiedon, ja mahdollisuuden paasta
kehitettavassa aiheessa laaja-alaiseen, moniulotteisen kokonaisuuden tulkintaan. Positio tyonte-

kijana oli kuitenkin muistettava ryhmahaastattelun ja tydpajojen vetdjana, seka strategisia mal-
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leja ja tyokaluja valitessa sopivaksi kehitettdvaan aiheeseen, jotta objektiivinen johtamisote sai-
lyy, seka aidolle dialogiselle keskustelulle jai mahdollisuus. Rooli strategiaprosessissa oli projektin
vetdjan ja asiantuntijan rooli, joka valmisteli selkedn ja riittdvdan ymmarrettavan pohja-aineiston
kehitettavaan aiheeseen liittyen, hyddyntden organisaatiossa olemassa olevaa tietoa seka kehi-
tettdvan teeman mukaista teoriatietoa erilaisia kehittamismenetelmia hyédyntaen. Fokusryhma-
keskustelutilanteessa taytyy pitda objektiivinen, tutkiva ote. Tutkijana on pidettava esteettinen
etadisyys tutkittavaan ja kehitettavaan ilmioon eli on toisaalta oltava riittdvan kaukana, mutta riit-
tavan lahelld ilmidsta, sillda han on samalla havainnoitsija, tutkija, ettd osallistuja (Anttila, 2006,
278). Laadullisen menetelman, induktiivisen sisallon analyysin vaiheessa fokusryhméakeskustelun
ja tyopajojen jalkeen tutkijan oma subjektiivinen kokemus vaikuttaa tulosten analysointiin ja ka-
tegoriointiin, joten mahdollisimman objektiiviseen tulosten kokonaisndakemykseen pyrittiin face-
validiteetin avulla eli tarkistutettiin analysoitua aineistoa toimeksiantajan edustajan ja projekti-
ryhman osallistujien toimesta. Strategiset analyysityokalut auttoivat aineiston kategorioinnissa ja
kasitteellistamisessa. Tyoelaman kehittamistapaamisia oli kolme, joissa jokaisessa kerrattiin opin-
naytetyon prosessin eteneminen ldpi sekd esiteltiin edellisten tapaamisten analyysien tulokset
luotettavuuden varmistamiseksi. Tuloksista kadytiin projektiryhman osallistujien kanssa keskuste-

lua ja ne hyvaksyttiin, ennen kuin toimintaa jatkettiin eteenpain.

Jokaisessa systeemianalyysin vaiheessa kulki mukana niita taustoittava teoriatieto, jota hankittiin
strategiaan, strategisiin analysointimenetelmiin ja -malleihin, urheiluseuratoiminnan erityispiir-
teisiin ja toimintaymparistoon sekd pehmeddn systeemianalyysiin liittyen, ensisijaisesti aiheesta
tehdyista tutkimuksista, vaitoskirjoista seka alan tunnustetusta kirjallisuudesta. Hakupalveluina
kaytettiin oppilaitoksen akateemisen kirjaston hakukantoja ja pyrittiin alkuperdisen lahdeaineis-
ton hankintaan toissijaisten sijaan mahdollisuuksien mukaan. Teoreettista tietoa hankittiin moni-
puolisesti niin suomen-, kuin englanninkielisistd aineistoista. Monipuolisesti kdytettavat, tarkoi-
tukseen sopivaksi valitut strategiset tyokalut ja analyysit ohjasivat kehitettavasta organisaatiosta

hankittavan tiedon ryhmittelya kohti kehittamistavoitetta.

Opinnaytetyd eteni tutkimus- ja kehittdmissuunnitelmavaiheessa laaditussa aikataulussa. Opin-
naytetyon resurssit olivat tekijan, sekd projektiryhman kayttama aika projektin eri vaiheille. Or-
ganisaatiosta projektin toteutukseen osallistuivat seuran hallitus eli johtokunnan jasenet seka
henkilosto eli tekija itse ja organisaation toinen tyontekija. Kuvassa 12. on esitetty opinnadytetyon
epavirallinen projektiorganisaatio, jossa projektiryhma oli ohjausryhman projektipaallikén ja joh-
tokunnan jasenten lisaksi muu seuran johtokunnan kokoonpano ja tyontekijat. Ohjaava opettaja

ja opinndytetyon vertainen osana ohjausryhmaa tekivat yhteistyota opinnaytetyon tekijan kanssa
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antamalla palautetta opinndytetydon etenemiseen ja raportointiin liittyen, kun taas tyéelaman

edustajat ohjausryhmadssa vastasivat toimeksiantajan kehittamistavoitteiden ja tutkimuksellisen

kehittamistyon kaytannon toimien nakokulmasta seka tulosten luotettavuuden arvioinnista.

Opinndytetyon projektiorganisaatio

Opinnédytetydn vertainen
Sirpa Haverinen

Toimeksiantaja Toimeksiantajan Ohjaava opettaja
edustaja

Birit Oksman / puheenjohtaja

Kajaani Gymnastics ry Perttu Huusko

Ohjausryhma

Kati Sakkinen (projektipaallikkd)

Birit Oksman (toimeksiantajan edustaja, puheenjohtaja)
Jaakko Perhovaara (varapuheenjohtaja)

Mari M6tténen (johtokunnan jasen)

Perttu Huusko (ohjaava opettaja)

Sirpa Haverinen (opinnéaytetydn vertainen)

Projektiryhma

Kajaani Gymnastics ry
johtokunta/hallitus +
tyontekijat

Kuva 12. Opinndytetyon projektiorganisaatio.

Opinnaytetydssa tutkimus- ja kehittamistoiminta fokusryhmakeskustelun ja tulevaisuustydpajo-
jen nakokulmasta ajoittuivat kevaalle 2023. Etenkin ohjaus-ja projektiryhman osallisuutta tarvit-
tiin kehittdmisvaiheessa helmi-huhtikuun aikana. Riskina oli, etta aikataulullisesti projektiryhmaa
ei saataisi sitoutumaan kaikkiin kolmeen tutkimus- ja kehittdmisvaiheeseen, jossa osallistuminen
oli edellytys laadukkaan ja luotettavan kehittamistyon onnistumiselle. Johtokunnan kokoonpano
on kuitenkin sen verran suuri, ettd se kesti yksittdiset poissaolot, ja koska keskustelun ja tulevai-
suustyopajojen tulokset ja tuotokset eivat henkildityneet missdan vaiheessa, se varmisti kuitenkin
luotettavan ja monipuolisen kehittamistyon kulun. Fokusryhméakeskustelu ja tulevaisuustyopajat
vaativat my0s riittdvan huolellista valmistelua, jotta keskustelu ja kehittamisideat saatiin ohjattua

tavoiteltavaan, kehittamiskysymyksien mukaisiin ratkaistaviin ongelmiin, ja jotta kaikki osallistu-
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jat ymmarsivat riittavan laajasti kdsiteltdvat aiheet, oli alustuksien oltava laadukkaita ja ytimek-
kaita. Tekija kokosi yhteensa 94 dian verran esitysmateriaalia tydelaman kehittamisiltojen osuuk-
siin toiminnan alustuksina ja kehittdamismenetelmien etenemistd ohjaavina esityksina. Esitysma-

teriaalit lahetettiin osallistujille sahkopostitse tapaamisten jalkeen.

Jokaisen pehmean systeemimetodologian osion mukaiset kehittamiskysymykset ja niihin vastaa-
minen opinnaytetydn kehittamisprosessin aikana tukivat tuotosten arviointity6ta. Tuloksien, vai-
kutusten ja vaikuttavuuden selvittdminen ovat projektin arviointia (Suopajarvi, 2013, 9). Taman
opinnaytetyon tuotoksena oli strategia ja organisaatiorakenne toimeksiantajaorganisaatiolle vuo-
sille 2024-2028, eli kyseessa on tyodkalu tulevaisuuteen. Strategian toimeenpano eli implemen-
tointi alkaa vasta opinnaytetydprosessin jalkeen, joten koko kehitetyn strategian onnistumista
pystytddan mittaamaan vasta strategisen johtamisen aikana, kun strategiaa toimii kdytannossa
seka johtamiselle asetetut mittarit ja arviointitydkalut ovat kdytdssa. Opinndytetyon aikana arvi-
ointia tehtiin jokaisessa vaiheessa tekijan itsearvioinnin, organisaation osallistujien ja tulosten
analysoinnin seka toimeksiantajan, ohjaavan opettajan ja vertaisen opiskelijan palautteen poh-
jalta. Myos strategian vaiheita, kuten nykytilan ja toimintaympariston analyysia, visiota, tavoit-
teita ja kaytettyja strategisia tyokaluja seka niiden toimivuutta arvioitiin opinndytetyon aikana.
Taulukon 1. mukaisella arvioinnin tarkastuslistalla opinndytetyon tekijana tein itsearviointia seu-
raamalla eri arviointivaiheiden toteutumista prosessin aikana. Taulukko on sovellettu versio Paa-
kon & Makkosen (2003) itsearviointisuunnitelmasta, jossa on maéritelty kohde arvioinnille, koh-
deryhma arviointitiedon keraamiseksi, sen toteutusajankohta, milla menetelmalla arviointi toteu-

tetaan, sen raportointi ja hyddyntdminen (Paakko & Makkonen, 2003, 19).
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ARVIOINNIN TAVOITE

KOHDERYHMA

TOTEUTUSAIKA

MENETELMAT

RAPORTOINTI

HYODYNTAMINEN

Opinnaytetyon tavoite,
tarkoitus, tuotokset

Tekija, toimeksiantaja,
ohjaava opettaja

Aloitus ja
suunnitelmavaihe

Keskustelut, teoria

Aiheen rajaus ja
suunnitelman teko

Tavoitteet ja tarkoitus
suunnitelman tekoon

Opinnaytetyon tutkimus- ja
kehittamissuunnitelma

Ohjausryhma,
suunnitelman esityksen
kohderyhma

Suunnitelmavaihe

Keskustelut, teoria,
suunnitelman esitys

Tutkimus- ja
kehittamissuunnitelma

Suunnitelmalla TK-
vaiheen onnistumiseen

Jasentymaton ja jasentynyt
ongelma - nykytilan
selvittaminen

Ohjaus- ja projektiryhma,
kehittadmiskysymykset

TK-vaihe, pehmea
systeemianalyysi
vaiheet 1& 2

Fokusryhmakeskustelu,
analyysityokalut,
teoria, keskustelut

Sisallén analyysi, strateginen

asemointi
toimintaymparistoon

Strategian
toimintaympariston
analyysi, tulokset vision
laatimiseen tyopajassa

Visiointi ja tulevaisuusmallit

Ohjaus- ja projektiryhma,
kehittamiskysymykset

TK-vaihe, pehmea
systeemianalyysi
vaiheet3& 4

Tyopajal,
skenaariotyoskentely,
teoria, keskustelut

Sisallon analyysi, strateginen

visio ja tulevaisuusmalli

Organisaation visio ja
tulevaisuusmalli
vertailuvaihetta varten
aineistoksi tyopajaan 2

Nykuytilan ja tulevaisuusmallin
vertailu

Ohjaus- ja projektiryhma,
kehittamiskysymykset

TK-vaihe, pehmea
systeemianalyysi
vaihe 5

Tyopaja 2,
nykytilan ja
tulevaisuusmallin
keskinaisten
jannitteiden vertailu
How Might We -
menetelmalla

Vertailuvaiheen tulokset ja

strategian tavoitteiden
asettaminen

Selvitetty jannite
nykytilan ja
tulevaisuusmallin kesken
kehitysohjelmien
laatimiseksi

Kehitysohjelmat ja toiminta
muutokseen

Ohjaus- ja projektiryhma,
kehittamiskysymykset

TK-vaihe, pehmea
systeemianalyysi
vaiheet 6 &7

TyOpaja 2 strategisten
tavoitteiden
jasentaminen, teoria ja
keskustelut

Strategiakartta,
organisaatiorakenne,
tavoitteet ja arvioinnin
tyokalut

Opinnaytetyon tuotos eli
strategia mittareineen ja
arviointityokaluineen

Opinnaytetyon

Tulokset, tuotokset,

Valmis opinnaytetyo

tavoitteiden saavuttaminen
arviointi opinnaytetyohon,
toimeksiantajan, ohjaavan
opettajan ja vertaisen
arviointi

toimeksiantajalle ja
ladattuna Theseukseen.
Valmis strategia
toteutukseen.

Ohjaus- ja projektiryhma,
valmiin tyon esityksen
kohderyhma (seminaari)

raportointi ja
esittaminen, Ouriginal-
tarkastus,
kypsyysnayte

Raportointi- ja

Raportointi ja tulosten arviointi .
loppuvaihe

Kuva 13. Itsearviointisuunnitelma (mukaillen Padkko & Makkonen, 2003, 19.)

Itsearviointisuunnitelma toimi opinndytetyon jokaisessa vaiheessa tekijalle muistutuksena arvi-
ointityosta ja suunnitelmassa pysymisestd, jotta varmistettiin opinnaytetydn tavoitteiden mukai-

nen eteneminen, tuotokset ja raportointi luotettavasti.

7.1 Opinnaytetyon luotettavuus ja eettisyys

Luotettavuuden ja eettisyyden varmistamisessa noudatettiin ammattikorkeakoulun prosessikaa-
viota sekd YAMK-opinndytetydohjeistusta ja ammattikorkeakoulujen opinndytetdiden eettisia
suosituksia. Muistilistana kdytettiin Arene ry:n opinnaytetyon eettisia ohjeistuksia, jossa muistu-
tetaan opiskelijan positiosta esteellisyyden ndakdkulmasta, tutkimuseettisiin ohjeistuksiin pereh-
tymisesta, sopimuksista ja opinnadytetyon henkiltietojen kasittelystd seka kaytettavista jarjestel-
mistad plagioinnin tarkistamiseksi (Ammattikorkeakoulujen rehtorineuvosto Arene Ry, n.d.).
YAMK-opinnaytetyon tekijan on muistettava ammattikorkeakoulujen eettisten ohjeistuksien mu-

kaisesti hyvaan tieteelliseen kdytantoon, siihen liittyviin vastuisiin seka loukkauksen tunnusmerk-
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keihin, kasittelyyn ja seuraamuksiin, eettiseen ennakkoarviointiin, sen lahtékohtiin ja tarpeelli-
suuteen, seka TKI-toimintaan sovellettavaan lainsdadantdoon. Myos tieteenalojen oman kaytan-
not ja normit taytyy tiedostaa. (Ammattikorkeakoulujen rehtorineuvosto Arene ry, n.d.) Tekija
perehtyi aiheeseen monipuolisesti ja pyrki kdymaan aktiivista keskustelua toimeksiantajan kanssa
prosessin aikana. Etenkin kehittdmisiltojen yhteydessa tulevaisuustydpajoissa ja fokusryhmakes-
kusteluissa osallistujat antoivat arvokkaita nakdkulmia ja mielipiteitd oman asiantuntijuutensa
mukaisesti arviointi- ja kehittamistyohon. Opinnaytetydssa noudatettiin hyvan tieteellisen kay-
tannon periaatteita huomioiden vastuunkanto, arvostus, rehellisyys seka luotettavuus koko pro-

sessin ajan (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2023).

Luotettavuuden kriteereina hyddynnettiin Eskola & Suoranta (1996) laadullisen tutkimuksen kri-
teereita, joita ovat uskottavuus, siirrettdvyys, varmuus ja vahvistuvuus. Uskottavuus tarkoittaa
kasitteellistamisen ja tulkintojen vastaavuutta, tutkijan ja tutkittavien kasityksen valilla. Dialogiset
keskustelut, analyysituloksien tarkastuttaminen ja esittdminen projektiryhmalle, seka opinnayte-
tyoprosessin vaiheiden aikainen arviointi ohjausryhman kanssa varmistavat uskottavuutta. Kasit-
teiden ja tulkintojen vastaavuutta varmistavat myos tekijan vahva asiantuntijuus toimeksiantaja-
organisaatiossa seka liikunnan, urheilun ja seuratoiminnan toimialalla. Toiseen kontekstiin siirret-
tavat tulokset, tietysti ehdollisesti, kertovat tulosten siirrettavyydesta. Opinnadytetyossa kaytetta-
vat strategiset mallit ja tyokalut, seka toimeksiantajaorganisaation toimiala varmistavat siirretta-
vyyden kriteeria. Analyysien tulokset ovat kohdennettu juuri toimeksiantajaorganisaatioon,
mutta valtakunnallisesti urheilu- ja liikuntaseurat voivat hyddyntaa tuotoksien mallia ja strategia-
menetelmien, kuten PESTEL-analyysin, VRIO-mallin ja ydinosaamispuun kayttokeinoja seuratoi-
minnan nykytilan ja toimintaympariston analyysissa, tai kuinka strategiakarttaa kaytettiin voittoa
tavoittelemattoman jarjeston strategian mallintamisessa. Urheilu- ja liikuntaseurat toimivat toi-
meksiantajaorganisaation tapaan nopeidenkin muutoksien toimintaymparistdissa, joten taman
opinnaytetyon vastaaminen ndihin haasteisiin voi tuoda tuloksillaan siirrettavyytta muihinkin or-
ganisaatioihin ja heidan strategiatyohonsa. Tulosten varmuudessa huomioitiin tekijat, jotka ovat
ennustamattomasti vaikuttavia, eli tallaiset tekijat tuli ottaa huomioon jo tutkimus- ja kehittamis-
suunnitelmavaiheessa. Tyopajoihin ja fokusryhmakeskusteluun, seka koko strategian kehittamis-
tyohon oli tarkeda saada toimeksiantajaorganisaation strategisesta johtamisesta ja paatoksente-
osta vastaavat henkil6t osallistumaan, jotta voitiin varmistaa strategiaan kdytettavien tavoittei-
den ja toimenpiteiden olevan luotettavia ja oikeasti organisaation tahtotilan mukaisia. Jokaiseen
kehittamisiltaan osallistujia oli vdahintdaan kuusi jasentd johtokunnasta ja henkilstosta, joten osal-

listujamaara riitti toimivaan projektin etenemiseen. Tietoa saatiin hankittua riittavasti ja moni-
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puolisesti luotettavaa analysointia varten. Pehmed systeemianalyysi ohjasi suunnitelman mu-
kaista etenemista ja suunnitelma tehtiin tarkasti jokainen vaihe huomioiden, joka vahensi ennus-
tamattomien tekijoiden vaikutusta ja varmisti suunnitelmassa pysymista. Vahvistuvuutta voitiin
varmistaa tarkastelemalla tutkimuksia vastaavista ilmidista ja niista tehdyilla tulkinnoilla. (Eskola
& Suoranta, 1996.) Riittdvan laaja ja luotettava liikunta- ja urheiluseuratoiminnan erityispiirteet
ja nykypaivan toimintaympariston muutokset huomioiva tutkimustieto vahvistivat opinnayte-

tydssa tuotettua tietoa.

Opinnaytetydssa kdytettiin tutkimus- ja kehittdmismenetelmina fokusryhmakeskustelua ja sen,
seka tyopajojen hankittua aineistoa analysoitiin laadullisella menetelmalld, induktiivisella sisallon
analyysilla. Osallistujilta pyydettiin suostumuslomakkeella tutkimuslupa kerdtyn aineiston kay-
tosta sekd annettiin kirjallinen lupaus sen luotettavasta kasittelysta projektin aikana ja sen jal-
keen. Osallistujille myos esiteltiin vaiheissa kdytettdvat menetelmat, opinndytetyon tavoite, tar-
koitus ja kehittamisvaiheet, seka tulosten anonymiteetin sailyttdminen ja valmiin julkisen osan
lataaminen Theseus-palveluun. Opinnaytetyosta laadittiin kirjallinen toimeksiantosopimus hy-
vaksytyn tutkimus- ja kehittdmissuunnitelman jalkeen toimeksiantajan kanssa, jossa sovittiin mo-
lempien sopijaosapuolten velvoitteista, vastuista ja mahdollisista aiheutuvista kustannuksista.
Tiedonhankintaan kaytettiin eettisesti kestavia ja kriteerien mukaisia tutkimus-, arviointi- ja tie-
donhankintamenetelmia. Viestintd pidettiin avoimena ja vastuullisena, seka raportoinnissa an-
nettiin muiden tutkijoiden tyo ja saavutukset huomioon antamalla ldhteille asianmukaiset viit-
taukset. Tietoaineistot kasiteltiin luotettavasti ja anonymiteetti sdilyttden, seka sopimuksen mu-
kaisesti keratty keskusteluaineisto tuhotaan opinndytetyoprosessin paatyttya. Sidonnaisuuksista
ja velvollisuuksista tiedotettiin osallistujia ja asianosaisia ennen prosessin aloitusta. Tietosuoja
huomioitiin kayttamalla ainoastaan oppilaitoksen ja toimeksiantajan suojattuja tietojarjestelmia
ja tieto tallennettiin ainoastaan sellaisiin lahteisiin, jotka padsevat nakemdaan vain opinnaytetyon
tekija itse seka tarvittavilta osin ohjaava opettaja ja vertainen. Mahdolliset osallistujien henkil6-
tiedot fokusryhmakeskustelun litteroinnista ja tallenteista on jokaisen osallistujan pyydettadessa
saatava nahtdvaksi omia henkilotietoja koskevat kirjaukset. Opinndytetyon tekija muisti oman
positionsa ja pidattaytyi kaikissa arviointi- ja paatoksentekotilanteissa vaikuttamatta saatuihin tu-
loksiin, mikali kohdattiin tilanteita esteellisyydesta, esimerkiksi tyontekijan asemaa kasitellessa
tutkimus- ja kehittamistyon aikana. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2023.) Opinndytetyon
raportti syotetdan Ouriginal-plagioinnintarkastusohjelmaan ennen sen hyvaksyntaa ja tallennusta

Theseus-palveluun.
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7.2 Asiantuntijuuden kehittyminen

Usean vuoden tyokokemus ja laaja-alainen ymmarrys toimeksiantajaorganisaatiosta, mielen-
kiinto strategiseen johtamiseen ja henkilokohtainen vahvuus yksityiskohtien hahmottamisessa
laajoihin kokonaisuuksiin takasivat tehokkaan ja onnistuneen opinnaytetydprosessin etenemisen.
Valittu aihe ja sen hyodyllisyys motivoivat tekijda ja koko organisaatiota sitoutumaan prosessiin.
Strategiaprosessi yhdistettyna pehmean systeemianalyysin metodologiaan oli haastava ja moni-
puolista kehittamis- ja johtamisosaamista vaativa kokonaisuus, joka kehitti asiantuntijuutta pro-
sessin analysoimisessa, kehittdmisessa seka liilkunta-alan tiedon tuottamisessa ja soveltamisessa.
Toimeksiantajaorganisaation koko toiminnan strategisten tavoitteiden ja jarjestelmien kehittami-
nen oli vastuullinen tyo, jolla onnistuttiin kehittamaan alueellisen kilpailukyvyn edistdmisen mah-

dollisuuksia.

Opinnaytetyoprosessi edisti kykya soveltaa ja etsia kriittisesti tietoa ja nakdkulmia tyéelaman ke-
hittamisessa. Position pitaminen tutkimuksellisessa kehittamisty6ssa ja tiedon soveltaminen asi-
antuntijana kehittivat eettistd osaamista. Nain laaja-alaisen kokonaisuuden hallinta ja ymmarrys
johtamisen kokonaisuudesta edistivat asiantuntijuutta kohti koulutusalan kompetenssien mukai-
sia vaativia johtamis- ja asiantuntijatehtdvid. Opinnaytetyoprosessin kokonaisuuden suunnittelu
ja tiivistaminen selkedksi kokonaisuudeksi seka tuotetun tiedon analysointi ja kokoaminen tavoit-
teiden mukaiseksi strategiaksi kehittivat taitoja yhdistdda monipuolisia kehittamismenetelmia ja
johtaa projektia innovatiivisesti, johdonmukaisesti ja tietoa soveltaen. Prosessi opetti tuottamaan
innovatiivisesti tydelaman kehittamisen menetelmia kohdennetusti tavoitteeseen ja toimeksian-
tajan tarpeisiin suunnaten. Ymmarrys liikunta-alan nykytilasta ja yhteiskunnallisista toimintaym-

pariston muutoksista vahvistuivat. (Kajaanin ammattikorkeakoulu, n.d.)

7.3  Opinnaytetydn aiheen arviointi ja jatkotutkimusaiheet

Opinnaytetyon tuotokset tulevat suoraan kayttoon eli suunnitelman mukaisia toimenpiteita voi-
daan alkaa organisaatiossa hydodyntamaan jo loppuvuoden 2023 aikana toimintamallien ja jarjes-
telmien kehitystyo6lla, vaikka virallisesti strategia on kirjattu alkavaksi 2024 vuoden alusta. Uusi
strategia tulee kuitenkin vahvistaa syyskokouksessa, ja tulevan vuoden talousarvio ja toiminta-
suunnitelma ohjautuvat kehitetyn strategian toimenpiteiden mukaisesti, sekd antaa siirtymaajan
valmistella organisaatiota tulevaan. Opinndytetyon jatkokdytettdvyys on pitkaaikainen, silla laa-

dittu strategia on tavoiteltu kestettavaksi vuoden 2028 loppuun saakka, jonka jalkeen on aika
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laatia organisaatiolla paivitetty strategia, tietysti taman strategian vahvuuksia ja toimivia raken-
teita hyodyntden. Arviointityota strategiassa tehddan saanndllisesti ja se mahdollistaa toimeksi-
antajalle my6s mahdollisuuden paivittda strategiaa kauden aikana, mikali arvioinnin tuloksena

sithen paadytaan.

Kehitetty strategia koskettaa merkittdvasti tekijan omaa toimenkuvaa toimeksiantajalle tehta-
vassa tyossa, joten se tulee ndakymaan myos arjessa strategisessa ja operatiivisessa johtamisessa
opinnaytetyOprosessin paatyttya. Tekijalta 16ytyy osaaminen ja asiantuntijuus strategian taysipai-
noiseen hyoédyntamiseen ja suunnitelman toteuttamiseen toimeksiantajan hyodyksi jatkossa.
Tassa opinndytetytssa kaytettya metodologiaa, strategisen mallin valintoja ja kehittdamismene-
telmia on mahdollista hyodyntda mallina muihin kolmannella sektorilla toimivien yhdistysten ja
jarjestojen strategiatyohon, lukijan kayttaen kuitenkin omaa harkintaa ja ymmarrysta strategian
ainutlaatuisuuden laadittuna juuri toimeksiantajan toimintaymparistdon ja tavoitteisiin ndhden
eli malli ei ole suoraan kopioitavissa edelleen, mutta hyédynnettavissa kylla. Tuotettu kehittamis-
tieto kohdentuu toimeksiantajan tarpeisiin, mutta koskettaa valtakunnallisesti seuratoiminnan
erityispiirteiden, toimintaympariston sekd megatrendien ja trendien vaikutusten myota muitakin
samalla sektorilla toimivia organisaatioita valillisesti. Strategiaan valitut johtamisjarjestelmien ja
toimintamallien kehitykset, kuten vastuutusjdrjestelma tai perehdytys- ja osaamisjarjestelman
kehittamiset voivat toimia myos jatkotutkimus- ja kehittdmisaiheina. Talouden johtamisen nako-
kulmasta toiminnan tehokas optimointi on haastava ja laaja aihe, josta l6ytyy asiantuntijuudelle

tarvetta jatkokehitykseen.
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Opinnaytetydn aineistonhallintasuunnitelma

1. Aineistojen yleinen kuvaus

e Opinndytetydssa keratdan fokusryhmahaastattelussa danitallennettua keskustelumateri-
aalia, joka litteroidaan ja analysoidaan induktiivisen sisdllon analyysin mukaisesti. Lisaksi
kerataan tulevaisuustydpajoissa kirjallista kehittamistyén materiaalia strategisia analyy-
sityokaluja hyodyntden, joista myos tehdaan induktiivinen sisallon analyysi hankitun tie-
don kategorioimiseksi, kasitteellistamiseksi ja hyodynnettavaksi strategiaprosessin kehit-

tamistydssa.

2. Aineiston dokumentaatio ja laatu

e Tutkimusaineisto dokumentoidaan kirjallisesti opinndytetyon raporttiin induktiivisen si-
sallén analyysin taulukoin ja luotettavuuden lisddmiseksi suorin lainauksin litteroidusta
aineistosta. Ainoastaan litterointivaiheessa on opinndytetyon tekijalle tunnistetiedot vas-
tauksen antamasta henkilostd, mutta analysointi- ja tulosten raportointivaiheessa kaikki
tunnistetiedot poistetaan ja litterointimateriaali on ainoastaan tekijan hallinnassa. Tulok-
sista on tulkittavissa vain koko fokusryhmahaastattelun ja tulevaisuustyopajan koonti. In-
duktiivisen sisallon analyysin tulosten laatu varmistetaan face-validiteetilla toimeksianta-
jan edustajan kanssa, joka tuntee tutkittavan ilmién. Opinnaytetyo raportoidaan Kajaanin
ammattikorkeakoulun viralliselle opinnaytetyopohjalle ja sen ohjeistuksia noudattaen.
Lahteet ja lahdeviittaukset kirjataan aineistonhallintapalvelu Mendeleyn avulla ja lopulli-

seen raportointiin ldhdeluettelo siistitdan ja kirjataan APA7-mallin mukaisesti.

3. Sailytys ja varmuuskopiointi

e Aineisto tallennetaan opinndytetyon tekijan salasanalla ja tietoturvalla suojattuihin tal-
lennelaitteisiin ja oppilaitoksen Office 365 pilvipalveluun. Opinndytetyon aineisto var-
muuskopioidaan riittdvan usein valttdadkseen riski tiedon havidmisesta. Aineistoon on

padsy ainoastaan opinndytetyon tekijalla ja tarvittaessa ohjaavalla opettajalla.

4. Sailyttamiseen liittyvat eettiset ja laillisuuskysymykset

e Jokaisella tutkimus- ja kehittamistyohon osallistuvalla on oikeus ndhda omalta osaltaan

hankittu aineisto. Jokainen osallistuja on myds taysi-ikdinen. Muilta osin tieto on salaista,



Liite 1 2/2

ainoastaan julkisin osin opinndytetyon raportointi ja yksil6imaton, tunnistetiedot pois-
tettu materiaali on nakyvilla. Jokainen osallistuja vahvistaa suostumuksensa tutkimus- ja
kehittamistyohon kirjallisella suostumuslomakkeella ja osallistujat tiedotetaan ennen

prosessin aloittamista.

5. Aineiston avaaminen ja pitkaaikaissailytys

e Opinndytetyon haastattelu- ja ty6pajojen tuotettu aineisto tuhotaan opinndytetyopro-
sessin paatyttya ja kirjallinen opinnaytetyon raportin julkinen osa tallennetaan Theseus-
palveluun. Tuotokset, kuten laadittu strategia ja organisaatiorakenne tallennetaan toi-
meksiantajan suojattuun pilvipalveluun ja materiaali julkisin osin voidaan kayttaa organi-
saation muussa jaossa, kuten esimerkiksi verkkosivuilla, markkinoinnissa tai toimintaka-

sikirjassa.
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. Suostumus opinndytetydn tutkimus- ja
kehittdmistoimintaan osallistumisesta

KAMK « University
of Applied Sciences

Suostumus YAMK-opinndytetyon tutkimus- ja kehittdmistoimintaan osallistumisesta
"Strategian kehittdminen kasvun mahdollistajana urheiluseurassa”

Maanantai 6.3. klo 17:30 - 20:00 Fokusryhmakeskustelu - toimintaympariston ja nykytilan analyysi

Fokusryhmdkeskustelussa kerdtddn danitallennettu keskusteluaineisto kehittamisillan johdetusta keskustelusta.
Aineisto litteroidaan ja analysoidaan laadullisen tutkimuksen induktiivisen sisallén analyysin menetelmdd
kdyttden. Kaikki aineisto tallennetaan, kdsitellaén ja raportoidaan osallistuvan henkilén anonymiteetti sdilyttden
oppilaitoksen tietoturvallisiin jarjestelmiin. Kaikki tunnistetiedot poistetaan ja tulokset raportoidaan siten, ettei
niistd ole tunnistettavissa yksittdisen henkilon vastauksia. Keskusteluaineisto on ainoastaan opinndytetyon tekijén
kdsiteltdvdnd ja tuhotaan projektin paatyttyda. Valmis opinndytetyoraportti julkaistaan julkisessa Theseus-
palvelussa.

Perjantai 17.3. klo 17:00 - 19:30 Tulevaisuuden visiointi ja seuran vision laatiminen — tulevaisuustydpaja 1
TyOpajasta kerdtty kirjallinen aineisto analysoidaan laadullisen tutkimuksen induktiivisen sisallén analyysin
menetelmdd kdyttden. Aineistoja ei kerdtd henkilon tunnistetiedoilla, vaan yhteisen kehittdmisillan
tyopajatydskentelyn tuotoksina. Aineisto on ainoastaan opinndytetyon tekijan kasiteltdvdnd ja tuhotaan projektin
pddtyttyd. Valmis opinndytetyoraportti julkaistaan julkisessa Theseus-palvelussa.

Maanantai 3.4. klo 17:00 - 20:00 Kehitysohjelman eli strategian laatiminen - tulevaisuustyopaja 2

TyOpajasta kerdtty kirjallinen aineisto analysoidaan laadullisen tutkimuksen induktiivisen sisGllon analyysin
menetelmdd kdyttden. Aineistoja ei kerdtd henkilon tunnistetiedoilla, vaan yhteisen kehittdmisillan
tyopajatydskentelyn tuotoksina. Aineisto on ainoastaan opinndytetyon tekijan kdsiteltdvand ja poistetaan
projektin pddtyttyd. Valmis opinndytetyoraportti julkaistaan julkisessa Theseus-palvelussa.

Olen ymmartdnyt, etta tutkimus- ja kehittamistoimintaan osallistuminen on vapaaehtoista. Olen ymmartanyt,
ettd voin milloin tahansa ilmoittaa yhteyshenkilolle, etten enaa halua osallistua tutkimus- ja
kehittamistoimintaan, mutta siihen asti kerattyja aineistoja voidaan hyodyntaa opinndytetydssa.

Minulla on ollut mahdollisuus saada vastauksia kysymyksiini, ja olen saanut opinnaytetyosta riittavat tiedot.

Olen ymmartdnyt saamani tiedot ja haluan osallistua tutkimukseen.

Paikka Paivays / 2023

Osallistujan allekirjoitus ja nimenselvennys
Yhteyshenkil6/opinndytetyon tekija:
Kati Sakkinen
katisakkinen @kamk.fi

Kajaanin PL 52, Ketunpolku 1 www.kamk fi Y-tunnus: 2553600-4
Ammattikorkeakoulu Oy 87101 Kajaani puh. 08 618 991 Kotipaikka Kajaani
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Taulukko 1. Fokusryhman ulkoisen toimintaympariston osuuden sisallén analyysi.

ALKUPERAINEN ILMAUS

PELKISTETTY ILMAUS

ALALUOKKA

YLALUOKKA

“Sitoutuminen on tédnd pdivénd
huomattavasti heikompaa kuin ai-
kaisemmin, ettd korona teki tietysti
osassa. Muutenkin nékyy sitoutumi-
lsen siind mielessd, ettd témd koe-
taan liketoiminnaksi hyvin usein,
ettd halutaan helppoutta ja vapaa-
aika on ihmisille véhdistd ja arvos-
tetaan enemmdin sitd, ettd voidaan
olla kenties perheen kesken tai har-
rastaa niitd omia juttuja niinku van-
hempien tasolla, ettd ei sitouduta
endd yhteiseen tekemiseen eikd
koeta sitd niin tdrkeénd yhteiskun-
nassa, vaan odotetaan palveluita.”

Sitoutuminen tana pai-
vana heikompaa. Koe-
taan liiketoiminnaksi, ha-
lutaan helppoutta ja va-
paa-aika on vahaista. Ar-
vostetaan enemman
perheen kesken olemista
ja omia harrastuksia.
Odotetaan seuralta pal-
veluita.

Sitoutuminen ja
ammattimaistumi-
nen. Palveluo-
dotukset.

Sosiaalinen muu-
tosvoima

“Ollaan valmiita maksamaan hy-
vdstd palvelusta annetaan mie-
luummin se rahana, kun omana ai-
kana, ettd arvostetaan sitd omaa
aikaa valtavan korkealle ja sitten
tulee myds se, ettd vanhemmilla on
nykyaikana paljon enemmdn itselld
harrastuksia kuin aiemmin niin ha-
lutaan tuoda lapsi jonnekin, jotta
lpdidistddn itse harrastamaan myGés
niin ei haluta kéyttdd aikaa siihen
lapsen harrastukseen. Me voidaan
sind aikana harrastaa itse.”

Maksetaan hyvasta pal-
velusta rahana oman
ajankdyton sijaan. Omaa
aikaa arvotetaan korke-
alle ja nykyajan vanhem-
milla itselld enemman
harrastuksia. Halutaan
tuoda lapsi harrastuk-
seen, jotta padstaadn itse
harrastamaan. Ei kdyteta
aikaa lapsen harrastuk-
seen.

Ammattimaistumi-|
nen, vapaa-ajan
muutos.

Sosiaalinen muu-
tosvoima

“Ei vanhemmat sillé tavalla néyt-
tdydy tddlléd meiddn meiddn harras-
tuspiireissd, kuin ennen koronaa,
ettd niinku ryhmé kokoontui aina
niin ne vanhemmat siiné oli sosiaali-
sessa vuorovaikutuksessa jo siiné ti-
lanteessa kun tuotiin niité lapsia ja
haettiin, niin tavallaan semmoinen
luontainen vuorovaikutus on jadnyt
niinku kokonaan pois.”

Vanhemmat eivat nayt-
tdydy samalla tavalla
harrastuspiireissa. Ennen
oli sosiaalista vuorovai-
kutusta harrastukseen
tuodessa ja haettaessa.
Luontainen vuorovaiku-
tus jaanyt pois.

Vuorovaikutus ja
osallistuminen.

Sosiaalinen muu-
tosvoima.
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“Meiddn seura on kasvanut niin
suureksi ja me toimitaan niin mo-
nilla eri paikkakunnilla, plus, etté

Seura kasvanut suureksi
ja toimii monella eri
paikkakunnalla. Valta-

Kasvu ja toimin-
nan laajentumi-
nen. Vaatimusta-

Sosiaalinen muu-
tosvoima.

on semmoisia ikdluokkia tulossa
vanhemmiksi, jotka ei ole liikkunut
itse.”

eivat ole liikkuneet itse.

saantyminen.

meilldé on niin valtavasti ohjaajia  |vasti ohjaajia ja ei valtta- |son kasvu.

niin vaikka jos sé sen yhden ohjaa- |matta nakemisella koe

jan sielld nékisitkin, niin sé et vdlttd-sitoutumista seuraan eri

mdttd koe silti vield sitoutumista  |harrastuspaikassa. Tyo-

iseuraan, kun sé oot vaan sielld jos- |elaman ammattimaistu-

sakin harrastamassa, ja sitten liittyylessa vanhemmat vaati-

tdhdn tyéeldmdn ammattimaistu- |vat paljon seuralta.

miseen niin vanhemmat vaatii

meiltd myés valtavasti.”

“Liikunnan ja urheilun ndkékul- Vaestorakenne ja liikkku- [Vdestorakenteen [Sosiaalinen muu-
masta, niin tuo viestérakenne ja  [mattomuus tuo ikdluok- |muutos ja liikku- [tosvoima.
liikkumattomuus, niin nythdn meilld kia vanhemmiksi, jotka |mattomuuden li-

“Meille syntyy enemmdn poikalap-
sia kuin tyttdjéd ja yleensdéikin lasten
mddrd viihenee.”

Poikalapsia enemman
kuin tyttoja, lasten
madrd vahenee.

Syntyvyyden va-
hentyminen.

Sosiaalinen muu-
tosvoima.

”Valmennustoimintaan hakeutuu
laljon lapsia, joilla on liikunnalliset
vanhemmat ja lapset on motorisesti
lahjakkaita, kun taas harrasteryh-
mistd meilld on kirjo aivan dlytto-
mdn iso ja sielld saattaa olla lapsia,
jotka eivét osaa liikkua kun ne tulee
meille ja se taas vaatii ohjaajilta
huomattavasti paljon enemmdén kun
ryhmdt ei ole endd niinku kovin ho-
imogeenisié vaan ne on tosi hetero-
geenisié ne samat ryhmdt. Saman-
ikdiset lapset saattaa olla ettd pe-
rus motoriset taidot on niinku aivan
erilaiset.”

Valmennustoiminnassa
liilkunnallisten vanhem-
pien lapsia, motorisesti
lahjakkaita. Harrasteryh-
mat heterogeenisida mo-
torisilta taidoiltaan.

Diversiteetti.

Sosiaalinen muu-
tosvoima.

“Maahanmuuttajia tulee paljon
enemmdn ja se taas tavallaan tuo
meillekin sité diversiteettid, etté pi-
tdd sitten osata tuota myés kielelli-
sesti ja kulttuurisesti huomioida.”

Maahanmuuttajien
maara kasvaa, diversi-
teetti tuo tarpeen kielel-
liseen ja kulttuuriseen
huomiointiin.

Muuttoliike ja di-
versiteetti.

Sosiaalinen muu-
tosvoima.

“Huoltosuhde heikkenee ja téytyy
muistaa se, ettd ne rahat vihenee
koko ajan mité ollaan saamassa.
Ehkd avustuksia vield, mutta muu-
tamien vuosien pddstd niitd ei vdlt-
tdmdttd endd ole.”

Huoltosuhde heikkenee
ja tuet vahenevat. Avus-
tuksia vield saadaan,
mutta ei valttamatta
kauan.

Huoltosuhde heik-
kenee. Avustukset
vahenee.

Sosiaalinen ja
ekonominen
muutosvoima.
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“Poliittiset vaikuttavat tekijéit niin
mitenkd meilld niinku kaupungeissa
ja kunnissa jaksetaan satsata urhei-
lua ja liikuntaa ja noudattaa strate-
\giaa.”

Poliittiset tekijat, kau-
punkien ja kuntien stra-
teginen panostus urhei-
luun ja liikkuntaan.

Kaupunkien stra-
tegiat.

Poliittinen muu-
tosvoima.

“Ndmd erityisryhmien tarpeet tulee

Erityisryhmien tarpeet

Erityisryhmat.

Sosiaalinen muu-

imyés noussut ndmd mielentervey-
delliset ongelmat nuorissa. Niin
kylld se varmaan jollain aikataululla
ehkd osittain nyttenkin. Nékyy,
mutta kasvaa varmaan, jos trendi
jatkuu tdssd téillaisena.”

Tulee nakymaan seura-
toiminnassa ja kasvaa,
jos trendi jatkuu.

kasvamaan.” kasvaa. tosvoima.
“Menisin tuohon sote puolelle sit- |Mielenterveyden ongel- [Mielenterveyson- |Sosiaalinen muu-
ten, ettd nythdn voimakkaastion  |mat nuorilla kasvaneet. [gelmien lisddnty- [tosvoima.

minen.

”Vaatii taas ihan erilaista osaamista
myés taas ohjadgjilta ja valmenta-
jilta, ettd pystyy sitten reagoimaan
tai ylipddtddn toimimaan siind aika
haasteellisessakin toimintaympdiris-
tdssd lasten ja nuorten kanssa, ettd
lapset kyseenalaistaa paljon enem-
mdn kuin aikaisemmin. Niillé ei ole
auktoriteettia, tai ei niinku hyvéksy
auktoriteetteja yhtédn samalla ta-
valla, niin se tuo omat haas-
teensa.”

Vaatii erilaista osaamista
reagoida nykyiseen las-
ten ja nuorten toiminnan
ymparistoon. Lapset ky-
seenalaistaa enemman,
eika ole auktoriteetin hy-
vaksyntaa.

Uuden sukupolven
muutokset.

Sosiaalinen muu-
tosvoima.

“Ja nyt kun téssé aika tuoreena kat-
Isoo, niin meiddn ehkd suuri haaste
on ohuet resurssit tai laajat resurs-
sit, mutta se ettd sielld vastuu on ja-
kautunut niinku muutamille ihmi-
sille jotka kuormittuu ihan selvdsti
liikaa.”

Haasteena resurssit ja
vastuun jakautuminen
muutamille ihmisille,
jotka kuormittuvat tasta
liikaa.

Resurssien jakau-
tuminen.

Ekonominen
muutosvoima.
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“Varmasti tuo alueellinen arvostus,

Alueellisessa arvostuk-

Poliittinen naky-

Poliittinen muu-

ettd tdd tietysti nékyy siind, ettéd
kustannukset on noussu ja sité
kautta sitten rahaa vdlttdmdttd kai-
killa ei ole.”

tannuksia ja kaikilla koti-
talouksilla ei ole rahaa
harrastuksiin.

nousu, inflaatio.

niin me oltaisiin oikeastaan valmiitalsessa ollaan valmiita vyys ja vaikutta- [tosvoima.
maailmaan téssd alueella. Nyt olisi |ulostuloon. Poliittisessa |[vuuden hyddynta-
valmius siihen, ettd me tullaan rei- |vaikuttamisessa tulisi na-jminen.

lusti ulos. Eli tavallaan niinku polii- |kya toiminnan tehty vai-

tikkojen poydaille, ettéd kdytdnndsséd |kuttavuus ja saada kaan-

ime on tehty niin pitkdén jo toimin- [nettya entiset linjaukset

taa ja aletaan ymmdrtémddn ja urheilussa suotuisaksi.

tuntemaan tuolla, ettd minkdlainen [Tama tulee kayttaa hyo-

seura me ollaan ja jotta me saa- dyksi, ettd on paasty kor-

daan kédnnettyd tdmd, kaupungin |kealle tasolle vakavasti

virkamiesten ndmd linjaukset sitd, |otettavana seurana.

ettd mitd urheilua pitdd harrastaa

ja mihin tukieurot laitetaan, niin

meiddn pitdd ihan oikeasti nyt

niinku rynndtd tdssd tdssd ettd kdy-

tetddn hyodyksi tdmd, ettd on kui-

tenkin pddsty sinne sille tasolle, ettd

meidcdt huomioidaan jo ihan vaka-

vasti, vaikkei se ndy vield pédtok-

senteossa.”

“Inflaatiosta otan sen verran esille, |(Inflaatio nostanut kus- [Kustannusten Ekonominen

muutosvoima.

“Kaupungit tulee kiristdmdén sitd
tukipolitiikkaa, ettéd tosiaan meilld
ei todenndkdisesti tulevaisuudessa
tulee olemaan samalla tavalla avus-
tuksia ja sitten just ndistd salivuo-
roista tullaan todenndkéisesti jat-
kossa maksamaan. Me ei voida
ehkd jattédytyd myoskddn sen va-
raan, ettd kaupunki parantaa mei-
ddin olosuhteita. Tilaolosuhteita var-
sinkaan.”

Tukipolitiikka kiristyy ja
tulevaisuudessa avustus-
ten maara laskee. Sali-
vuorot muuttuvat toden-
nakoisesti maksullisiksi
ja ei voida taata, etta
kaupunki parantaa olo-
suhteitamme.

Avustusten maara
ja tukipolitiikka.
Taloudelliset kiris-
tykset. Olosuh-
teet.

Ekonominen ja
poliittinen muu-
tosvoima.

“Kun maailma digitalisoituu, niin
meiddn kdyttédjat haluaa toimia di-
gitaalisesti. Ne haluaa helppoutta
niitten pitéd helposti ilmoittautua,
helposti irtisanoutua helposti mak-
saa helposti lbytdd tieto.”

Digitalisoituminen lisaa
kayttdjien halua toimia
helposti ja digitaalisesti
kaikilla osa-alueilla.

Digitalisaation
hyodyntaminen.

Teknologinen
muutosvoima.

“Nuoret on sen verran valveutu-
neita ja vanhemmat niin ekologi-
sista vastuullisuutta haluan perddn-
kuuluttaa, ettd he varmasti halua-
vat, ettd hoidetaan asiat niin kun
kuuluu.”

Valveutuneisuus vastuul-
lisuudesta velvoittaa hoi-
tamaan asiat, kuten kuu-
luu.

Vastuullisuus ja
ekologisuus.

Ekologinen muu-
tosvoima.
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ALKUPERAINEN ILMAUS

PELKISTETTY ILMAUS

ALALUOKKA

YLALUOKKA

“Meilld on seuran kokoon néhden
liian véihdiset henkilGresurssit. Ne
jotka meillé on tiiviisti tdssd mu-
kana niin pddtoimisesti kuin vapaa-
ehtoisesti niin niiden motivaatio ja
osaaminen on tosi korkea.”

Vahaiset henkiléresurssit
kokoon suhteutettuna.
Yksildiden motivaatio ja
osaaminen korkea.

Henkiléresurssien
vahyys. Osaami-
nen ja motivaatio.

Henkiloresurssit.

“Meiddn maine on tosi hyvdd.
Meillé on tosi laadukkaat prosessit.
Me ollaan viime vuosina kehitetty
meiddn prosesseja ja me ollaan
saatu pidettyd, tdstd haluaisin mie-
luusti lukujakin néhdd niin voimiste-
lijoita pitempddn seurassa, eli
meillé on vaihtuvuus ollut paljon
lpienempdd kuin aikaisemmin.”

Maine hyva ja laaduk-
kaat prosessit, joita on
kehitetty ja pysyvyys
seurassa on ollut suurta,
vaihtuvuus pienempaa.

Maine- ja laatu-
tyd. Toiminnan py-|
SYVyys.

Maine ja organi-
saatiokulttuuri.

“Meiddn taloudelliset resurssit ei
tilld hetkelld mahdollista meille
isompaa henkiléresurssia. Var-
imaankaan pddtoimisesti ainakaan.”

Taloudellisilla resurs-
seilla ei mahdollisteta
talla hetkella isompaa
henkiloresurssia.

Tiukat taloudelli-
set resurssit.

Talousresurssi.

“Fyysiset resurssit eli meiddn olo-
lsuhteet, niin on téimdn seuran toi-
mintaan aivan liian pienet ja huonot
eiké mahdollista tdlld hetkelld mei-
ddn seudulle endié minkddnlaista
kasvua, ettd se ollaan téssd nyt
viime vuoden aikana todettu, ettd
muuta kuin tdysin uudelle paikka-
kunnalle laajentamalla niin emme
lpysty endd kasvamaan ilman olo-
suhteita.”

Olosuhteet liian pienet
eivatka palvele kasvua
muuta kuin toiselle paik-
kakunnalle laajenta-
malla.

Olosuhteet haas-
tavat.

Olosuhde- ja tila-
resurssi.

“Seuralla on ndmd kilpa-aerobicin
olosuhteet, mutta telinevoimistelun
osalta niin niitd olosuhteita ei edes
kéyténndssd ole.”

Olosuhde palvelee toista
lajia, toista ei.

Olosuhteet osit-
tain hyodynnetty.

Olosuhde- ja tila-
resurssi.

“Me tehdddin télld hetkelld vield

seurassa todella paljon vapaaehtoi-
sesti semmoista tyotd, joka sddstéd
meiddn seuralta valtavasti euroja.”

Vapaaehtoistyo sdastaa
taloudellisesti rahaa.

Taloudellinen
saasto.

Vapaaehtoistoi-
minta ja talous-
resurssi.

”Se meiddn vahvuus. Meiddn ndmd
hyvdt tekijéit mité meilld on tddlld ja
tdmd osaaminen ja just tuo lasten
pitkdaikainen harrastaminen ja
meidcdn vastuullinen toiminta, niin

Osaaminen on korkea,
joka edesauttaa pitkaai-
kaista harrastamista ja
vastuullista toimintaa.

sille me pannaan euroja.”

Osaaminen hyo-
dynnetty ja tar-
ked.

Osaamis- ja hen-
kiloresurssi.
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“Meilld on téissd sali, joka vie mei-
ddn seuran budjetista ison osaan
vuodessa, noin viidenneksen. Télld
hetkelld se on se haaste. Se, mikd
ollaan nyt huomattu, ettd vaikka
meilld on isot tilat niin se ei palvele
kun todella pienté osaa meiddn seu-
ran harrastajista ja jéisenistostd.”

Olosuhde vie taloudelli-
sesti ison osan, eika pal-
vele riittdvan suurta
0saa jasenistosta.

Olosuhde- ja ta-
loushaaste.

Olosuhde- ja tila-
resurssi. Talous-
resurssi.

“HenkilGresurssit tekee sen laadun
ja tekee sen paremmuuden ja siiné
etté me ei hajaannuta niinku henki-
I6ind vaan meilld on yhteinen maali,
yhteinen tavoite ja kaikki sitoutuu
siihen eikd sitd niin kuin pyéritellé ja
vellota jatkuvasti vaan me sovitaan
ne toimintatavat ja menetelmdt ja
maalit ja ollaan sitten kaikki mu-
kana.”

Henkiloresurssit ja yhtei-
nen tavoitteellisuus ja si-
toutuminen kehittdmi-

seen menestystekijoina.

Henkilot ja organ-
misaatiokulttuuri
menestystekijoita.

Henkiléresurssi
ja organisaa-
tiokulttuuri.

“Meiddn seura on paras juuri sen
takia, koska meillé on némd ihmi-
set. Meilld on ihan huippuosaajat
rekrytoitu meille seuraan tyénteki-
jGiksi ja sitten meillé on ollut kuiten-
kin erittdin sitoutunut johtokunta
rakkaudesta lajiin valmentajat.”

Korkean tason osaami-
nen ja sitoutuneet va-

paaehtoistoimijat me-

nestystekijana.

Osaaminen ja si-
toutuminen me-
nestystekijana.

Henkiléresurssi.

“Meité oikeasti katsotaan jo véhdn
niinku yldspdin ja meiddn toiminta-
malleja kopioidaan ja just tuo ettd
meitd on aika paljon téssé ihmisid
jotka tosiaan niinku antaa kaik-
kensa témdén seuran ja ndiden las-
ten ja nuorten eteen, niin se on var-
masti yksi meidédn menestystekijd.
Me ollaan niinku koko ajan jousta-
vasti kehittémdssd. Jos méd katson
nyt 5 vuotta taaksepdin niin me ei
olla ikind jémdhtdnyttd. Me ollaan
huomattu joku ongelma ja me ol-
laan heti muutettu. Se on taas seu-
raava. Meillé on niinku en olla just
valmiita, niin meilld on taas seu-
raava kehittémistoimenpide me-
nossa.”

Seura on malli muille ja
sielld on sitoutuneita ih-
misia tekemdssa paljon
tyota menestyksen
eteen. Historiassa on
oltu aktiivisia toiminnan
kehittamisessa.

Maine ja laaduk-
kuus. Organisaa-
tiokulttuuri.

Maine ja organi-
saatiokulttuuri.

“Johtokunnassa on osaavia ihmisid
niinku kaikki on omassa tyéeld-
mdssd asiantuntijatehtdvissé tai
ndin.”

Johtokunnassa osaavia
oman tydeldaman asian-
tuntijoita.

Osaaminen ja asi-
antuntijuus hyo-
dynnetty.

Henkil6- ja osaa-
misresurssi.
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“Meillé haaste on se, ettd meilld on
tosi paljon tietotaitoa, osaamista
aina yhden yksilén takana ja me ol-
laan aika haavoittuvaisia siind, etté
kun se resurssi on niin monessa
kiinni.”

Tietoa, osaamista ja re-
surssia liikaa yksittdisten
henkildiden takana.

Henkiloresurssi
riskina.

Henkiléresurssi.

“Me ollaan aika hyvéd jo digitalisaa-
tiossa. Se me ollaan tdssé sanottu-
kin. Meillé on toiminnanohjausjéir-
jestelmd ja sen palvelu, joka on var-
masti niinku tehnyt meiddn yhdis-
tyksestdé paremman.”

Digitalisaation menetel-
mat ja osaaminen vah-
vuutemme.

Osaaminen ja digi-
talisaatio.

Osaamis- ja toi-
mintamallire-
Surssi.

“Meilld on semmoinen yhteisé ja se
on varmasti se meiddn voimavara
myés. Etté se sitouttaa.”

Seura on yhteiso ja se
voimavarana sitouttaa.

Organisaatiokult-
tuurin vahvuus.

Organisaatiokult-
tuuri ja mainere-
Surssi.

“Huipputyypit tekemdssd huippu in-
nolla ja tarmolla ja sisulla ja sydd-
melld, niin toisaalta se on mydskin
sitten se semmoinen kééntépuoli,
ettd sitten siihen on vaikea tulla
mukaan ja Iéhdetddn innokkaasti
tekemddn kaikkea koko ajan uutta
ja uutta kehittdmddn, elikkd silloin
se fokus ehkd niissd tietyissd perus-
asioissa niin sitten saattaa mennd
levdilleen.”

Huippuosaajat riskina
my0s innokkuudessa,
ettei perusasioiden fo-
kus saily, vaan toiminta
laajenee hajalleen.

Osaamis- ja henki-
|6riski toiminnan
organisoimisessa
ja hallinnassa.

Henkil6- ja osaa-
misresurssi.

Tuo on ehkd yksi meiddn heikkous,
kun harrastetaan niin monessa pai-
kassa.Mutta tosiaan mehdn harras-
tamme tdlld hetkelld 6 eri paikassa
7 eri paikassa jos laskin oikein. Niin
se se tavallaan hajottaa myés sité
meiddn seuran toimintaa niin isolle
alalle, ettd sitten se on vaikea pitdd
tdysin yhtendisend seurana. Koska
jotkut ei vélttdmdttd meiddn har-
rastajat ole ikind néhnytkddn tétd
salia, eikd ne tiedd ettd KajaGymilld
on sali tédlld.”

Useat harrastuspaikat
heikkous, joka hajottaa
seuran toimintoja laa-
jalle. Jokainen osallistuja
ei tunne osallisuutta Ka-
jaGymin ydintoimintaan.

Olosuhteet heik-
kous ja organisaa-
tiokulttuurin ha-
jautuminen ris-
kina.

Tila- ja olosuhde-
resurssi, organi-
saatiokulttuuri.

“Tavallaan toiminnan kehittdmiselld
ja just tdmdén harrastevoimistelun
kautta tietty mddré nyt pystytty
kasvattamaan, mutta tosiaan sen
katto on nyt niinku ndhty ainakin
tddlld Kajaanissa ndillé tiloilla mitd

Toiminnan kehittami-
sella kasvettu ja sen raja
saavutettu nykyisilla olo-
suhteilla.

on mahdollista.”

Olosuhteiden hyo-
dyntdminen kas-
vussa

Tila- ja olosuhde-
resurssi.
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ALKUPERAINEN ILMAUS

PELKISTETTY ILMAUS

ALALUOKKA

YLALUOKKA

“Tietysti on tdmd harrastetoiminta
ja kilpailutoiminta. Jos tdtd tdlld ta-
valla ajatellaan ja tuota sitten meil-
Idihéin on yksi semmoinen asia mitd
tdssd tuli mieleen muistuma, tapah-
tuman jdrjestéminen”

Harraste- ja kilpailutoi-
minta, tapahtumanjar-
jestaminen toiminta-alu-
eita.

Toiminnan laajuus
ja osaaminen.

Toiminta-alueet
ja osaaminen.

“Toimintaa on lapset ja nuoret, koh-
deryhmdind ja perheet.”

Lasten ja nuorten toi-
mintaa, kohderyhma
perheet.

Ydintoiminta.

Kohderyhma.

“Alueen vaikuttavuus ja niinku mui-
den seuratoimijoiden suuntaan,
ettd yhteisty6 on ihan hyvd ja siiné
on mahdollisuuksia ja me voidaan
oppia muilta, mutta muut voi oppia
lpaljon meiltd ja ehkd sitten myés
ndd lajiliiton ryhmeit, ettd vaikute-
taan myé6s niissé.”

Vaikuttavuus ja seurayh-
teistyo hyvaa, jossa on
vield oppimisen ja kehit-
tamisen mahdollisuuk-
sia. Vaikuttaminen lajilii-
ton toiminnassa.

Vaikuttavuus ja
yhteisty6 vahvuu-
tena. Osaaminen
ja vaikuttaminen
lajiliitossa.

Vaikuttavuus, si-
dosryhmatoi-
minta, lajiliitto-
yhteistyo.

“Ollaan myds kilpa-aerobicin osalta
niin kansainvdlisesti mukana siten
ettt on valmentaja kéynyt koulut-
tautumassa ja kilpailijoita on kéynyt
kilpailuissa ja kansainvdlisesti on
tullut téinne kouluttamaan, vaikka
telinevoimistelun osalta on vield
niinku kansallista se toiminta.”

Kilpa-aerobic kansainva-
linen ja telinevoimistelu
kansallinen toiminta.

Kansallinen ja kan-
sainvalinen toi-
minta.

Toiminta-alue,
verkostot.

“No sitten jos miettii tota osaamista
niin no se on hyvin monipuolista,
mutta mitkd on ehké semmoisia
myos esille nostettavia juttuja niin
vaikka hankeosaaminen ettd sitten
osataan kirjoittaa tarvittaessa niité
hankehakemuksia.”

“Hyvd huomio. Se on ollut meille
kylld ihan kilpailuetu”

Osaaminen monipuo-
lista, hankeosaaminen
vahvaa ja kilpailuetu.

Monipuolinen
osaaminen, han-
keosaaminen.

Ydinosaamiset.

“Voidaan sanoa, ettd kohta 13
vuotta on pyéritetty ja taloudelli-
sesti on pdrjdtty niin sanotusti omil-
laan.”

Itsendisesti hoidettu ta-
lous.

Talouden hallinta.

Resurssi.

“No kylld néé sanoisin ettd meiddn
kaikkien arvo on se, ettd meiddn
nuoret ja lapset voi hyvin ja niillé on
hyvit tilat liikkua. Se on se meiddn
Idhtékohta ja ettd niilld on turvalli-
nen tddlld olla, ettd kylldhdn se se
kaikkien meiddn arvoissa ndkyy. ”

Lasten ja nuorten hyvin-
vointi arvo ja turvallinen
toimintaymparistd nakyy
arvoissamme.

Hyvinvointi ja tur-
vallinen toimin-
taymparisto ar-
voina.

Arvot ja asen-
teet.
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rastukseen mukaan ja sitten edetd
kaikille on samat niinku mahdolli-
suudet. Mutta se ei ole ihan itses-
tddnselvdd. ”

“Meiddn arvoissa hyvin nékyy se ta-|Tasapuolisuus nakyy ar-
sapuolisuus. Meillé on kaikille sama |voissa, jokaisella mah-
polku, ettd on mahdollista tulla har-|dollista harrastaa ja

edets.

Tasapuolisuus ar-
vona.

Arvot ja asen-
teet.

“Seurayhteistyé, niin kokemus ja
kontaktit meiltd I6ytyy sité varten.
Sitdi siihen, ettd ehkéd sen hy6édyn-
nettdvyys tdydelld resurssilla.”

mukset ja kontaktit, jota
voi hyodyntaa enem-
man.

Seurayhteistyohon koke-|Yhteistyo ja sidos-

ryhmatoiminta.

Kontaktit ja ko-
kemukset, sidos-
ryhmat
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Taulukko 4. Skenaariotydskentelyn pessimistisen nakékulman vision sisallén analyysi.

ALKUPERAINEN ILMAUS

PELKISTETTY ILMAUS

ALALUOKKA

YLALUOKKA

“Tilat ovat edelleen niukat, jotka ei-
vdt sovellu tdysin kilpalajien tarpei-
siin. Harrastajamddird vihenee tilo-
jen puutteen vuoksi.”

Tilat niukat. Eivat
sovellu tarpeisiin.

Liian pienet tilat.

“Kajaani Gymnastics tasapainoilee
yhé huonojen olosuhteiden ja kas-
vavien harrastajamddrien kanssa.
Ponnisteluista huolimatta seura ei
ole saavuttanut tavoitettaan olo-
suhteiden parantamiseksi.
Olosuhteet ovat entiselldiéin.”

Tasapainoilee

huonojen olosuhteiden
kanssa. Tavoitetta ei saa-
vutettu, olosuhteet enti-
selldaan.

Tilat eivat ole ke-
hittyneet.

Riittamattomat
olosuhde- ja
tilaresurssit

“Olosuhdekamppailu alkaa pikkuhil-
jaa vaikuttaa lajin vetovoimaisuu-
teen ja

houkuttelevuuteen.”

Olosuhde vaikuttaa
vetovoimaisuuteen ja
houkuttelevuuteen.

Vetovoimaisuuden
heikkeneminen
huonosta olosuh-
teesta.

ISalin vuokra on noussut korkeiden
kulujen, kuten sdhké- ja vesilaskujen

Vuokra noussut
korkeiden kulujen

Kulujen kasvu

Tila- ja
talousresurssi

VUOKSi. vuoksi.

“Seura laskee jatkuvasti euroja, Lasketaan euroja Kulujen kasvu ja
jotta riittévdt ja ei uskalleta tehdéd |riittamaan. budjetoinnin niuk-
uusia investointeja.” Ei investoida. kuus.

“Kaupungin tilat ovat muuttuneet
maksullisiksi ja avustuksia on vai-
keaa saada

seuratoimintaan.”

Kaupungin tilat maksulli-
siksi. Avustuksia vaikea
saada.

“Harraste- ja kilpailumaksuilla ei
kyetd ylldpitdmddn taloutta ja va-
rainhankintaan ei ole I6ytynyt uusia
keinoja, jonka vuoksi harrastuksen
kustannukset ovat nousseet, ja joka
on jo kynnyskysymys joillekin per-
heille

osallistua toimintaan.”

Maksuilla ei kyeta yllapi-
tdmaan taloutta.

Ei uusia keinoja
varainhankintaan.
Kustannukset nousevat.
Osallistuminen
vahenee.

Kulujen kasvu ja
tulovirran heikke-
neminen.

Talous ja
budjetti

“Tyéntekijét ja valmentajat ovat yli-

Henkilot ylikuormittu-

Ylikuormittunei-

ehtoisty6hén on vaikeaa I6ytdd te-
kijoitd.”

hon vaikea |oytaa
tekijoita.

kuormittuneita ja heidén vaihtuvuu-|neita. suus ja

tensa on suurta.” Suuri vaihtuvuus. vaihtuvuus.
“Johtokunta ja muut seuratoimijat |Henkilot ylikuormittu-  [Ylikuormittunei-
ovat ylikuormitettuja, koska vapaa- [neita. Vapaaehtoistyd- |suus ja

osallistuminen.

Hyvinvointi ja
henkiléresurssi.

“Seuralla on edelleen haasteita 16y-
tdd osaavia valmentajia ja ohjaa-

”

1a.

Haasteita loytaa
o0saavia tekijoita.

Osaavat tekijat

Osaamisen
kehittyminen.
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“Seura ei ole pystynyt kehittymddn.
Telinevoimistelussa ei olla saavu-
tettu asetettuja tavoitteita, silld
huippu-urheilun olosuhteita ei ole
vieldkddn olemassa.”

Ei kehitysta. Ei saavu-
tettu asetettuja
tavoitteita urheilullisesti.
Olosuhteita

ei ole.

Kehityksen
laantuminen.
Tilat eivat ole riit-
tavat.

Osaamisen
kehittyminen.
Riittamaton
tilaresurssi.

Taulukko 5. Skenaariotydskentelyn optimistisen nakdkulman visioin sisallén analyysi.

ALKUPERAINEN ILMAUS PELKISTETTY ILMAUS  |ALALUOKKA YLALUOKKA
“KajaGym on vihdoin saanut hienot |Hienot olosuhteet Olosuhteiden

olosuhteet rakentamalla oman hal- [rakentamalla oma halli. |kehitys ja

lin, jota kaupunki tukee alle 18-vuo- [Kaupunki tukee alle avustukset. Olosuhde- ja
tiaiden harrastajien osalta.” 18-vuotiaiden osalta. tilaresurssi.

“Kajaani Gymnastics viettéd uuden
areenan avajaisia vieden KA:n ja
INTV:n saman katon alle.”

Uusi areena. Lajit saman
katon alla.

Uusi yhteinen
olosuhde.

“Lajivalikoima on kasvanut. Aikuiset
ovat myds I6ytdneet lajin pariin.”

Lajivalikoiman kasvu.
Aikuiset mukana.

“Uusi areena mahdollistaa lajivali-
koiman laajenemisen joukkuevoi-
misteluun ja miesten telinevoimiste-
luun.”

Lajivalikoiman kasvu.
Joukkuevoimistelu ja
miesten telinevoimis-
telu.

Lajitarjonta.

Olosuhde- ja tila-
resurssi.
Resurssi henkilo-

mennusta, laadukkaat tukitoimin-
not, vakaa talous sekéd 1500 harras-
tajaa.”

mennus, laadukkaat tu-
kitoiminnot, vakaa ta-
lous, 1500 harrastajaa.

minnot, talouden
hallinta ja jasen-
maaran kasvu.

“Uuden areenan myétd jisenmddrd |Jasenmadran kasvu yli  Jdsenmaaran médran kas-
kasvaa reilusti yli tuhanteen ja se  [tuhanteen. Edullinen kasvu. vaun.
imahdollistaa harrastamisen edulli- |harrastaminen.

iseen hintaan.”

“Seuralla on ammattitaitoista val- |Ammattitaitoinen val- |Laadukkaat toi-

“Sponsorit ovat I6ytineet seu-
ramme ja kdyvdt jopa kilpailua
lpddisponsorin paikasta. Sponsoriso-
pimuksilla pystytédn pitdmddn kil-
pailukulut kurissa ja leiritoimintaa
tuetaan.”

Sponsorit haluavat tu-
kea. Kustannusten
hallinta ja tukeminen.

Taloudellinen
tuki.

Talous- ja bud-
jetti.

“Seura on palkannut toiminnanjoh-
tajan sekd lajipddllikét ja harraste-
pddllikén.”

Palkannut toiminnanjoh-
tajan, lajipaallikot ja
harrastepaallikon.

Ammattiosaami-
sen hankkiminen.

Ammattimaistu-

“KajaGymin laadukas toiminta hou-
kuttelee huippuvalmentajia maail-
malta.”

Laadukas toiminta
houkuttelee
kansainvalisesti.

Laatutyo ja kan-
sainvalinen ver-
kostoituminen

minen, henkil6-
resurssi ja laa-
dukkuus.

“Ohjaajat ja valmentajat saavat
palkkaa, seura on hyvé tyénantaja,
tyontekijoitd arvostetaan ja toimin-
taan on laadukkaat mallit.”

Toimijat saavat palkkaa,
hyva tyonantaja,
arvostaa tyontekijoita ja
laadukkaat

toimintamallit.

Ammattiosaami-

sen hankkiminen,
tyonantajamieli-

kuva, laatutyo.
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“Nuoret muuttavat Kajaaniin asu-
maan, jotta voivat harrastaa ja kil-
pailla KajaGymin lipun alla.”

Muuttavat Kajaaniin
harrastamaan
KajaGymin lipun alle.

Laatutyd.

“Seura on saavuttanut huippuseura-
statuksen tai on jo valmistautu-
massa sen auditointiin.”

Saavutettu huippuseura-
status tai auditointiin
valmistautuminen.

Huippuseura-toi-
minta, laatutyo.

“Seuran toiminta on laajentunut
seké seurasta on edustus Voimiste-
luliiton hallituksessa. Kajaani Gym-
nastics on alueen johtava seura.”

Toiminta laajentunut.
Edustus Voimisteluliiton
hallituksessa. Alueen
johtava seura.

Kasvu ja osaami-

nen. Edellakavija.

Laadukkuus ja
vetovoimaisuus.

“Kilpa-aerobicissa huiput ovat MM-
tasolla. NTV on saavuttanut ensim-
mdiset SM-mitalit.”

Kilpa-aerobicissa MM-
taso. NTV SM-mitalit.

“Molemmissa kilpalajeissa (KA &
NTV) on saavutettu arvokilpailume-
nestystd. Kaikissa liiton valmennus-
ryhmissd ja MJ-ryhmissd on seu-

Molemmissa lajeissa
arvokilpailumenestys.
Valtakunnallinen
valmennusrinkiedustus.

ramme voimistelijoita.”

Urheilumenestys.

Osaaminen ja
menestys.
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Vaiheen 5. tulevaisuusmallin vertailu nykytilaan. How Might We-menetelman kysymysten ryh-

matyodskentelyn vastausten koonti.

Kysymys 1: Kuinka voisimmekaan kdynnistaa hallihankkeen Iahitulevaisuudessa?

Kuinka voisimmekaan kaynnistaa
hallihankkeen lahitulevaisuudessa?

* Oman seuravéen sitoutuminen

* Liiketoimintasuunnitelman tekeminen

+ Tukien ja rahoituksen selvittaminen

* Joukkorahoitus

* Salin myynti ja kiyttdasteen nostaminen (esim. omatoimiharjoitteluun)

* Uusien tuotteiden pilotointi omalle salille, jotka tulisi uudelle areenalle
(kustannuslaskenta ja resurssit?)

Kysymys 2: Kuinka voisimmekaan mahdollistaa taloudellisesti 2 uuden tyéntekijan palkkauksen ja

olla hyva tyonantaja? Mahdollistaa valmentajien ja ohjaajien palkanmaksun?

Kuinka voisimmekaan mahdollistaa
taloudellisesti 2 uuden tyontekijan palkkauksen
ja olla hyva tyonantaja? Mahdollistaa
valmentajien ja ohjaajien palkanmaksun?

- 100000 €

* Kumppanuudet

¢ Uudet harrastusmuodot

* Laajentuminen muihin kuntiin = lis3a harrastajia = maksajia
(pienissa kunnissa totuttu alhaisiin maksuihin - imagon rakentaminen)

* Maksut ja niiden optimointi? Huippu-urheilulle oma rahoituspohja.
Kulujen jyvittaminen. Mika on kulu/rahoitusrakenne?

\\“ * Ryhmien optimointi (erottelu tavoitteen / tason mukaan)
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Kysymys 3: Kuinka voisimmekaan kaksinkertaistaa jasenmaaramme hallitusti 5 vuoden aikana?

Kuinka voisimmekaan kaksinkertaistaa
jasenmaaramme hallitusti 5 vuoden aikana?
* Laajentamalla toimintaamme kaikkiin kuntiin

* Laajentamalla lajivalikoimaa, ikdryhmia, pojat mukaan
* Houkuttelemalla vakea lajin pariin

Matalan kynnyksen toimintaa

Olemalla aktiivisesti esilla, imagon kohottaminen
* Tuotteistaminen (uudet ryhmaliikuntakonseptit)
* Joukkuelajit

* Monilajiseura?

~ + Aerodance / tavoitteellisen lajin lopettaneille matalan kynnyksen jatko

Kysymys 4: Kuinka voisimmekaan 16ytaa ja sitouttaa oikeita ihmisid toimintaamme?

Kuinka voisimmekaan 6ytaa ja sitouttaa
oikeita ihmisia toimintaamme?

* Meille paastaan, ei tulla (arvostus omaa seuraa kohtaan, ylpeys)
* Palkanmaksu

* Arvostus, muistaminen, kiittaminen

* Porukkaan ottaminen, yhteiso

* Varmistamalla olemalla hyva tyéyhteisé ja tyonantaja

* Hyva perehdytys + koulutus

* Selkeat toimintamallit

+ Talkoopassi

* Palkitsemismalli

\ *, * Harrastajat / kilpailijat osallistaminen yhteisiin projekteihin
-« Sisainen / ulkoinen viestints, some
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Vaiheen 6. strategian tavoitteiden laatiminen tulevaisuustyopajassa 2.

Kuva 1. Strategisten tavoitteiden kysymysten asettelu

On aika verrata suunnitelmaa nykyhetkeen.
Seuraavaksi kysytaankin ja laaditaan tavoitteet:

* Mita pitda muuttaa?
* Mita on mahdollista muuttaa?

* Kenet organisaatiosta pitaa sitoa mukaan
muutoksen toteuttamiseksi?

* Millaisilla organisaation vastuualueilla
muutos on mahdollista saavuttaa?

* Mika on strateginen tavoite/toimenpide?

Kuva 2. Kasvun ja olosuhteiden tavoitteiden tuotokset.

TU OTO KS ET KASVU TILAT JA OLOSUHTEET
* Kaksinkertainen kasvu yli 1000 jaseneen e Uusi areena (kaupunki tukee
« Uusia lajeja JV, MTV alle 18 v)
KAMK « University e Laajentunut toiminta « Halliyhtidlle vuokralla
of Applied Sciences o Edelldkavija

Mita pitaa muuttaa?

Mita on mahdollista muuttaa?

Kenet organisaatiosta pitaa sitoa mukaan muutoksen toteuttamiseksi?
Millaisilla organisaation vastuualueilla muutos on mahdollista saavuttaa?
Miké on strateginen tavoite/toimenpide?

* Kaksinkertainen kasvu - kasvu ei voi olla itseisarvo = kasvu ja resurssit tasapainossa - korkea laatu
* RESURSSIT - 0SAAMINEN - OLOSUHTEET (mika on tuottoisin ja kevyin tulon tuottaja?)

* Molempien olemassa olevien voimistelulajien olosuhteet kuntoon

* Kasvu laajentumalla muihin Kainuun kuntiin, Kajaanissa joukkuelajitoiminta
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Kuva 3. Talouden, laadun ja vetovoiman tavoitteiden tuotokset.

O
TUOTOKSET TALOUS LAATU JA VETOVOIMA

e Harrastuksen kustannusten
KAMK « University hallinta
of Applied Sciences « Vakaa talous

e Sponsorit ja kumppanuudet

Alueen johtava seura
Huippuseura -status
Laadukkaat tukitoiminnot
Kansalliset ja
kansainvaliset verkostot

Mita pitaa muuttaa?

Mita on mahdollista muuttaa?

Kenet organisaatiosta pitaa sitoa mukaan muutoksen toteuttamiseksi?
Millaisilla organisaation vastuualueilla muutos on mahdollista saavuttaa?
Mik3 on strateginen tavoite/toimenpide?

+ Optimaalinen kustannusrakenne (resurssit, ryhmakoot, tilat), jota seurataan

» Jarkevat paatokset ja nopea reagointi

* Riittava harrastajapooli = polku ja mahdollisuus tarjota toimintaa tavoitteen, taitotason ja
motivaation mukaisesti kaikille

* Sponsoreiden, kumppanuuksien ja avustusten hakemiseen resurssia, osaamista, vastuuta

Kuva 4. Henkil6ston ja menestyksen tavoitteiden tuotokset.

]
TU OTO KSET HENKILOSTO MENESTYS

Toiminnanjohtaja

. Arvokilpailumenestys KA ja NTV
o Lajipaallikét

.

.

KA: MM-taso, NTV: SM-mitalit
Valtakunnallinen valmennusrinkiedustus
Seura palkitaan valtakunnallisesti

KAMK « University

. e Harrastepaallikko
of Applied Sciences

Hyva tyonantaja, joka
arvostaa tyontekijoita

Mita pitaa muuttaa?

Mita on mahdollista muuttaa?

Kenet organisaatiosta pitaa sitoa mukaan muutoksen toteuttamiseksi?
Millaisilla organisaation vastuualueilla muutos on mahdollista saavuttaa?
Mik3 on strateginen tavoite/toimenpide?

* Tavoitteena palkata toiminnanjohtaja seka NTV-lajipaallikké (valmennus + hallinto)
 Optimoidaan toimintaa + resurssit ja harjoituskerrat
+ Jatketaan laadukasta toimintaa, varmistetaan molemmille lajeille hyvat olosuhteet ja valmennus
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Kuva 5. Ammattimaistumisen ja osaamisen tavoitteiden tuotokset.

[]
TUOTOKSET AMMATTIMAISTUMINEN OSAAMINEN

« Valmentajat ja ohjaajat saavat palkkaa o Laijiliitto- ja sidosryhmatyo
« Laadukkaat toimintamallit o Edustus- ja luottamustehtavat

KAMK « University o Kehittamistyo

of Applied Sciences

Mita pitaa muuttaa?

Mita on mahdollista muuttaa?

Kenet organisaatiosta pitaa sitoa mukaan muutoksen toteuttamiseksi?
Millaisilla organisaation vastuualueilla muutos on mahdollista saavuttaa?
Mik3 on strateginen tavoite/toimenpide?

 Kustannusrakenteen optimointi

+ Jarkevit toimintamallit - tiedotus ja viestinta

* Optimaaliset ryhmakoot

* Suppilo harrastajasta hvippu-urheiluun

* Perehdytys ja sisainen kouluttaminen (tasalaatuisuus) > vaaditaan, jotta voidaan varmistaa laadukas toiminta
kaikissa ryhmissa

* Vaadimme tietyn koulutustason & tuomarikoulutukset

* Nostetaan imagoamme entisestaan, tuodaan osaamistamme esille (profiilin nosto)



