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ABSTRACT

Koski, Pasi

Sports club in its organizational environment
Jyvaskyla: University of Jyvaskyld, 1994, 220 p.
(Studies in Sport, Physical Education and Health,
ISSN 0356-1070; 35)

ISBN 951-34-0369-6

Tiivistelma: Liikuntaseura toimintaymparistdssaan.
Diss.

The purpose of this study was to clarify how the effectiveness of a sports
club and its organizational environment are related to each other.
Effectiveness was defined by five dimensions. The study of the
organizational environment was concentrated on the specific environment.
The significance of the environment was put into proportion using Daft’s
four-factor model. In the empirical analysis, quantitative and qualitative
data were utilized. The data on sports clubs included earlier collected
survey material (n=835) and the environmental data was collected from
information of the clubs’ home municipalities (n=281) from statistical
sources. In addition, qualitative data and information was gathered and
multiple information from clubs similar in orientation and environment, but
different with respect to effectiveness (n=18). The results showed that
effectiveness varies cyclically in a club. A cycle takes from five to fifteen
years. In analyzing the environment, the most fundamental distinction
appears between an urban and a rural environment. These environments
presuppose different steps from sports clubs. If we look at the whole field
of sports clubs the significance of the environment in relation to sports club
effectiveness is not apparent except for the dimension of the realization of
aims. The most important sectors are economical and demographical. The
environment is not a determining external force to the clubs’ activities
except in certain limiting conditions. More essential is the environmental
strategy of a sports club. Six different kinds of strategies were found: the
strategy of withdrawal, the traditional strategy, the taking, receiving, giving
and preparing strategies. When putting the significance of the environment
into proportion it was observed that the structure of the club played even
a smaller role, while management and human resources were significant
effectiveness factors in voluntary organizations.

Keywords: sports club, organizational effectiveness, organizational
environment, organizational life cycle, organizational culture, contingency
theory, management
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ESIPUHE

Suomalaisen liikuntakulttuurin selkidranka, seuratoiminta, perustuu kansa-
laisten omaehtoiseen aktiivisuuteen. Liikunnan innoittama vapaaehtoisty6
on luonut aktiivisuutta jo ainakin viiden sukupolven ajan. Seuratoiminta on
yksi harvoista kansalaisten toimintamuodoista, joka on kyennyt pitimaan
pintansa monimuotoistuvan elimdnmuodon ja erityisesti vapaa-ajan mah-
dollisuuksien kirjon laajenemisesta huolimatta. Kyseisen toiminnan ana-
lyyttinen tutkimus oli kuitenkin ollut vahaistd ennen 1980-luvun puolivalis-
sd liikuntasuunnittelun laitoksella (nykyisin liikunnan sosiaalitieteiden
laitos) kdynnistettyd tutkimushanketta, jota johti professori Kalevi Heinila.

Tutkimusprojektin tarkoituksena oli kerdtd seuratoimintaa, sen
rakenteita ja toimintaedellytyksia kuvaavat perustiedot. Hankkeeseen liittyi
runsaasti pienempid osahankkeita. Yksi ndistd osahankkeista on allekirjoitta-
neen osuus, jossa kisitellidn seurojen toimivuutta ja ymparistosuhteita.
Tama raportti paattaa pitkaan jatkuneen tutkimusprojektin.

Ensi kertaa raotin ovea tieteentantereelle tullessani Heinildn tutki-
musapulaiseksi eri projekteihin. Yksi néistd projekteista kohdistui siis liikun-
taseuroihin. Olin liittymaéssd "Tutkijoiden Seuraan” ja kuten usein seuratu-
lokkailla innosta ei ollut puutetta. Heinilin valmennusrenkaassa alettiin hioa
seuran paalajin eli tutkimuksen taitoa, tekniikkaa ja peruskestdvyytta.
Muutamista yliastumisista ja revahdyksistd huolimatta ilmeista kehitystakin
tapahtui. Valmennusjohto pyrki luomaan hyvat harjoitusolosuhteet ja kes-
kityttiin ennen kaikkea psyykkaamiseen. Arvostan ja olen kiitollinen kaikes-
ta tuesta sekd kypsistd nakemyksid, joita valmennusjohto tutkijakisallivai-
heessa osalleni tarjosi.

Professori Pauli Vuolle tyoni ohjaajana on tukenut ja kannustanut
kulkemaan tutkimussuollani pitkin pitkospuita. Vililli hdn on riisunut
siteen silmiltdni, jotta valttdisin reitin varrelle osuneet silmakkeet.

Tyoni esitarkastivat professorit Marjatta Marin ja Raimo Konttinen.
Heidéan viisaista neuvoistaan ja rakentavasta kritiikistddn opin tutkimuksen



tekemisestd ja etenkin sen raportoinnista lyhyessd ajassa enemmén kuin
aikoihin ennen sitd. Lisdksi professori Raimo Konttiselta sain metodiasioi-
hin liittyvid arvokkaita neuvoja jo tyoéni alkuvaiheessa.

Sparrausapua olen saanut pitkin prosessia suurelta joukolta ysta-
villisid ja lahjakkaita "Tutkijoiden Seuran" jisenié. Erikseen haluan mainita
apulaisprofessori Kalevi Olinin seké tutkijakollegani LitL Juha Heikkalan ja
KTM, LitM Henry Jarvisen, jotka ovat antaneet asiantuntemuksensa kiyt-
tooni sitd tarvitessani. Kiitoksen ansaitsee myos koko liikunnan sosiaalitie-
teiden laitoksen henkil6kunta ja laitoksen opiskelijat myonteisen toimin-
taympariston luomisesta. Huonetoveriani LitK Heikki Hervaa kiitdn ennen
kaikkea kirsivillisyydestd, silldi olosuhteiden pakosta hdn on joutunut
vastaanottamaan osan niistd hengentuotteista, joita ei raportteihin kirjoiteta.

Tyon kannalta arvokkaan ja toteutukseltaan vaivalloisen tyon teki
toimistosihteeri Pirjo Saari. Han purki pitkdn ja paikoitellen huonosti
kuuluvan haastatteluaineiston. Toimistosihteeri Esa Nykdnen on ammatti-
taitoaan sddstimattd auttanut kuvien teossa ja tekstin viimeistelyssd. Ty6n
englanninkieliset osuudet tarkasti L.L.B. André Noel Chaker.

Kiitollisuuden kohteita on mainittujen lisdksi monia. Lampimat
kiitokset kaikille, jotka ovat myotdvaikuttaneet tyoni edistymiseen. Toivon,
ettd timdn tyon myotd vilittyisi edes hitunen kiitokseksi myos niille lii-
kuntaseura-aktiiveille, joiden varassa koko seuratoiminta lepéa ja jotka eivét
kuitenkaan saa ansaitsemaansa arvostusta ja kiitosta. Erityisesti kiitdn niita
seurojen puuhaihmisii, jotka ovat antaneet asiantuntemuksensa tutkimus-
kayttoon. Erittdin suuri kiitos niille seuraihmisille, jotka suostuivat haastatte-
lunaineistoa kerittdessd kohdehenkil6iksi.

Taloudellisesta tuesta kiitdin opetusministeriotd ja Jyvaskyldn yli-
opistoa kiitédn siitd, ettd tutkimus voidaan julkaista tdsséd julkaisusarjassa.

Kodin ja perheen merkitys korostuu henkisesti raskaissa ponnis-
teluissa. Kiitollisuudella ajattelen vanhempiani ja veljedni. Heiddn luomansa
ilmapiiri lapsuudenkotiini loi hyvan pohjan kypsymiselle ja ihmisena
kasvamiselle. Erityisen kiitoksen ansaitsee oma perheeni. Vaimoni Hannan
karsivillisyys ja ymmiértaviisyys on vuosia jatkuneen prosessin aikana ollut
ihaltavaa. Lapseni Lauri, Antti ja Kaisa ovat omalta osaltaan luomassa kan-
nustavaa perusvoimakenttda. He ovat ehkiiseet niin henkisen kuin fyysisen-
kin ylirasitus- ja ylikuntotilan syntymista.

Aurassa syyskuussa 1994

Pasi Koski



PROLOGI

Maapallolla on erés soisilla seuduilla, pddasiassa pienissa jarvissa tai matalis-
sa lammikoissa, eldvd salamanterilaji. Timé salamanteri on siitd erikoinen
eldinlaji, ettd ympariston olosuhteet maarittelevit sen, minkalaisia tulee niiden
jalkeldisistd. Salamanterit nimittdin synnyttavat jalkikasvunsa veteen kevéil-
la. Kesén sddstd ja lammen vesitilanteesta riippuu, miten poikaset kehittyvit.
Jos kesd on kuiva ja lammen vesi haihtuu, poikasille alkaa kehittyé raajat ja
keuhkot. Niisté tulee liskoja. Jos taas lammessa riittdd vettd, niille ei kehity
raajoja, vaan niistd tulee kalankaltaisia kiduksineen. Ymparistolld ja raken-
teellisilla tekijoilla on epdilemattd kytkentdnsd, mutta mitd ymparisté merkit-
see sen kannalta, onko salamanteri nopea, voimakas, onnellinen, aktiivinen
jne. Mitéd kytkentdja 16ytyy ympaériston ja salamanterin toimivuuden valilla?
Rakenteellisilla tekij6illa on kytkent6jd toimivuuteen. Esimerkiksi jalallinen
salamanteri on nopeampi juoksija kuin evallinen. Kaikkiaan timéa mielenkiin-
toinen luonnonilmi6 tarjoaa organisaatiotutkimukseen analogian tarkastel-
taessa organisaation ja ympariston kytkent6jd. Voidaan olettaa, ettd ympéris-
t6 ja sen muutokset vaikuttavat organisaation rakenteisiin; kasvaako niille
raajat vai evit, keuhkot vai kidukset?

Ajatus ympadriston deterministisestd roolista suhteessa sosiaaliseen
organisaatioon on kuitenkin liian yksinkertainen. Sosiaalinen organisaatio ei
ole biologisen jérjestelmédnkaltainen sdéannénmukaisuuksille altis konkreetio.
Kyseessd on tahtovista inhimillisistd yksilGistd koostuva kollektiivi, jonka
piirteisiin ja toimintaan ymparistd vaikuttaa, mutta ei lineaarisina sdan-
noénmukaisuuksina. Sosiaalisen organisaation ja sen ympariston keskindinen
suhde on moniulotteinen vuorovaikutusprosessi, joka on synnyttanyt organi-
saatiotutkijoiden keskuudessa runsaasti tieteellistd keskustelua.



1 JOHDANTO

Suomalaisen liikuntakulttuurin peruspilarina on ollut kansalaisaktiivisuus,
joka organisoituneessa muodossa on kanavoitunut liikkuntaseuroihin. Vaikka
liikuntakulttuurissamme on ollut moniakin murrosvaiheita, kenttidtason
seuratoiminta on eldnyt omaa eliméénsd, johon pintojen kuohunnat ovat
tuottaneet korkeintaan pienid pyorteitd. Urheilu on haluttu ndhda ja pyritty
pitdméan suljettuna jirjestelména. Vaatimustason nousu ja etenkin taloudelle
annettu ajattelun perusldhtékohtia ohjaava monopoliasema ovat pakottaneet
liikuntaseurojakin raottamaan ympéréivad muuriaan ja tiedostamaan ympé-
ristonséd olemassaolon. Synergian etsiminen ymparistosta on tullut valttimat-
témyydeksi monille timén péivan organisaatioille.

Tdsséd tydssd paneudutaan organisaation - tdssd tapauksessa liikun-
taseuran - ja sen ympiériston viliseen suhteeseen. Erityisesti ollaan kiinnostu-
neita, mitd kytkent6jd 16ytyy liikuntaseuran toimivuuden ja sen ympéristoon
liittyvien piirteiden vililld. Tutkimuksessa analysoidaan liikuntaseurojen
toimivuutta ja ympéristoehtoja seké teoreettisesti ettd empiirisesti. Laajemmin
tarkasteltuna tutkimuksella on perustutkimukselliset, mutta my&s kdytannon-
laheiset tavoitteensa. Organisaatiotutkimusta ja organisaatioteorian muotou-
tumista ovat ohjanneet liiketaloudellisten ja julkishallinnollisten organisaatioi-
den piirteet ja kehittimisvaatimukset. Vapaaehtoisorganisaatioiden tarkastelu
tistd ndkokulmasta on ollut selkedsti harvinaisempaa. Yhtend tavoitteena
onkin kehittdd vapaaehtoisorganisaation teoreettista tarkastelua. Kaytannon-
laheisempénd tavoitteena on tuottaa liikuntapoliitikoille ja kdytdnnén seura-
toiminnan puuhaihmisille tietoa, jonka avulla he kykenisivit kokonaisvaltai-
semmin ymmartimdin seuratoimintaa ja sitd my0s jarkevésti tukemaan ja
kehittimaan.

Tutkimuksessa kidytetyn ldhestymistavan muotoutumisen taustalla on
kolme ndkokulmaa. Ensinndkin vapaaehtoisorganisaation erityispiirteet,
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erityisesti Knoken ja Prenskyn korostamat teema-alueet. Toiseksi kontingens-
siteoria, jossa organisaation toimivuus ja ymparisté ovat keskeisia elementteja
sekd kolmantena Heinildn liikuntaseuran tarkastelumalli. Varsinaisen tutki-
musviitekehyksen runko muodostuu kahdesta kohdealueesta eli organisaation
toimivuudesta ja toisaalta organisaation ymparistostd. Ympariston merkityk-
sen suhteuttamiseksi sovelletaan Daftin neljan tekijan mallia, jossa toimivuu-
teen vaikuttavina tekijoind ndhdaan ympariston lisdksi organisaation rakenne,
johtaminen ja inhimilliset resurssit.

Kaytettdvassd tarkastelutavassa pyritddn holistiseen otteeseen.
Holismin periaatetta noudatetaan niin seuran toimivuuden ja sen ymparistén
analysoinnissa kuin myos tutkimusmenetelmiin liittyvien valintojen kohdalla.
Empiirinen aineisto muodostuu sekéd kvantitatiivisesta ettd kvalitatiivisesta
materiaalista. Analyysissa kdytetdan hyvéksi valtakunnallisella peruskartoi-
tuksella koottua seura-aineistoa sekd ympériston hahmottamiseksi kuntia
koskevia tilastotietoja. Tarkastelun syventamiseksi koottiin 18 tyyppiseurasta
laadullinen aineisto, joka teemahaastattelujen lisdksi koostuu erilaisista
dokumenteista kuten seurahistoriikeista. Tyyppiseurat méaariteltiin peruskar-
toitusaineistosta seuran toimintatarkoituksen, toimintaympéristén ja toimi-
vuuden perusteella. Laadullisen aineiston avulla haluttiin paasta kiinni
"elavadn elamaan” ja toiminnan prosessiluontoisuuteen samalla, kun haluttiin

osa-alueita.



2 VAPAAEHTOISORGANISAATIO

Sosiaaliset organisaatiot voidaan jakaa kolmenlaisiin: liiketaloudellisiin,
julkishallinnollisiin ja vapaaehtoisorganisaatioihin. Liiketaloudelliset
organisaatiot tuottavat pddasiassa hyodykkeita ja palveluksia myytavaksi
markkinoille tavoitteena voiton tuottaminen. Julkishallinnolliset organisaa-
tiot kdyttavat veromarkkoja julkisten palvelusten tuottamiseen ja virallisen
yhteiskuntajérjestyksen yllapitimiseen. Organisaatiotutkimus on koros-
tuneesti keskittynyt ndihin kahteen pdétyyppiin teknistaloudelliseen hyo-
tyajatteluun perustuen.

Vapaaehtoisorganisaatioilla on keskeinen asema kansalaisyhteis-
kunnassa. Niiden merkitys onkin Wilsonin ja Butlerin (1986,520) mukaan
todistettavasti kasvanut Pohjois-Amerikassa ja Lansi-Euroopassa. Niilld on
merkittdvd rooli etenkin terveys-, koulutus- ja hyvinvointipalvelujen
alueella. Valtion asemaa korostavan yhtendisvaltion rinnalle on entisti
voimakkaammin vaihtoehdoksi noussut kansalaisyhteiskunta, jossa kansa-
laisilla on enemmé&n mahdollisuuksia vaikuttaa ja ottaa vastuuta itseddn
koskevista asioista. Koulutustason kohoamisen my®6td ihmiset ovat tdhdn
entistd kykenevdampié ja usein my6s halukkaampia. Trendin taustalla on
myos valtiojohtoisissa jarjestelmissa esiintyneet kriisit ja hyvinvointivaltion
jatkuvuutta uhkaavat ongelmat (Allardt 1993, 16-17). Téllaisen kansa-
laisyhteiskunnan perustana on kansalaisaktiivisuus, jossa vapaaehtoisorga-
nisaatiot ovat keskeisessd asemassa. Valtaosa ldntisen maailman liikunta-
ja urheiluorganisaatioista voidaan luokitella vapaaehtoisorganisaatioksi
(Pearson 1981, 169). Suomen liikuntakulttuurille vapaaehtoisorganisaatiot
muodostavat tietynlaisen kivijalan.

Huolimatta trendeistd, jotka ennakoivat vapaaehtoisorganisaa-
tioiden entistd keskeisempéé asemaa yhteiskunnissa, tiedimme suhteelli-
sen vdhdn vapaaehtoisorganisaatioiden piirteistd ja niistd prosesseista,
joilla ne toimivat ympéristossddn. Beamish (1985, 220) toteaa, ettd alue on
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aliteoretisoitu. Han selittaa tita silld, etta valtaosa alueen tutkimuksesta on
ollut sosiaaliteknikoiden abstraktia empirismié ja toinen selitys 16ytynee
alueen aliarvostuksesta, mikd ilmenee esimerkiksi tutkimusresursseissa.

Sosiaaliteoreetikot ovatkin olleet keskeisesti kiinnostuneita materiaalisen
hyvinvoinnin tuotantoon liittyvistd ilmitistéd ja onhan ekonominen sektori
ollut moderneissa ldnsimaisissa yhteiskunnissa perinteisesti dynaaminen.
Vasta viime aikoina on huomattu, ettd valtiolla ja vapaaehtoisorganisaa-
tioilla on merkitystd sindllddn ja ettei niitd pidéd tarkastella vain liiketa-
loudellisten organisaatioiden alakategorioina. Suuri osa organisaatiokirjal-
lisuudesta ei tee titd asiaa selvdksi. (Morgan Glenn 1991, 14) Knoke ja
Prensky (1984, 14) toteavat, ettd perinteiselld organisaatioteorialla on vain
rajalliset kidyttomahdollisuudet vapaaehtoisorganisaatioita tarkasteltaessa,
silld niissd toimivat osin toisenlaiset lainalaisuudet.

2.1 Vapaaehtoisorganisaation ominaispiirteet

Kansainvilisessé kirjallisuudessa vapaaehtoisorganisaatioon liittyy monia
rinnakkaiskasitteitd, kuten intressiryhmé (Truman 1971), klaani (Ouchi
1980), organisoitu intressi ja sosiaalisen liikkeen organisaatio (McCarthy &
Zald 1977). Suomessa alueen kisitteisto ei ole kovinkaan ongelmallinen,
eikd sen problematiikkaan tidssd yhteydessd paneuduta enempaa.

Millainen ilmi6 vapaaehtoisorganisaatio sitten on? Ensinndkin sen
toiminta perustuu kansalaisaktiivisuuteen eli ihmisisti itsestddn lahtevaan
toimintaan jonkin asian aikaansaamiseksi tai edistdmiseksi. Kyseessd ei
kuitenkaan ole oman taloudellisen hyédyn hankkiminen tai fyysisten
perustarpeiden, kuten ravinnon hankkiminen. Toiminnassa on yleensa
mukana sosiaalinen ryhma ja toiminta perustuu vapaaehtoisuuteen. (Koski
1994) Pohjana on siis aina tietynlainenihanteellinen arvoperusta. Jollakin
ryhmilld on yhteisiksi omaksuttuja asenteita tai intressejd. Tyypillista on,
ettd sosiaalinen toiminta ndhdédén sindllddn arvokkaana riippumatta ta-
loudellisesta menestyksestd. Durkheimilaisittain ilmaistuna orgaaninen
solidaarisuus on téllaisen kollektiivin toiminnan keskeinen ominaisuus.
Markkina- ja byrokratiamekanismit sitéd vastoin eivit ole vapaaehtoisorga-
nisaatioissa leimallisia tunnusmerkkeja.

Sellen ja Svdsandin (1987, 351-359) mukaan vapaaehtois-
organisaatiot voidaan ndhdé paikallisen kulttuurin ilmauksina. Vallitse-
van ndkokulman mukaan vapaaehtoisorganisaatiot ovat integratiivisia,
turvallisuutta ja yhteenkuuluvuutta luovia. Ne ovat valtion ulkopuolella
olevia vallankédyton harjoituskeskuksia. Ne toimivat jonkinlaisina valit-
tdjind yksilon ja valtion vélilli. Niiden odotetaan toimivan positiivisesti
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ja integroivassa roolissa. Toiminnoissa on paljonkin vaihtelua ja pluraali-
suutta, mutta uskomusjirjestelmissd vaihtelu on vahiistd. Kirjoittajien
mukaan esimerkiksi Norjassa on puute oppositionaalisista vapaaehtoisor-
ganisaatioista. Integroivan roolin vapaaehtoisorganisaatiot ovat ottaneet
annettuna ja usein ne perustelevat myos olemassaoloaan sen kautta.

Keskeisessd asemassa vapaaehtoisorganisaatiossa on yksild, jasen.
Jasen ja jasenistd on koko organisaation subjekti, tekijd, toimija ja yleensa
hédnen/heidén intressiensd mukaan muotoutuu organisaation olemassa-
olon perusta. Jdsenyys nousee myos esiin niissi analyyseissd, joissa
vapaaehtoisorganisaatioiden ominaispiirteitd on haarukoitu.

Heinemann ja Horch (1988, 109) mééritteleviat vapaaehtoisyhdis-
tyksen viisi keskeisintd tunnuspiirretta:

1) jasenyys perustuu vapaachtoisuuteen,

2) toiminta suuntautuu jisenten intressin mukaan,

3) ne ovat riippumattomia,

4) niissd on luottamushenkilohallinto ja

5) demokraattinen paatoksentekojirjestelma.
Namé tunnuspiirteet ovat ihanteellisessa mielessd perusteltuja: ideaali-
tyypin piirteitd. Kaytdnnén toiminnan ndkokulmasta asiaa ldhestyttdessd
ainakin osa tunnuspiirteistd kaipaa ldhempédd tarkastelua. Lahtokohtana
tarkastelulle on se ndkemys, etti suomalainen liikuntaseura on vapaa-
ehtoisyhdistys. Yleisesti ottaen voitaneen olla yhtd mielta siitd, ettd ja-
senyys perustuu vapaaehtoisuuteen. Vapaaehtoisuudella tarkoitetaan tassa
yhteydessé sitd, kuten esimerkiksi Kent Pearson (1981, 169) toteaa, ettd
jdsenyys ei ole millddn muotoa pakollinen ja ettei se my&skéén ole periy-
tynyt sukulaisuus- tai muun sosiaalisen kytkennédn perusteella. Niin ikdan
vapaaehtoisuuteen liittyy my®s, ettei toimintaan osallistumisesta saa talou-
dellista korvausta.

Toinen Heinemannin ja Horchin esittdmisté tunnuspiirteistd, jonka
voi allekirjoittaa empiriaankin viitaten on, etté niissé on luottamushenkils-
hallinto. Esimerkiksi liiketaloudellisille organisaatioille ovat tyypillisid
hierarkiset auktoriteettirakenteet, keskitetty paatoksenteko ja ammattijoh-
tajat, kun taas yhdistyksissé johto on yleensd kollegiaalista, ei keskitettya
ja usein amatdorivoimin hoidettua (Knoke & Prensky 1984, 8-10).

Kolme muuta esiin nostettua tunnuspiirrettd edellyttdd kriitti-
sempéd tarkastelua. Tunnuspiirre, toiminta suuntautuu jasenten intressien
mukaan, pitinee jossain méaarin paikkansa, mutta vain jossain méérin ja
ei kuitenkaan vélttamattd. Toiminta saattaa suuntautua, kuten yleenss, tie-
tyn aktiivisen jaseniston osan interessien suunnassa. Varsin harvinaista
nimittdin ylipaatdan on, ettd yhdistyksessd laajemmin tiedettéisiin tai
oltaisiin kiinnostuneita jaseniston intresseistd tai tarpeista, mutta peri-
aatteessa toiminta suuntautuu jdsenten intressien mukaan. Knoke ja
Prensky (1984, 12-13) liittdvat jaseniston intressien huomioon ottamisen
vapaaehtoisyhdistyksissd osaksi toimivuuden arviointia. Niissdhdn eivat
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liikeyritysten taloudellisen voiton ja kasvun kriteerit ole sellaisenaan rele-
vantteja.

Yhdistyksen riippumattomuus on suhteellista. Organisaation on
turvattava valttiméattomat resurssinsa ja omista intresseistdan huolehtimi-
nen edellyttdd myos yleensd ainakin jonkinasteista kytkentda valtaverkos-
toihin. Ei voitane kovinkaan harvinaiseksi véittaa tilannetta, jossa yhdis-
tyksen jasenilld ja erityisesti johtohenkil6illd on henkilokohtaisia kytkento-
ji moniin ympérdiviin jarjestelmiin, esimerkiksi kunnallispolitiikkaan.
Nama kytkennit tekevit riippumattomuudesta suhteellisen ja méaéritelmal-
lisesti periaatteellisen eli periaatteessa vapaaehtoisyhdistykset ovat riippu-
mattomia. Heikki Waris (1952, 213) on riippumattomuuden suhteen
tasmaéllisempi puhuessaan nimenomaan riippumattomuudesta julkisesta
holhouksesta, mutta siihenkin lienee syyta kirjata eteen "periaatteessa”.

Viides tunnuspiirre kertoo, ettd vapaaehtoisyhdistyksissd on
demokraattinen paatoksentekojarjestelma. Kaytdnnossd kyseinen paé-
toksentekojirjestelmd 16ytyykin, ainakin muodollisesti. Kysymys on
tietysti maéritelmallinen riippuen, miti kaikkea demokraattisella (ks. esim.
Borg 1986) ja paatoksentekojirjestelmilld tarkoitetaan. Kaytdnnossa
demokratian ihanteen edellyttimi jdsenten aktiivisuus paatoksentekoon
on usein varsin véhdistd ja seurauksena on pddtoksenteon keskittyminen
harvojen kisiin. Michelsin oligarkian rautainen laki pitee my6s vapaa-
ehtoisorganisaatioissa (ks. Michels 1958, 394, 418). Paatoksentekijoiden va-
linta tehtdneen demokraattisesti, tosin yleensa siihenkddn ei ole riittavaa
aktiivisuutta. Joten periaatteessa tai muodollisesti paatoksentekojarjestel-
md on demokraattinen ainakin edustuksellisen demokratian mielessd,
mutta harvoin kuitenkaan kédytinnossé ja tosiasiallisesti. Heinila (1986,
89) onkin esittinyt melkoisen joukon piirteitd, jotka kalvavat yhdistys-
demokratiaa kaytdnnossa. Tallaisia ovat esimerkiksi erilaiset junttaus-
menettelyt ja opposition kieltiminen.

Heinemannin ja Horchin esittima lista vapaaehtoisyhdistyksen
tunnuspiirteistd koskee siis nimenomaan ideaalityyppid. Muitakin tun-
nuspiirteitd on nostettu esiin. Wilson ja Butler (1986, 522) esimerkiksi
kiinnittdvdat huomiota toiminnan tuotoksiin. He toteavat nimittdin, ettd
vapaaehtoisorganisaatiot harjoittavat ei-kaupallista hyddykkeiden tai
palvelujen tuottamista. Eivitkd ne erityisesti etsi voittoa palvelujen ja
hyddykkeiden myynnisté, vaan pyrkivét vain pddasiassa oman toimintan-
sa tukemiseen. Tamad ei-kaupallisuus pitdd paikkansa valtaosassa liikun-
taseuroista, mutta huippu-urheilua harjoittavien seurojen kohdalla sita ei
voi ottaa kovin kirjaimellisesti, mutta varsinaisen taloudellisen voiton
tuottamiseenhan nekéén eivit yhdistyksind pyri.

Knoke ja Prensky (1984) tarkastelevat liiketaloudellisten yritysten
ja yhdistysten vilisid eroja viiden ulottuvuuden perusteella. Heiddn nako-
kulmansa keskeiset tarkastelualueet, joilla ndma kaksi organisaatiotyyppia
eroavat ovat jasenistén kannustus- ja sitouttamistavat, muodolliset raken-
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teet, johtaminen, ympéristoolot sekd toimivuus. Knoken ja Prenskyn ver-
tailu on esitetty kuviossa 1. Kuvion tarkastelualueisiin paneudutaan
tarkemmin tuonnempana.

ULOTTU- Kannustinjérjes- Formaalit Johto ja aukto-  Ympéristoolot Toimivuus
Vvuus telmidtjajase-  rakenteet riteetti
nistdn sitoutu-
minen
YRITYK- Hybtyajatteluun Kompleksi Hierarkiset Erikoistuneet ra-  Taloudellinen
SET perustuva kan- tyiigrko, auktoriteelli- kenteet stabiiliin  voitto, kasvu
nustinjirjestel-  vertikaali ja rakenteet ymparistéon
mé horisontaali
erikoistuminen Keskitetty Valta-asemaan Mairallistetta-
Resurssit paatoksenteko  ja arvostuksen vissd olevat
markkinoilta ylldpito organi- suorituksen
Professio- saatioiden verkos- indikaattorit
naalinen toissa
johtaminen
YHDIS- Normatiivisuu- Yksinkertainen Kollegiaaliset  Turbulenttiin Jasenintres-
TYKSET teenja affek- tyonjako ja auktoriteetti-  ympéristéon sien korosta-
tiivisuuteen sisdinen rakenteet sopivat yleiset minen
rustuva rakenne enteet
ustinjdrjes- Demokraattinen
telma ideologia ja Perifeerinen Moniselittei-
pditoksenteko  muista riippuva  set mittarit
Resurssiriippu- asema verkos- pddmaéirien
vuus jasenis- Amatoori- tossa saavuttami-
tostd ja johtaminen sesta
kannattajista
Kuvio 1 Liikeyritysten ja vapaaehtoisyhdistysten vertailu

(Léhde: Knoke & Prensky 1984, 14

Edelld on esitetty ominaispiirteitd ja osa-alueita, jotka yhdessa ja erikseen
tietynlaisina kimppuna, erottavat vapaaehtoisorganisaatiot muuntyyp-
pisistd. Kaikki ominaisuudet eivit siis yksindan ole muita organisaatio-
tyyppeja poissulkevia. Esimerkiksi julkishallinnollisissa organisaatioissa
voi olla luottamusmieshallinto tai demokraattinen paatoksentekojdrjestel-

ma.
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22  Vapaaehtoisorganisaatio analyysin kohteena

Vapaaehtoisorganisaatiot eivédt useinkaan ole niin isoja ja monitasoisia
kuin liiketaloudelliset tai julkishallinnolliset organisaatiot. Esimerkiksi
tyonjako ei ole yhtd eriytynyttd ja tarkkaa eikd formaalit rakenteet ole
yleensé niin monijaotteisia sen enempééa horisontaalisesti kuin vertikaalis-
tikaan (Knoke & Prensky 1984, 6-8). On kuitenkin turha kuvitella, ettd ne
olisivat analyyttisessa mielessd jotenkin yksinkertaisempia. Pearson (1981,
181) perustelee titi silld, ettd ne eivit yleensd noudattele suunnitelmallisia
muodollisia rakenteita, kuten monet julkiset ja kaupalliset byrokratiat
tekevit. Niiden toiminnallisuuden tdsmillinen kuvaaminen erilaisin or-
ganisaatio- tai vuokaavioin ei juurikaan ole mahdollista. Sosiologisesti
tarkasteltuina ne ovatkin erittdin komplekseja yksikoitd. Tarkasteltaessa
esimerkiksi pddmaéériin ja pddtoksentekoon liittyvid kysymyksid nousee
esiin monia jénnitteitd ja valtasuhteisiin liittyvid piirteitd, jotka eivét tee
asiasta ainakaan mitenkéén yksinkertaista.

Kun vapaaehtoisorganisaatiota tarkastellaan tutkimuskohteena,
ongelmaksi nousee, kuten muidenkin organisaatioiden kohdalla, ilmién
moniaineksisuus ja kompleksisuus. IImio ei ole tutkimuksellisesti koko-
naisuutena hallittavissa monien rakenteellisten ja prosessiluonteisten teki-
joidensd vuoksi puhumattakaan yksilollisesté tasosta, joka liséd komplek-
sisuuteen esimerkiksi erilaiset asioiden merkityksiin liittyvéat kysymykset.
Barbara Czarniawska-Joergesin (1992, 37) mielestd monet erilaiset merki-
tykset, joista ei ole kollektiivia yksimielisyyttd ilmentévit organisaatioihin
liittyvaa kompleksisuutta ja ne ovat perussyy sille, ettei organisaatio tutki-
muskohteena ole laajasti kaikilta osin hallittavissa.



3 KONTINGENSSITEORIA ORGANISAATION
JA YMPARISTON SUHTEEN TARKASTE-
LUSSA

Tamén luvun tarkoituksena on esitelld kontingenssiteoria, joka tutkimus-
aiheen ja tutkimusongelmat huomioon ottaen oli tille tydlle luonteva lah-
tokohta. Esittelyn jilkeen tarkastellaan timédn nidkokulman heikkouksia ja
vahvuuksia. Kontingenssiteorialla on timén tyon kannalta ollut tietynlai-
nen ldhtételineen rooli. Liikkeelle 14hdén jilkeen ndkdkulmaa on muokat-
tu tydn tarkoitus ja tutkimuskohteen erityispiirteet huomioon ottaen
organisaatioteoreettisen kirjallisuuden avulla. On pyritty noudattamaan
Gareth Morganin (1986, 13) ohjetta, jonka mukaan organisaatioiden ldhes-
tyminen vain yhdesté teoreettisesta nikokulmasta jdttdd tarkastelun ndin
kompleksin ilmién kannalta puutteelliseksi.

3.1 Yleinen luonnehdinta kontingenssiteoriasta

Kontingenssiteoria tai soviteteoria, kuten se on tapana suomentaa, nousi
organisaatiotutkimuksessa ja myos organisaatioiden kdytdnnén johtami-
sessa huomattavaan asemaan 1970-luvulla (Kast & Rosenzweig 1985).
Nékokulma jalostettiin systeemiteoreettisista perusajatuksista pyrkimykse-
nd konkreettisempi ja kdytdnnon tilanteisiin paremmin soveltuva tarkaste-
lutapa. Empiiris-analyyttisen tutkimusotteen, organisaation tehokkuuden
ja kdytdnnon johtamisen kehittdmistarkoitukset nékyvétkin ldhestymista-



21

van muotoutumisessa. Kontingenssiteoriassa heijastuu seké teoreettiset
ettd empiiriset ldhtokohdat.

Systeemiteoreettinen ote, johon sovitendkokulma siis perustuu
sisdltdd ajatuksen ympéristonsd kanssa vuorovaikutuksessa toimivasta
avoimesta toimintajarjestelmésta. Toimintajirjestelmaitsessddn muodostuu
useista alajdrjestelmistd, jotka ovat toisistaan riippuvaisia. Jokaisella
alajérjestelmalld on tehtidvénsa organisaation kokonaisuudenkin kannalta.
Jackson (1991, 52) tiivistdd, ettd alajdrjestelmét ovat avoimia vaihteluille ja
ne tuleekin muotoilla siten, ettd ne ovat sopusoinnussa sekd keskendan
ettdi myds ympdristonsd kanssa. Organisaatioteorioita luonnehtivista
metaforista kontingenssiteoria nojaa organismianalogiaan, jossa oleellista
on paitsi jatkuva ja avoin vuorovaikutus ympériston kanssa myos jarjes-
tyksen tai tasapainon ylldpidosta huolehtiminen olemassaolon sdilyttami-
seksi. Systeemiteorian peruja on my®os se, ettd pyritadn kokonaisvaltaiseen
ja laajaan otteeseen, jossa tarkastellaan sekd organisaation ja ympariston
osalta monia ominaisuuksia samanaikaisesti.

Organisaation alajérjestelmét ndhdéén toiminnallisina valttamatto-
myyksind organisaation olemassaolon kannalta. Kontingenssiteoreetikot
eivét ole olleet tdysin yksimielisié siitd, mitka alajérjestelmét ovat kriittisen
tarkeitd. Tyypillisin lista lienee Kastin ja Rosenzweigin (1985, 51-58)
kayttdmad, jossa keskeisind alajdrjestelmind ndhdddn padmaaria ja arvoja
koskevan strategisen alajdrjestelmén lisdksi tekninen, psykososiaalinen,
rakenteellinen sekd johtamisalajérjestelmé (vrt. esim. Burrell & Morgan
1989, 168-170, Jackson 1991, 51-58). Tiivistetysti kontingenssiteorian idea
on esitetty kuviossa 2. Alajarjestelmien muodostama kokonaisuus on
asetettu systeemiteorialle perinteiseen input-output -malliin transfor-
maatioprosessin paikalle.
siteoriassa pyrittiinkin pudottautumaan ldhemméksi empiiristd tasoa ja
ottamaan yksittdisiin tilanteisiin liittyvét erityispiirteet huomioon. Keskei-
nen oivallus on siind, ettd ei ole yhtd ainoata hyvdd mallia organisoida,
vaan jokaisessa tapauksessa tdytyy 16ytda tilanteenmukainen tapa ymp-
dristostd riippuen. Keskeinen tavoite kontingenssindkékulmassa on nimen-
omaan organisaation ja sen ympdriston vilisen vuorovaikutuksen selit-
tdminen (Juuti 1989, 232).

Kontingenssindkokulma korostaa, ettd toimiva organisaatio onnis-
tuu muotoilemaan elementtinsd hyvéaan kuntoon ja mukauttamaan ne toi-
siinsa sopiviksi niin sisdisesti kuin ulkoisestikin eli suhteessa ympérist66n.
Organisaation johdon tarkein strateginen tehtdva onkin tuottaa tima sisdi-
nen ja ulkoinen tasapaino ja pitééa siis kokonaisuus hyvissa vireessa koh-
taamaan tulevia haasteita. (Morgan Gareth 1986, 76) Organisointiproses-
sissa tehdéén lukuisia valintoja ja tehokas organisaatio riippuu tasapainon
tai sopivuuden 16ytdmisestd strategian, rakenteen, teknologian seka ih-
misten tarpeiden, sitoutumisen ja vield ympéristénkin kesken. Tdssd on
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kontingenssiteorian ydin. Tamdn huomaaminen vaati aikanaan empiirisia
tutkimuksia, joista keskeisimpié lienevit Burnsin ja Stalkerin (1961) seka
Lawrencen ja Lorchin (1967) tutkimukset.

strateginen
alajarjestelma

resurssit resurssien saatavuutta

ORGANISAATIOON ~ _ ~j hmms. ORGANISAATION
ENERGIAA X al:)aqnstelm: TUOTOKSET
TUOVAT SYOTTEET __ -

Tuotteiden ja palve-
Inhimilliset, taloudelliset, lusten tuottaminen
tiedolliset ja materiaaliset joka edesauttaa

ja jirjestelman
tormuntaa

kososiaalinen'
gl?gar)estelma

rakenteellinen
alajarjestelma

Materiaalin, energian
» ja informaation
syOte-tuotos virtaus

KUVIO 2 Organisaatio alajérjestelmistd muodostuvana kokonaisuutena
ympdristossadn (Lahde: Morgan Gareth 1986, 49)

Burns ja Stalker (1961) erittelivét organisaatiorakenteet durkheimilaisittain
mekaanisiin ja orgaanisiin.* Edellisessd noudatetaan tiukkoja saadntdja,
tarkkoja tyonkuvia ja tehtéavien riippumattomuutta. Painotus on tyénjaossa
ja erikoistumisessa sekd vesaatiomuoto on sopiva vakaissa ympaéristoissa.
Tdaméd rakenne ei kuirtikaalisessa kommunikaatiossa. = Orgaanisessa
rakenteessa tehtévait eivit ole niin muodollisen tarkasti méaéritettyjd, vaan
tehtaviin ja velvollisuuksiin voidaan tehda joustavia uudelleen méérittely-
ja jatkuvasti. Paatoksenteko on hajautettu ja kommunikaatio toimii sekd
horisontaalisesti ettd vertikaalisesti. Se, kumpi rakenne on edullinen,

*) Sosiologiassa on monia samansukuisia yhteis6ja kuvaavia kasitepareja, jossa toiseen
onlatautunut mielikuva tietynlaisesta kaavamaisuudesta tairationaalista asiallisuudesta
ja toiseen spontaanisuudesta ja epdvirallisuudesta. Naiti kisitepareja ovat: Durkheimin
(1990, alkup. 1893) mekaaninen - orgaaninen solidaarisuus, Tonniesin (1957, alkup.
1887) Gemeinschaft - Gesellschaft, Parsonsin (1951) instrumentaalinen - ekspressiivinen
toiminta, Sorokinin (1957) familistinen - kontra-aktuaalinen sekd yleisemmassa kaytossad
olevat asia- ja yhdessidolo-organisaatio, virallinen ja epédvirallinen organisaatio.
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riippuu Burnsin ja Stalkerin mukaan ympéristostd. Mekanistinen organi-
saatiomuoto on sopiva vakaissa ympdristoissd. Tdmd rakenne ei kui-
tenkaan sovi nopean teknologian ja markkinoiden muutoksen aikaan.
Epédvarma ja ennustamaton ympaérist6 vaatii adaptiivisemman johtamisjér-
jestelmén, joka on joustavampi ja edellyttdd enemmaén sitoutumista jasenil-
taan.

Lawrence ja Lorch (1967) jatkoivat edellisten tyotd. He esittivat,
ettd eri alayksikot organisaatioissa vaativat erilaiset rakenteet, koska niilla
kullakin on oma alaympéristonsa. He kohdistivat tarkastelunsa organisaa—
tion alajdrjestelmien tasolle. Analyysin kohteena oli organisaation eri osien
vélinen erilaistuneisuus ja yhteistyd. Heiddn tuloksensa tukevat hypo-
teesia, jonka mukaan epdvarmoissa turbulenteissa ympaéristoissd toimivat
organisaatiot tarvitsevat pidemmiaille erilaistuneita toimintatapoja eri
osastojen vililld kuin vdhemmén kompleksissa ymparistossa toimivat
organisaatiot. Morgan (1986, 54-55) korostaa, ettd Lawrencen ja Lorchin
tutkimus tdsmensi ja jalosti kontingenssindkékulman yleistd ideaa nayt-
tamadlld, ettd tietyt organisaatiot tarvitsevat enemmén orgaanisuutta ja
vaihtelua organisaation alayksikoiden vililld johtuen alaympérist6jen yksi-
tyiskohtaisista piirteista.

Yleinen johtopaétds ndistd ja monista muistakin empiirisista tutki-
muksista on ollut: mitd korkeampi on ympiériston epdvarmuusaste ja
turbulenssi sitd enemmén organisaation rakenteen tulee mukautua jousta-
vasti ja avoimesti esimerkiksi joustavin roolirakentein, toistuvien tapaa-
misten avulla toteutettavan koordinaation ja lateraalin kommunikaation
avulla. Tatd mukautumista edellytetddn paitsi koko organisaatiolta koko-
naisuutena myds sen kultakin alajdrjestelmaéltd, joiden on adaptoiduttava
omiin alaympaérist6ihinsa.

Mintzberg (1983) ei tyytynyt stabiilisuus-dynaamisuus jaotteluun,
vaan hén lisdsi ulottuvuutta ympériston tarkasteluun ottamalla mukaan
monimutkaisuuden. Kun stabiilisuus ja dynaamisuus kuvaa ympéristén
ennustettavuutta ja muutosherkkyyttd, monimutkaisuus viittaa tarvittavan
tietimyksen asteeseen, joka ymparistoon perehtymiseen tarvitaan. Yksin-
kertainen ympaéristd on nopeasti ja helposti tiedollisesti hallittavissa. Sen
sijaan monimutkaisen ympariston tiedollinen hallinta saattaa olla jopa
mahdotonta.

Mintzbergin mukaan mekanistinen byrokratia on kéyttokelpoinen
organisaatiomuoto ymparistossd, joka on vakaa ja yksinkertainen. Moni-
mutkaiseen ja vakaaseen ympdristoon soveltuu sitd vastoin asian-
tuntijabyrokratia. Kolmanteen ympiérist6tyypiin eli dynaamiseen ja yksin-
kertaiseen soveltuu yksinkertainen rakenne, joka tarkoittaa pienehkoa
yksikkod, jossa muodollisia sddntoja tai jarjestelmid on hyvin vdhén ja
jossa esimerkiksi pddtoksenteko on keskittynyt yhdelle ihmiselle. Moni-
mutkaiseen ja dynaamiseen ympérist6on soveltuvin organisaatiotyyppi on
adhocratia, joka on orgaaninen, joustava, vahdn muodollisuuksia sisaltava
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ja avoin organisaatiorakenne. Téllaisessa organisaatiotyypissd on keskei-
selld sijalla ihmisten asiantuntemus ja ryhmétyoskentelyssdé muodostuva
synergia.

Jackson (1991, 52-54) esittda tiivistetysti kontingenssiteorian kes-
keiset oletukset. Hanen mukaansa teoria perustuu neljadan hypoteesiin.
Ensinnikddn ei ole yhtd ainoata oikeata ja parasta tapaa organisoida
toimintoja kaikenlaisissa olosuhteissa. Toiseksi tietyt kontekstuaaliset
tekijdt asettavat organisaation rakenteelle ehtoja, joihin sen on mukaudut-
tava. Kolmanneksi olosuhteista johtuen joku tietty muoto organisaation
rakentumiselle on tehokkaampi kuin toiset. Timén késityksen mukaan
erilaisten johtamisperiaatteiden noudattaminen riippuu tilanteesta ja sen
luonteesta. Neljanneksi kontingenssiteoriassa oletetaan, ettd empiiriselld
tutkimuksella voidaan selvittdd, millaiset yhdistelmidt ovat hyvid ja
kayttokelpoisia.

Suomessa kontingenssiteoriaa ovat soveltaneet esimerkiksi Stahl-
berg (1990) ja Kallio (1990).

3.2  Kontingenssinidktkulman vahvuudet ja heikkoudet

Kontingenssindkdkulma voidaan organisaatioteorioita luokiteltaessa
ryhmittdd organisaatioita systeemeind tarkastelevaksi ldhestymistavaksi.
Kun arvioidaan sovitendkokulman heikkouksia ja vahvuuksia, voidaan
todeta, etteivdat monetkaan kritiikin kohteet ole ominaisia pelkastéan télle
ndkokulmalle, vaan ne koskevat usein yhtd lailla muita organisaatioita
systeemind tai organismina tarkastelevia nidkékulmia.

Burrell ja Morgan (1989) sijoittavat sosiologisten paradigmojen
nelikentdssdan ndkokulman, jossa organisaatioita tarkastellaan systeemei-
nd, funktionalismin ryhmééan. Ndakokulman teoreetikot paneutuvat tyos-
sddn tasapainon yllapitimiseen ja he yrittavit kehittdd entistd parempia
keinoja ennustaa ja kontrolloida organisaation tasapainoa uhkaavia
tekijoitd. He ovat siis sdédtelyn kannattajia. Namé teoreetikot ovat myos
objektivisteja, silld he etsivit sidnnénmukaisuuksia jarjestelmia ulkopuo-
lelta tarkastellen. Heille on ominaista kvantitatiivisten analyysimenetel-
mien kaytto ja usko siihen, ettd ihmistd voidaan ymmartaa tieteellisesti ja
kasitelld yhtend systeemin osakomponenttina. Funktionalismiin kohdis-
tuva kritiikki ja toisaalta sen ansiot koskevat osaltaan siis my6s kontin-
genssindkokulmaa.

Tarkasteltaessa ndkokulman ansioita, on hyvad muistaa lahesty-
mistavan tutkimushistoriallinen ajankohta. Jackson toteaa, ettd organi-
saatioita systeemind tarkasteleva nidkokulma tarjosi sitd ennen kiytettyja
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ndkokulmia huomattavasti rikkaamman kuvan organisaatiosta tutkimus-
kohteena. Traditionaalinen ndkékulma oli suljettu. Se ei ottanut huomioon
organisaation ja ympdriston suhdetta. Se tarkasteli pddmaaréajarjestelmaa
ja sen suhdetta organisaation rakenteeseen, mutta laiminl6i suurelta osin
inhimilliset ja tekniset tekijat. Ihmissuhteiden koulukunta keskittyi puoles-
taan ldhes yksinomaan inhimilliseen alajérjestelméén. Se oli niin ikdan
suljettu tarkastelutapa. (Jackson 1991, 67) T&ahidn perinteeseen ndhden
systeemiselld tarkastelutavalla on ansioita. Merkittdvin anti organisaa-
tiotutkimukselle on eittimittd se, ettid ldhestymistavan myotid organisaa-
tioita alettiin tarkastella avoimina systeemeind. Oivallettiin ympériston
keskeinen merkitys. Organisaatio alettiin ymmaért4a jatkuvina prosesseina
eikd endd jaykkind osien kerddntymina. Uusi ndkemys korosti organisaati-
on avoimuutta ja joustavuutta. Avoin ja joustava ndkemys organisaatiosta
loi pohjaa innovaatioprosesseille, joihin mekanistis-byrokraattinen organi-
saationdkemys ei juurikaan rohkaissut.

Merkittdva askel oli myds se, ettd systeemitarkastelutapa nosti
esille organisaation tarkastelun kokonaisuutena ottaen huomioon kaikki
alajérjestelmédt vuorovaikutuksineen. Aikaisemmat tarkastelutavathan
olivat keskittyneet hyvin kapeille organisaation osa-alueille. Avoimuuteen
ja erilaisista alajdrjestelmisti muodostuviin suurempiin jérjestelmiin
liittyen Morgan nostaa esiin tarkastelutavan ansioksi myos sen, ettd sen
myoté eri organisaatioiden viliset suhteet ovat alkaneet saada ansaitse-
maansa huomiota. Tdmén alueen selvittiminen on vilttimétonta, jos
halutaan todella ymmartidd organisaatioita ja niistdi muodostuvaa maail-
maa. Néakokulman ansiona pidetddn myos sitd, ettd se voi tukea ja edistaa
organisaation johtamisprosesseja selvittdessddn systemaattisesti niitd
tarpeita, joista organisaation on huolehdittava kyetikseen turvaamaan
olemassaolonsa. Laajemmin ottaen nikékulman ja erityisesti kontingens-
siteorian hyvdnd puolena voidaan pitéa sitd, ettd se on seké teoreettisesti
ettd myds kdytdnnon toiminnan kannalta osoittautunut kiyttokelpoiseksi,
esimerkiksi korostamalla erilaisten organisointivaihtoehtojen mahdolli-
suuksia. (Morgan Gareth 1986, 72-73)

Ainakin kaksi ndkoékohtaa, joita voidaan pitdd organisaatiota
systeemind tarkastelevan nidkdkulman ja myos kontingenssiteorian vahvoi-
na puolina tai ansioina, voidaan kdéntidd myos niiden kritiikiksi. Ensinna-
kin organismimetaforaan liittyvd kokonaisuuden olettamus, joka on
monessa mielessd parempi kuin kapeille sektoreille rajoittunut tutki-
musote, sisdltdd sen heikkouden, etteivit organisaatiot kidytinnossa
useinkaan ole mitddn diskreettejd entiteetteja. Ne eivat valttamattd ole
selvisti rajattavia toiminnallisia kokonaisuuksia, vaan niiden eri elementit
voivat olla hyvinkin erillisid. Toinen ambivalentti ominaisuus liittyy
ndkékulman kidytinnonldheisyyteen ja sen johtamisprosesseja tukevaan
luonteeseen. Tdhdn nimittidin liittyy tietty instrumentaalisuus, konkreetti-
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suus, tekninen tiedon intressi ja johdon nikékulma, joita kohtaan on usein
esitetty oikeutettua kritiikkia.

Jackson toteaa soveltaessaan Habermasin sosiaaliteoriaa organi-
saatioita systeemeind tarkastelevaan niakokulmaan, ettd kyseinen niakokul-
ma on orientoitunut palvelemaan materiaaliseen uusintamiseen keskitty-
vaa teknistd tiedon intressid. Kontingenssiteoria esimerkiksi operoi kuten
empiiris-analyyttinen tiede yrittdessddn tuottaa teoreettisia vdittimia ha-
vaittujen tapahtumien kovariansseista, jotka voitaisiin lainkaltaisin hypo-
teesein johtaa. Ndiden pitiisi tuottaa perusta paremmalle ennustamiselle
ja organisaation kontrollille. Ndkékulman soveltamalla metodologialla tuo-
tettu tieto etsii keinoja instrumentaaliseen toimintaan tuotantovoimien
kehittdmiseksi ja strategiseen toimintaan parantaakseen organisaation
ohjauskapasiteettia. Edelleen ndkdékulma ei rajoita instrumentaalisten
syiden puoltamista vain niihin organisaation alajdrjestelmiin, joihin se
voisi olla sovelias. Symboliseen uusintamiseen liittyvat aspektit laimin-
lyéddan. (Jackson 1991, 70; Habermas 1972)

Nékokulman suosimalla empiiris-analyyttisella paradigmalla ja sen
perinteiselld metodologialla sekd organismimetaforalla on kytkentdnsd
konkreettisuuskritiikkiin. Kriitikoiden mielestd sekd organisaatiosta etta
ymparistostd on tehty liian konkreettisia. Ndkemys tekee organisaatiosta
ja sen jdsenistd ulkoisista voimista riippuvaisia eikd ihmisten tavoitteelli-
selle, aktiiviselle ja tarkoituksenmukaiselle toiminnalle anneta riittavasti
huomiota. Nidkokulma aliarvioi organisaation ja sen jaseniston voiman ja
mahdollisuudet tehdd itse omaa tulevaisuuttaan. (ks. esim. Silverman
1970; Clegg & Dunkerley 1984; Burrell & Morgan 1989)

Tasapainoa ja jérjestystd korostaville nikékulmille on ominaista,
etteivit ne kykene kunnolla selittimddn muutosta ja konfliktia. Tama
havainto pitdd paikkaansa myos kontingenssiteorian suhteen. Jacksonin
(1991, 71) ndkemyksen mukaan timaé olisi ehkaistavissd, ellei tarkasteluta-
vassa oltaisi niin kiinni mekaanisen tasapainon ja toisaalta organismin
metaforassa, jotka nimenomaan tdssad suhteessa ovat rajoittuneita. Silver-
mankin (1970, 31) toteaa, ettd organisaatiot voidaan kylld ndhda systee-
meind, mutta niitd ei kuitenkaan pidd nahda luonnonjarjestelmien kaltaisi-
na.

My®és organisaation organismina nikevéan ldhestymistavan sisélla
on kontingenssindkemystd kritisoitu. Kontingenssiteoriassahan organi-
satorinen muutos on erddnlaista optimointia, jossa organisaatio sovit-
tautuu osaksi ympaéristéddn. Lahtokohtana on oletus, ettd organisaatio
noudattaa ns. sopeutumisstrategiaa. Tatd mukautumislinjaa vastustamaan
nousi populaatioekologiaksi kutsuttu tutkimussuunta (esim. Hannan &
Freeman 1989), joka korostaa valintastrategiaa. Ndkokulma tuo Darwinin
evoluutioteorian ajatukset organisaatioanalyysiin. Sen mukaan organisaa-
tiot, kuten organismitkin, korvautuvat uudenlaisilla tyypeilld ympéariston
valinnan seurauksena. Tatd nikemysté on kritisoitu liiallisesta determinis-
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mistd (Morgan Gareth 1986, 68). Se ei juurikaan usko organisaatioiden
hallittujen muutosten mahdollisuuksiin.

Pennings (1987) kritisoi determinismiin nojaavan nidkékulman
jaykkyyttd. Han ndkee kaksimuuttujaisen asetelman organisaation raken-
teen ja ympiériston valilld lineaarisena kausaalisuhteena yksipuolisena ja
harhaanjohtavana. Hén korostaa suhteen moniulotteisuutta ja kaksisuun-
taisuutta. Kun mukaan otetaan vield tehokkuuden tarkastelu, hdn nojaa
moniin kollegoihinsa (Luhmann 1976; Galbraith 1977; Mohr 1982; Child
1975; Kerr & Jermier 1978) todetessaan, ettd monilla eri yhdistelmillad voi-
daan paastd tehokkaaseen ja hyvadn tulokseen. Suhteessa yksittdiset
tekijit voivat korvautua jollakin toisella sekd organisaation ettd ympiris-
tén puolella ja tulos voi edelleen olla toimiva ja hyva.

Yhteistd kontingenssiteoreetikoiden ja populaatioekologistien nédke-
myksessd on, ettd he ndkevdt suuren osan organisaation ongelmista
johtuvan ympéristossd tapahtuvista muutoksista. (Morgan Gareth 1986,
23) Ajatus ei valttimittd pade liikuntaseuroissa, jotka harvoin ovat
voimakkaasti esimerkiksi markkinoiden heilahteluille alttiita. Mielenkiin-
toisen vaihtoehdon tille tarkastelulle tarjoavat Humberto Maturana ja
Francisco Varela (1980), joiden mukaan prosessissa on kyse satunnaisten
vaihteluiden aiheuttamista muutoksista kokonaisjarjestelméssd. Tosin
heiddn ndkemyksensd organisaation ja ympariston késitteellisestd erot-
tamisesta poikkeaa esimerkiksi kontingenssiteoreetikoiden tavasta.
Heidédn tarkastelutapaansa palataan tuonnempana.

Kuten edelld esitetystd kdy ilmi, on kontingenssiteoria heréttéanyt
monia ristiriitaisia nikemyksid. Lieneekin syytd korostaa sité, ettd kon-
tingenssiteoria on tietynlainen perusldhtokohta tille tutkimukselle. Liik-
keelle 1adhdon jilkeen se ei ainakaan kovin orjuuttavasti ohjaa tukimuksen
kulkua. Se on kuin perheen hulttio ja juoppo kantaisé, jonka periméa ei
véltetd eikd yritetdkddn valttdd. Hanet tunnustetaan sukuun kuuluvaksi,
mutta hidnen jalanjilkidédn ei seurata ja hdnen virheistddn yritetddn ottaa
oppia. Tutkimusotteen muotoilussa pyritddnkin ottaamaan kyseisen
nidkokulman heikkoudet ja siihen kohdistunut kritiikki huomioon.



4 LIIKUNTASEURA TUTKIMUSKOHTEENA

Téssd luvussa siirrytddn yleisen organisaatiotutkimuksen tasolta liikun-
taseuratutkimuksen tasolle. Ensin kuvataan lyhyesti seuratoiminnan
laajuutta, sitten kuvataan siihen kohdistunutta tutkimusta yleisesti ja
erityisesti liikuntaseuraprojektia, jonka osa tdima ty® on. Lopuksi esitelldan
ja arvioidaan tdtd emoprojektia ohjannut tutkimusviitekehys ja hankkeen
antia yleisesti.

41  Liikuntaorganisaatioiden tutkimuksesta

Yhdistystoimintaa pidetddn maamme liikuntakultuurin perusyksikkona ja
tukipilarina. Se tavoittaa tavalla tai toisella noin puolet kansalaisista.
Liikuntaseuroissa on jdsenia tilla hetkelld noin 1 100 000. Liséksi 16ytyy
toinen miljoonan ihmisen ryhmé, joka on joskus ollut jisenend. Kun
tdhdn vield lisdtddn esimerkiksi perhekytkentdjen kautta toimintaan
osallistuvat ei-jasenet, voidaan sanoa, ettd noin joka toisella suomalaisella
(1991) tietojen perusteella maan itsendisyyden aikana on perustettu noin
20 000 sellaista yhdistystd, joiden paatoimintamuoto liittyy liikuntaan tai
urheiluun. Tilastojen mukaan valtakunnallisiin liikuntajarjest6ihin kuulu-
via paikallisyhdistyksid on yli 14 000 (Anon 1992). Niiden yhdistysten
kirjo on melkoinen ja yleensd jonkinlaisena perusméaarand esitetddn niiden
seurojen maard, jotka saavat kunnilta taloudellista tukea. Naita seuroja on
noin 6 000. Joka tapauksessa kyseessd on huomattava kansalais-
aktiivisuutta kanavoiva verkosto.
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Liikuntaorganisaatioiden tutkimus ei ole kehittynyt samaa tahtia
yleisen organisaatiotutkimuksen kanssa. Esimerkiksi vield 1970-luvulle
tultaessa Eric Hoyle (1971) kiinnitti huomiota liikuntaorganisaatioiden
tutkimuksen vahdisyyteen. Jotain sentdédn oli tehty. Jonkinlaisina pionee-
ritdind voitaneen pitdd ruotsalaisen Roland von Eulerin (1953) survey-
tutkimusta, jossa hén tarkasteli liikkuntaa sosiaalisena liikkeend Ruotsissa
sekd saksalaisen Hans Lenkin (1966 ja 1972) empiirisid tutkimuksia saksa-
laisista liikuntaseuroista. Giinther Liischen totesi kuitenkin vield 1980-
luvun alkupuolella, ettd urheiluorganisaatiohin kohdistuneessa tutkimuk-
sessa itse organisaatioon kohdistunut analyysi on ollut toissijaista ja
sattumanvaraista. Se olikin tuottanut ldhes pelkédstddan rakenneanalyysin
tyyppisiad selvityksié liikuntaorganisaatioiden tyypeistd, jasenistd ja joh-
dosta. On 16ydettavissd neljd keskeistd teema-aluetta: a) jaseniston ra-
kenne, b) johdon rakenne ja menettelytavat, c) urheiluorganisaation tyyppi
ja rakenne sekd d) politilkka, suunnittelu ja organisaation toiminta.
(Liischen 1981, 322-323) Liischenin havainnot pétivat pitkédlti myos tuol-
loiseen Suomen tilanteeseen. Organisaation tarkastelu oli ollut toissijaista.
Meilld selvitysty® oli kohdistunut paddasiassa Liischenin kahteen ensin
mainitsemaan alueeseen. Suomessa valtaosa ennen 1980-luvun puolivilid
tehdyistd liikuntaorganisaatioihin kohdistuneista tutkimuksista olivat
luonteeltaan kuvailevia kartoituksia ja monet niistd olivat pro gradu -
tasoisia opinnéytet6itd, joiden tuloksia ei pidd vdheksyd, mutta joiden
tieteelliseen pitevyyteen tulee suhtautua kriittisesti. (ks. Koski 1987)
Merkittavimmat urheilu- ja liikuntaorganisaatioita tuona aikana kisitel-
leistd tutkimuksista lienevit Pekka Kiviahon (1970a, 1970b, 1971a, 1971b,
1972, 1973a, 1973b, 1973c, 1973d), Paavo Seppésen (1977, 1983), Kalevi
Olinin ja Esko Ranton (1986) tutkimukset sekd osaltaan Vaili-tutkimus
(Vuolle, Telama & Laakso 1986). Tamédn tyon ndkokulmaa ajatellen
kannattaa vield mainita Sankiahon, Saukkosen ja Kiviahon (1982) tutkimus
liikuntakulttuurin alueellisesta erilaistuneisuudesta, jossa tarkasteltiin
liikuntatoiminnan edellytyksid kuntatietojen pohjalta.

Gordon A. Olafson (1990) osoittaa, ettdi myo6s kansainvélisesti
alalla julkaistuissa artikkeleissa metodit ovat yksipuolisesti perustuneet
survey-aineistoille ja analyysi on keskittynyt péaédasiassa yksilotasolle.
Liséksi tyypillistd on ollut teoreettisen orientaation puute. Aivan viime
vuosina mielenkiintoa alueen tutkimukseen on alkanut herédtd entista
enemmadn (ks. Koski 1991) etenkin Saksassa (esim. Schlagenhauf 1977;
Timm 1979; Heinemann 1983; Diegel 1988; Horch 1989) ja Pohjois-Ameri-
kassa erityisesti Kanadassa (esim. Chelladurai 1987; Haggerty 1988; Rail
1988; Slack & Kikulis 1989), mutta jonkin verran my6s muualla (ks. esim.
Tanskassa Ibsen 1992, Ruotsissa Hallden 1983, Puolassa Jaworski &
Smolen 1984, Ranskassa Malenfant 1989, Japanissa Saeki 1990).

Pekka Kiviahon osuutta suomalaisessa liikuntaorganisaatioiden
tutkimuksessa voidaan pitdd merkittivand. Timéd 1977 edesmennyt alan
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uranuurtaja tarkasteli ldhinnd sosiaalisen ymparistén vaikutusta liikunta-
organisaatioiden jasenyyteen ja timédn jasenyyden alueellista vaihtelua.
Hénen tulostensa mukaan sosiaalinen ympiéristd voi joko vahvistaa tai
heikentdd yksityistd mielipidetta ja tdta kautta vaikuttaa yksilon valintaan
liikuntaorganisaatioiden vililla (Kiviaho 1973c, 38). Liikuntaorganisaatioi-
den jdsentiheyden alueelliset erot ovat yhteydessd alueen kehit-
tyneisyyteen, kuten urbanisoitumis- ja teollistumisasteeseen (Kiviaho
1970b, 7-16). Mainittakoon, ettd Valkosen (1969a, 144-153) tulosten mu-
kaan myos voimakas kulttuuriharrastusten aktiivisuus korreloituu voi-
makkaasti asuinkunnan kehitysasteeseen. Kiviahon (1971a, 7-10) mukaan
keskusjérjestjen lukumddrd sindnsd sekd jarjestdjen vilinen kilpailu
ainakin silloin, kun niiden toiminta kohdistuu eri kansalaisryhmiin,
merkilsee jarjestotoiminnan osalta aktivoitumista ja kokonaiskannatuksen
lisddntymista. Kiviaho (ks. 1971b) on my6s hahmotellut eri urheilujirjesto-
jen kartografiset kannatusalueet. Han on todennut, ettd alueen sosiaalinen
rakenne, poliittiset perinteet ja poliittinen tilanne vaikuttavat eri jarjestdjen
kannatukseen: TUL:n kannatus oli suurempaa teollistuneemmissa ja
perinteisesti vasemmistolaisissa kunnissa ja vastaavasti SVUL:n kannatus
oli suurempaa maatalousvaltaisemmissa ja perinteisesti oikeistolaisissa
kunnissa (Kiviaho 1973c, 33).

Seuratoimintaan ja liikuntaorganisaatioihin kohdistuneen tutki-
muksen vdhdisyys ja kapea-alaisuus havaittiin my6s julkisen vallan
taholta. Opetusministerié maarittelikin liikuntatieteellisen tutkimuksen
kehittdmisohjelmassaan vuosille 1986-1990 keskeiseksi tutkimusalueeksi
liikkuntahallinnon, -organisaatiot ja -johtajuuden. Lisédksi todettiin, etté
liikuntaseurojen toimintaa koskevan tiedon lisddmiseksi olisi kiirehdittava
tehtdvdalueen systemaattista tutkimusta. (Anon. 1985a, 90)

Vuonna 1985 seuraseminaarilla kdynnistynyt liikuntaseuratutki-
musprojekti (ks. Anon. 1985b), jonka jatkoa timékin tyd on, pyrki tuo-
maan liikuntaorganisaatiotutkimukseen tiydennystd nimenomaan siitd
ndkokulmasta, ettd tarkastelun kohteena on ensisijaisesti organisaatio.
Asiantuntijaseminaari osoitti, ettd liikuntajdrjestot olivat varauksettomasti
kiinnostuneita yhteistoiminnasta ja seminaarin annin pohjalta kdaynnistyi
tutkimusohjelman suunnittelu Kalevi Heinildn johdolla. Suunnittelu to-
teutettiin yhteisty6ssa jarjestojen kanssa.

Projektin ensimmaisessd vaiheessa laadittiin tutkimusviitekehys:
"Liikuntaseura sosiaalisena organisaationa" (Heinild 1986). Viitekehys
mddritteli projektissa kdytetyn tarkastelutavan tai -mallin, jolla seuraa
ldhestyttiin tutkimuskohteena. Projektin toisessa vaiheessa koottiin yhteen
liikuntaseuroja koskeva aikaisempi tutkimustieto (ks. Koski 1987). Kol-
mannessa vaiheessa toteutettiin liikuntaseurojen valtakunnallinen perus-
kartoitus. Pyrkimyksend oli saada yleiskuva liikuntaseurojen organisaatio-
rakenteesta, toimivuudesta ja toimivuudenehdoista (ks. Koski & Heinild
1988; Heinild & Koski 1991). Allekirjoittaneen osa-alueina ovat olleet
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seuran ymparistosuhteet (Koski 1990b) ja toimivuus (1990a). Nama teema-
alueet yhdistetaan tdssa tydssa. Lisdksi projektin yhteydessa on valmistu-
nut lukuisia pro gradu -t6ita (Kinnunen 1986, Jansson 1988, Pédivinen 1988,
Yliniemi 1988, Kahari 1991).

Tutkimusaluetta on tiydentinyt my6s monet tutkimukset ja opin-
néytetyot, jotka eivét ole olleet varsinaisesti liikkuntaseurahankkeen osapro-
jekteja (esim. Tilkanen 1990, Nurmi 1988, Reponen 1991, Kojo & Lipponen
1991). Erikseen kannattaa vield mainita Hannu Itkosen (1991) historiallis-
sosiologisella otteella toteutettu tapaustutkimus Varkauden Tarmosta, Kari
Puronahon liikuntaorganisaatioiden rahavirtoja kisittelevit tutkimukset
(esim. Puronaho & Matilainen 1994) sekd Kimmo Suomen yhdyskun-
tasuunnittelun ndkékulmasta toteutetut tutkimukset, joissa liikkuntaseurat
ovat mukana erédind yhteiskunnan elementteini (esim. Suomi 1994).

4.2 Heinilin malli liikuntaseuran tarkasteluun

Heinild (1986) tarkastelee liikuntaseuraa kokonaisvaltaisesti nimenomaan
organisaationdkokulmasta, jossa taustalla keskeisend peruskasitteend on
organisaation toimivuus moniehtoisena ilmiénd. Mallin laadinnassa on
perusldhtokohtana ollut kysymys: mitkd elementit ovat keskeisid hyvin
toimivalle seuraorganisaatiolle? Tarkastelussa ei siis painoteta esimerkiksi
johdon ndkokulmaa, jossa keskeisid alueita olisivat vaikkapa valta-
kysymykset, pdatoksenteko tai toimeenpano jne. Tosin kokonaisvaltainen
malli antaa evéitd kdytdnnon johtamisellekin. Ndkoékulma ei mydskaan si-
sdlld kulttuuritutkimuksen ominaisia ldht6kohtia, jossa seuratoimintaa
tarkasteltaisiin kulttuurisena toimintana yhteiskunnassa, kulttuurin il-
mauksena. Rajaus on myos tehty suhteessa perussosiologisiin asetelmiin,
jossa kytkentd esimerkiksi seuratoiminnan yhteiskunnalliseen merkityk-
seen olisi selkeampi. Kohde on rajattu organisaatioteoreettiselle tasolle,
joka voidaan ndhdi tietynlaisena mikrotasona, jos niin halutaan. Rajaus
on kuitenkin selked. Kohteena on seuraorganisaatio, jolla on sisdinen ja
ulkoinen vuorovaikutusjirjestelménsa, joista keskeisine elementteineen
muodostuu kompleksi kokonaisuus: sosiaalinen organisaatio. Heinildn
malli on esitetty kuviossa 3.
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KUVIO 3 Liikuntaseura sosiaalisena organisaationa
(Lahde: Heinila 1986, 127)

Mallissa kootaan yhteen ne komponentit, jotka Heinildn mielesti ovat re-
levantteja nimenomaan liikuntaseuran toimivuudelle organisaationa. Han
madrittelee liikuntaseuran sosiaaliseksi organisaatioksi, "jonka jasenist6
ti kartuttaa ja ohjaa voimavarojaan seuran toimivuuden ja toimintatarkoi-
tuksen hyvaksi." Malli perustuu kahden vuorovaikutusjirjestelman
varaan: organisaation sisdiseen ja avoimena systeemind myos sen ulkoi-
seen vuorovaikutusjarjestelméaan. Lisaksi mukaan on otettu myds aikaulot-
tuvuus. Menneisyys ja perinteet, nykyhetken vaatimukset sekd vield
tulevaisuuden tavoitteetkin muokkaavat seuran rakennetta, toimintaa ja
toimintaedellytyksid. Sisdisen toimintajarjestelmén peruselementtejd ovat
seuran ideologia, jasenistd, toimintaohjelma, resurssit ja hallinto. Nama
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elementit muodostavat kokonaisuuden, jossa organisaation toimivuus
ilmentyy. Tdmén tyon kannalta huomionarvoista mallin ndkékulmassa on
se, ettd seuraa tarkastellaan avoimena jarjestelméini, jolloin analyysiin on
otettava mukaan myds organisaation ymparist6 ja suhteet siihen. Heinild
nostaa keskeisiksi ymparistélohkoiksi esiin poliittisen, kultuurisen, vaes-
tollisen, elinkeinollisen, ekologisen, liikunnallisen, taloudellisen seka
viestinnillisen ymparistdlohkon. Liikuntaseuran jarjestdsuhteet hin erottaa
muista ymparistosuhteista erikoislaatuisuutensa vuoksi. Jarjestoille seurat
ovat néet vélttamattomia, kun taas seurat ovat toimintaehtoineen jérjesto-
jen suhteen suhteellisen autonomisia, toisin kuin muiden ymparistéehtojen
osalta.

Kuviota ja mallia voidaan tulkita monella tavalla. Yleisesti kéytetty
tulkintatapa on hyvin pedantti eli malli on vain ja ainoastaan se, mita sii-
nd esitetddn. Toinen tapa on tulkinta kielteisen kriittisesti eli korostaen
kaikkia mahdollisia huonoja puolia, puutteita ja heikkouksia, mitd suinkin
l6ydettdavissd on. Kolmas tapa on joustavan myoénteinen, jolloin malliin
suhtaudutaan sen ansioiden kautta ja koetetaan 16ytdd mallin rakentavat
piirteet. Talloin keskitytddn ajattelua ja asian jdsentdmistid edistdviin
piirteisiin, muttei tarrauduta myoskaan sanatarkasti vain siihen, mitd on
esiin tuotu. Ymmarretdan, ettd todellisuudessa kunkin kisitteen takana,
vilissd ja niiden ulottumattomissa on todellisuutta, jota ei saa, eikd voi
unohtaa, mutta jota ei pelkistetyssd mallissa ole voitu kuvata tai joka ei
valttamatta ole verbalisoitavissa (ks. Suppe 1989,166). Tama ei kuitenkaan
tarkoita, ettd tarkastelu olisi kritiikitontd. Heinilankin mallia voidaan tar-
kastella ndistd ldhtokohdista. Mallin muotoilija itse korostaa, ettd se on
tarkoitettu lahtokohdaksi liikuntaseurojen toimivuuden ehtojen maaritta-
miseksi (Heinild 1986, 19) eli ldhinnd ajattelun jasentdmiseksi - ei tiukan
pedanttiseksi viitekehykseksi. Antoisimmillaan malli on varmasti jous-
tavan myonteiselld tarkastelutavalla.

Edell4 on tullut esiin, ettd liikkuntaseuratutkimus ennen tita tutki-
mushanketta on ollut vadhiistd. Hankkeen ndkokulmavalinnoissa niakyy
tdma pioneeritehtdvan ote, silld ensin tarkastelukulma on luotava ldhes
tyhjdsta ja sitten on keréttdvd monenlaista kuvaustietoa, jotta perustiedot
saataisiin selville. Heinildn viitemalli on yritys hahmottaa suomalaisen
liikuntaseuran toimivuuteen ja toimintapotentiaaliin liittyvat keskeiset
elementit, joita on niin organisaation sisélld kuin sen ulkopuolellakin.
Ndin jdlkikdteen tarkasteltuna mallia voi pitdd varsin onnistuneena ja
kattavana. Mallin kattavuuteen liittyy laveuden ongelma, joka on ennen-
kin ollut systeemiteoreettisten kehikkojen heikkous. Téllaiseen kartoitus-
ldhtdiseen tarkasteluun laveus on suotavampaa kuin suppeus, eikd ko-
konaisvaltaisia hahmotusyrityksid ole lansimaisessa ajattelussa ainakaan
liilkaa. Seurojen tarkastelukulmaksi valittiin niiden tarkastelu organisaatioi-
na, jolloin tukeva kirjallisuus on organisaatioteoreettista ja ndin ollen
pddasiassa anglosaksista. Toinen vaihtoehto olisi ollut tarkastella seuroja
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kulttuurisina ilmidiné, jollainen tarkastelutapa on tuttua etenkin saksalai-
sessa tutkimusperinteessd. Organisaationdkdkulman my6ti on tarkastelua
myos rajattu siten, ettd seuratoiminnan yhteiskunnallista merkittdvyytti
tai seuratoimintaa yhteiskunnallisena kansanliikkeend ei ole tarkasteltu.
Siind mielesséd kyseessd on mikrondkékulma.

Heinilin mallin rakenne, jossa otetaan huomioon niin sisdiset
elementit, ulkoinen ympiéristd, toimivuus kuin aikaulottuvuuskin on
organisaatiotutkimuksellisesti monipuolinen ja ansiokas, varsinkin jul-
kaisun "Liikuntaseura sosiaalisena organisaationa” yksityiskohtaisen
késittelyn myota. Viitekehys Heinildn johdattelemana nostaa esiin komp-
leksin kokonaisuuden, jossa jasenist6 on kaiken alku ja loppu. Niin ikddn
lilkuntaseura-késitteen tunnetuksi tekeminen on ansiona tille perustyolle.

Mallilla on monia yhtymékohtia kontingenssindkékulman kanssa.
Se perustuu nikemykseen organisaatiosta, joka koostuu tietyistd organi-
saation toimivuuden kannalta keskeisistd elementeisté. Naistd elementeista
muodostuu tietty kokonaisuus. Se on avoimessa vuorovaikutuksessa
ympaéristonsd kanssa ja ndiden eri elementtien ja piirteiden tulee kytkeytya
toisiinsa sopivalla tavalla, jotta organisaatio olisi toimiva. Taustalla on
myos ndkemys yhtdéltd organisaatiosta organismina ja toisaalta tuotanto-
jarjestelménad, jossa jarjestelmd myllyttaa tiettyjd syotteita joidenkin tuotos-
ten aikaansaamiseksi. Kontingenssiteoriaan kohdistunut kritiikki osuu
monilta osiltaan my6s Heinildn mallin heikkoihin kohtiin.

Perusldhtokohtiin liittyen voi my0s esittda kriittisen kysymyksen.
Miksi on valittu organisaationdkékulma? Onko kyseessd organisaatio, jos
yksi tai kaksi puurtajaa huolehtii erilaisista kdytdnnon asioista niin, ettd
esimerkiksi parikymmentd muuta voi harrastaa jotain liikuntalajia kerran
viikossa? Jos tdmd ei ole organisaatio, miksi kdyttdd organisaationdkokul-
maa? On totta, ettd todellisuudessa seurojen kirjo on niin moninainen, etta
erdiden seurojen kohdalla vaaditaan hyvdé tahtoa, jotta ne kdytannossa
tayttdisiviat organisaation kriteerit. Muodollisestihan rekister6ity yhdistys
moiset kriteerit tayttdd. Organisaationdkdkulmassa on kuitenkin kattavan
kokonaisndkemyksen edut. Sen my6td on mahdollista késitelld niin yksils-
kuin yhteis6tasonkin ilmititd ja ottaa monipuolisesti eri elementteja
huomioon. Lisédksi, kuten edelld on jo todettu, timd ndkdkulma on ollut
usein liikuntaorganisaatioiden kohdalla toissijainen ja ettd vapaaehtoisor-
ganisaatioiden teoreettinen tarkastelu kaipaa kehittamista. Kyseisen tarkas-
telutavan katsottiin parhaiten palvelevan myos kdytinnon seuratyota.

Joku voi ihmetelld, mité jarked on yrittdd ottaa huomioon kaikki
elementit? Laaja kokonaisvaltainen nidkemys on tietylld tavalla sosiolo-
giassa sisddnrakennettuna, vaikka esimerkiksi historiaan verrattaessa
korostetaan, ettd sosiologia operoi viitekehyksin, joilla rajataan vain tietyt
osa-alueet tarkasteluun. Pitirim Sorokinin (1928, 761) pohdinta sosiologian
asemasta tieteiden joukossa tukee kisitystd sosiologian laajasta ja koko-
naisvaltaisesta luonteesta. Hinhdn kuvaa sosiologian olevan tiede n+1.
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Jos yhteiskuntaeldimén osa-alueita on n kappaletta on niilld kullakin oma
erityinen tieteensd. Esimerkiksi taloustiede tutkii taloudellisia ilmi6ité ja
valtio-oppi poliittisia ilmiditad. Sosiologian tehtdvand on tutkia kaikkien n-
kappaletta ilmidryhmien yhteisid piirteitd ja niiden vilisid suhteita. Nain
ymmarretyssa sosiologiassa on laaja-alaisuus ja kokonaisvaltaisuus sisdan-
rakennettuna.

Seuran tarkastelumalli luo monia sdrmié paitsi ajattelemisen myos
tutkimuksen aiheiksi. Tutkimukselliset aukot olivat havaittavissa myos
tutkimushankkeen toisessa vaiheessa toteutetusta kirjallisuuskatsauksesta,
joka kohdistui kotimaiseen seuratutkimukseen (ks. Koski 1987). Katsauk-
sessa on paljon yksityiskohtaista kuvaustietoa ja se luo pohjan mahdolli-
sille trendiseurannoille, silld vanhat perusasiat on asianmukaisesti doku-
mentoitu. Se tuo my®ds ilmi alueen tutkimusperinteen ohuuden.

Jos tarkastellaan liikuntaseura-tutkimushankkeen empiirisid tuo-
toksia voidaan todeta, ettei syvillistd tutkimusta ole mahdollista tehdd
ennen tuntemattoman alueen perusteellista kuvaamista. Toteutettu perus-
kartoitus ei kykene metodisista realiteeteista johtuen yltimdidn yhta
monipuoliseen ja jantevédadn otteeseen kuin pohjana ollut tutkimusviiteke-
hys. Esimerkiksi jdsenistondkokulmaa ei kyetty siséllyttimddn mukaan,
vaan tulosten pohjana olevat ndkemykset edustavat pikemminkin johdon
ndkemyksid. Kartoituksille tyypillisesti muotoutuu runsaasti kuvaavaa
yksityiskohtaista tietoa, joka kuvaa tiettyja keskiméadrdisyyksid, yleisid
linjoja, ilmididen jakaumia ja 1dhinné staattisia ilmidita. Yleiskuva seurojen
toimintatilanteesta ja keskeisistd ongelmakohdista epdilemittd saatiin.
Kuva seurakentéstd on erittdin kirjava ja moniulotteinen. Kompleksin il-
mion muotoileminen kompaktiksi kokonaisuudeksi on erittdin vaikeaa.
Viitemallin ulottuvuuksista dynaamisuutta tuovaa aikaulottuvuutta ei
kyetty empiirisesti ottamaan riittdvasti huomioon.

Kaiken kaikkiaan projektin parasta antia ovat eittimatta kéasitteelli-
set ryhmittelyt, jotka eivédt ehkd ylld vield varsinaisen teorian asteelle,
mutta jonka avulla hahmottuu malli toimivasta vapaaehtoisorganisaatiosta
ja toimivuuteen liittyvistd elementeistd. Edelleen antia on kuvaavien
perustietojen kokoaminen, joka mahdollistaa jatkossa kehityksen seuran-
nan ja sitd kautta toiminnan kehittimisen ja suunnittelun. Kolmantena
keskeisend antina voi todeta monien tutkimusongelmien ja ongelma-
alueiden haarukoinnin. Eksploratiivisen kartoitusluonteensa mukaisesti
emoprojekti on luonut pohjaa tadsmentiville ja syventiville jatkotutkimuk-
sille, jollainen tdimé nyt luettavanasi oleva tyokin on.

Edelld on esitetty timén tutkimuksen nikokulmanmuotoutumisen
juuret. Seuraavaksi paneudutaan empiirisen tutkimustehtdvin kannalta
keskeisiin teoreettisiin elementteihin.



5 ORGANISAATION TOIMIVUUS JA SIIHEN
VAIKUTTAVAT TEKIJAT

51  Organisaation toimivuus

5.1.1 Toimivuuden kisite

Heinilédn viitemallissa keskeisend késitteend on organisaation toimivuus.
tuksen loppuraportissa (Heinild & Koski 1991) kidytetddan toimivuus-
kasitettd, mutta se ymmarretddn siind ldhinnd méérélliseksi ohjelma-
tarjonnaksi ja jad siten yksipuoliseksi. Allekirjoittanut on pyrkinyt purka-
maan tdhdn kisitteeseen liittyvid kysymyksid ensin lisensiaattitytssadn
(Koski 1990a) ja nyt tdssa tyOssa.

Organisaation toimivuus on keskeinen ilmi6 organisaatiotutkimuk-
sessa ja kdytannon todellisuudessa. Organisaatioiden jdsenind olemme
pédivittdin tekemisissd sen kanssa. Se tavallaan lavistda kaikki organi-
saation analyyttiset tasot. Tutkimusaiheena se asettuu erdéanlaiselle meso-
tasolle teoreettisen ja kdytdnnén tason viliin. Kaytantéon vahvasti pohjaa-
vana késitteend se ei puhtaasti sijoitu teoreettiselle alueelle ja toisaalta
metodologisten ongelmien vuoksi sité ei voi sijoittaa my6skddn puhtaasti
kaytantoon. Sitd tutkittaessa perustavanlaatuisimmat ongelmat kumu-
loituvatkin itse kisitteeseen ja sen teoreettiseen ja operationaaliseen
mddrittelyyn. Ongelmallisuutta lisdd se, ettd tarkastelussa joudutaan
tyoskenteleméan seké yksil6- ettd yhteisotasoisilla elementeilla.

Kisitteen ongelmallisuutta ja samalla sen keskeisyytta heijastavat
aihetta kasittelevdssa kirjallisuudessa esiintyvien rinnakkaisten ja sivua-
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vien termien méara. Suomessa liiketaloudellisten organisaatioiden kohdal-
la kédytetddn usein "tuottavuuden” tai "tehokkuuden" -kisitteitd. Ainakin
julkishallinnon organisaatioiden kielenkdytossd "tuloksellisuuden" ja
"vaikuttavuuden” -késitteet ovat tuttuja. Samansukuisia ovat my®os kirjalli-
suudessa synonyymisind kéytetyt "sujuvuuden” ja "palvelukykyisyyden" -
késitteet. Englanninkielisessd kirjallisuudessa kédytetyimmit aiheeseen
liittyvat kasitteet ovat "effectiveness" ja "efficiency”, jotka sanakirjan
mukaan voidaan kummatkin suomentaa sanalla "tehokkuus". Vakiintunei-
ta suomalaisia vastineita ei niille ole, mutta esimerkiksi Raivola (1987, 9)
viittaa "efficiency"-kisitteeseen suomalaisella termilla tehokkuus ja "effecti-
veness"-kdsitteeseen termilld vaikuttavuus.

5.1.2 Toimivuusulottuvuudet

Kaisitteellisen ongelman lisdksi toinen merkittiva toimivuuteen liittyva
tutkimuksellinen ongelma on mittaamisen ongelma. Ei nimittdin ole
olemassa yksiselitteisid ja selkeitd indikaattoreita. Alueen tutkimusta
voikin kritisoida siitd, ettei se ole ollut kovinkaan jarjestelmillistd ja
kumulatiivista (Goodman & Pennings 1980, 186-187). Osittainen selitys
ndille ongelmille on siind, ettd organisaation toimivuus on aina henkil6-
kohtaisten arvojen ja preferenssien tuote. Tédstd seuraa se, ettd sen merki-
tyksessd tulee aina olemaan suurta vaihtelua niin tutkijoiden kuin kéytan-
non ihmistenkin kielenkaytossa. (Cameron & Whetten 1983c, 263)

Toimivuuden tutkimuksessa on kdytetty monia erilaisia tarkas-
telutapoja. Naille tarkastelutavoille on ollut tyypillistd, ettd ne keskittyvat
vain tiettyyn toimivuuden osaan tai ulottuvuuteen. Tunnetuimpia lienevit
systeemi-resurssi -malli (Yuchtman & Seashore 1967), sisdisen prosessin
lahestymistapa (Nadler & Tuchman 1980), pddmaéaraldhestymistapa (Blue-
dorn 1980, Price 1972, Scott 1977), paatoksentekomalli (Simon 1976),
sosiaali-funktio -ndkokulma (Parsons 1960) seki keskeisten konstituenttien
malli (Connolly, Conlon & Deutsch 1980; Keeley 1978; Pfeffer & Salancik
1978). Ndistd malleista yhdelldkédén ei kateta toimivuuden koko merki-
tysaluetta. Sittemmin onkin alkanut esiintya yrityksid, joissa integroidaan
em. ndkokulmia laajemmiksi, alueen paremmin kattaviksi tarkastelumal-
leiksi (esim. Gaertner & Ramnarayan 1983; Cameron & Whetten 1983a;
Daft 1983; Chelladurai 1987; Koski 1990a).

Daftin (1983, 102-104) mielestd organisaation toimivuuden arvioin-
nissa kannattaisikin soveltaa useampaa edelld mainituista lahestymista-
voista, mikéli se vain on mahdollista. Hanen mielestdan toimivuuden
mittaukseen tulisi siséllyttdad ainakin tiedot syotteiden hankkimiskyvysts,
organisaation transformaatioprosessin tehokkuudesta sekd paddmaéaarien
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saavuttamistasosta. Tdllaisella menettelytavalla kyettiisiin kompensoimaan
yhden alueen vajavuudet toisen ldhestymistavan avulla. Kukin ldhestymis-
tapa siis kertoo osan totuudesta ja kokonaisuus saadaan kayttamalla
jokaista.

Toimivuus ei siis ole mikdan yksiulotteinen ominaisuus. Lumijarvi
(1989, 42-44) kayttaa julkisen hallinnon tarkastelussa tuloksellisuutta mo-
niulotteisena késitteend. Hdnen mukaansa tuloksellisuus on kokonaiskési-
te, joka kattaa alleen useampia alatasoja. Ensimmiaiselld ala- tai arviointi-
tasolla tarkastellaan sitd, miten sdisteliddsti tai taloudellisesti saadaan
aikaan hyvid suoritteita. Tdtd tasoa Lumijdrvi kutsuu sisdisen tuottavuu-
den, taloudellisuuden ja tehokkuuden tasoksi. Toisella tasolla keskitytidan
sosiaaliseen toimivuuteen eli lihinnd henkil6stén tyGeldmédn laatuun.
Kolmannella tasolla huomiota kiinnitetidn palvelujen ja suorittciden
laatuun ja neljannelld siihen, miten taloudellisesti voimavaroja kéytetddn
suhteessa tuotettuihin hy6tyihin ja vaikutuksiin.

Téssd tyossd pyritddn soveltamaan sekd Daftin ettd Lumijiarven
ajatuksia. Toimivuus ymmarretddn kokonaiskésitteend, jolla tarkoitetaan
eri alaulottuvuuksista koostuvaa "hyvyyden" arvioimisen kriteerien
yhdistelmdd. Ty6ssd noudatetaan myds Cameronin ja Whettenin (1983b,
10) suositusta, jonka mukaan toimivuutta kannattaa tarkastella tietyn-
laisissa organisaatioissa kerrallaan. Nythédn tarkastelun kohteena ovat
liikuntaseurat.

Urheilu- ja liikuntaorganisaatioihin kohdistuvaa toimivuuden
tutkimusta on tehty suhteellisen vdhédn. Kirjallisuudesta 16ytyy muutamia
artikkeleita koskien organisoituneen urheilun eri lohkoja, kuten ammatti-
lais- ja yliopistourheilua (ks. esim. Fabianic 1984a ja 1984b; Frisby 1986;
Olafson & Hastings 1988; Chelladurai & Danylchuk 1984; Chelladurai
1987)

Téssa tyossd lahdettiin toimivuuden tarkastelussa liikkeelle nike-
myksestd liikuntaseurasta nelivaiheisena tuotantojérjestelména (ks. Heinild
1986, 8). Seura hankkii voimavaroja ymparistossadn, joita sisdisen jérjes-
telmén puitteissa transformoidaan ja palautetaan ne uudessa muodossa
takaisin ympéristoon, josta saadaan palautetietoa. Néihin kuhunkin
vaiheeseen liittyy toimivuuden kannalta keskeisid piirteitd (ks. kuvio 4).
Tarkastelu myotéilee siis Daftin ajatuksia. Chelladurai (1987) on myds
kédyttinyt vastaavanlaista ldhestymistapaa. Néihin erilaisiin toimivuusulot-
tuvuuksiin voidaan soveltaa edelld mainittuja toimivuuden eri ldhestymis-
tapoja.

Systeemi-resurssi -lahestymistapa keskittyy tarkastelemaan siti,
miten tehokkaasti organisaatio kykenee hankkimaan hyvéan suoritukseen
tarvitsemansa resurssit. Kilmann ja Herden (1976, 93) kutsuvat titid
ominaisuutta ulkoiseksi tehokkuudeksi (external efficiency). Nakdkulmas-
sa pyritddn ottamaan huomioon koko organisaatio ja myos sen suhteet
ympéristoon. Sen avulla on mahdollista suhteellisesti vertailla erilaisten
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organisaatioiden toimivuutta. Tdssad tydssd ensimmaéinen toimivuusulottu-
vuus perustuu tdhidn ldhestymistapaan ja se nimetdén resurssien hankinta-
kyvyksi. Taméd kyky on usein niukkojen resurssien varassa toimimaan
joutuvien liikuntaseurojen kannalta erityisen tirked. Resurssien hankin-
taan liikuntaseuroissa kuuluu mm. taloudellisten resurssien, kuten sponso-
rien ja muiden tukijoiden hankkiminen, jaseniston ja aktiivisten toimihen-
kildiden rekrytointi, harjoitusvuorojen yms. liikuntapaikkojen kiyttémah-
dollisuuksien hankkiminen jne. Namd ovat usein kytkeyksissd seuran
toiminnan laajuuteen ja toisaalta siihen, minkilaiset suhteet seura tai sen
johto on kyennyt ympéristoonsd luomaan. Timén tyon kysymyksenasette-
lun kannalta timé ulottuvuus on erityisen keskeinen. Systeemi-resurssi -
lahestymistavan oleellisin puute on siind, ettd resurssien hyvaksikéayttoa
ei arvioida lainkaan. Daft (1983, 99) toteaakin, etté "jalkapallojoukkue, jolla
on monta tdhtipelaajaa penkilld, ei ole tehokas ja toimiva, jos se hdvida" .
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KUVIO 4 Liikuntaseura avoimena jarjestelména toimivuusulottuvuuk-
sineen

Sisdisen prosessin ldhestymistavassa, joka tarkastelee organisaatiota suljet-
tuna jarjestelména, keskitytién sisédisten toimintojen arviointiin. Yhtaalta
painotetaan organisaation toimintajérjestelmén sujuvuutta ja tehokkuutta
ja toisaalta organisaation jdsenten tyytyvaisyyttd. Lumijarvi (1989, 42)
toteaa, ettd nditd ominaisuuksia tulisi kisitelld erillisind toimivuuden
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osatekijoind. Erityisesti johtamistutkimusten pohjalta voidaan erottelua
pitdd perusteltuna. Téassd ty0ssd erotetaan kaksi sisdisen prosessin ldhesty-
mistapaan nojautuvaa toimivuusulottuvuutta: siséinen ilmapiiri ja toiminta-
jarjestelmdn sujuvuus. Perinteisissd liikuntaseuroissa sisdinen ilmapiiri,
jdseniston viihtyvyys ja tyytyvéisyys on keskeinen toimivuuden kriteeri,
kuten niiden luonteelle yhdessdolo-organisaatioina kuuluu. Kilmannin ja
Herdenin (1976, 93-94) késitteistossd puhutaan sisédisestd vaikuttavuudesta
(internal effectiveness). Toimintajérjestelmén tehokkuus on vastaavasti
heidén kasitteillddn ldhinnéd sisdinen tehokkuus (internal efficiency). Se
sopii toimivuusulottuvuutena liikuntaseuroja paremmin esimerkiksi
liiketaloudellisiin organisaatioihin, mutta seuratoiminnassakin erityisesti
menestystavoitteisiin keskittyneissd seuroissa tdmd ulottuvuus on rele-
vantti. Sen tarkastelukohteina ovat esimerkiksi, kuirnka erilaiset hankkeet
organisaatiossa etenevit, miten seuran sisdinen tyénjako on onnistunut,
miten vahilld resursseilla saadaan tasokasta ja laajaa toimintaa aikaan jne.
Sisdisen prosessin ldhestymistapa mahdollistaa sellaisten organisaatioiden
vertailun, joiden padmaééréat poikkeavat toisistaan tai joilla ne ovat vaikeas-
ti méddriteltdvissa.

Kolmas keskeinen ldhestymistapa toimivuuden tarkasteluun on
pddamadralahestymistapa. Se keskittyy tuotospuoleen ja arvioi toimivuutta
silld perusteella, miten hyvin organisaatio saavuttaa toiminnalleen asetta-
mat tavoitteensa. Ongelmana titd lahestymistapaa kdytettdessa on se, ettd
tavoitteet ja tuotokset ovat hyvin moninaisia. Tavoitteita voi olla monia
yhté aikaa, niitd ei aina ole kirjattu, ne saattavat olla hyvinkin subjektiivi-
sia ja epdvirallisia, eivdatkd ne vilttimaéttd ole kovinkaan pysyvid. Toi-
saalta soveltamisen ongelmia tulee esimerkiksi liikuntaseurojen kohdalla
siind, ettd toiset seurat pyrkivit selkeammin korkeaan suoritustasoon kuin
toiset. Pddmadéran asettaminen saattaa usein olla vain ndenndinen toimin-
to. Julkistetut ja viralliset pddmadrat eivdt aina ole edes tarkoitettu
saavutettaviksi kdytdnnossa (Webb 1974, 664). Niitd kdytetddnkin usein
vain vélineind parempaan suoritustasoon kannustamiseksi. Paamaérat voi-
vat olla my6s vilineitd menneen toiminnan rationalisoimiseen (Gaertner
& Ramnarayan 1983, 99). Liikuntaseurojen tavoitteissa on laajaa vaihtelua
paitsi tavoitetasossa my®os sisélldissd. Kilpaurheiluseurat pyrkivit tuotta-
maan menestyvid urheilijoita ja ndiden tavoitteiden toteutumista voidaan
arvioida saavutetun urheilumenestyksen perusteella. Joidenkin seurojen
tavoitteena on jasenten viihtyminen ja yhdessdolo. Timaén tavoitteen toteu-
tumista voidaan yrittdd arvioida sisdisen ilmapiirin avulla. Kuntoseuroissa
on tavoitteena pddasiassa liikuntaharrastamisen edistdminen esimerkiksi
jaseniston keskuudessa. Tdtd voidaan mitata jaseniston liikunta-aktiivi-
suudella. Monialaseurojen tavoitteet ovat jonkinlaisia yhdistelmid edelli-
sistd. Niiden toiminnan tavoitteiden toteutumisen arvionti ja mittaaminen
onkin jo vaikeampaa. Tamaé neljds ulottuvuus, joka perustuu paamaarala-
hestymistapaan nimetdén tavoitteen toteutumisen ulottuvuudeksi.
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Viides toimivuusulottuvuus, jota tdssa tyossd kaytetdédn, ei var-
sinaisesti perustu yhteenkdan edelld esitetyistd organisaation toimivuuden
tarkastelutavoista. Se keskittyy piirteisiin, jotka todennékéisesti peilautu-
vat ulkopuolisten ihmisten mielikuvissa tiettyjen seurojen aktiivisuudesta.
Téllaisia piirteitd ovat mm. seuran tunnettavuus, toiminnan laajuus ja
suuntautuminen ulkoiseen ympaérist6on. Naillad piirteilld tdssd ymparisto-
kytkent6ihin paneutuvassa tutkimusasetelmassa on oma keskeinen merki-
tyksensd. Tama viides ulottuvuus nimetdan yleiseksi aktiivisuustasoksi.

Toimivuuden moniulotteisuutta kuvaa se, etteivit edelld esitetyt
dimensiot kata vield kisitteen koko alaa. Kvantitatiivisen aineiston
rajoituksista johtuen tydssd kdytetty toimivuus-kisite sisdltdd padasiassa
edelld mainitut ulottuvuudet. Kvalitatiivisessa osuudessa voidaan soveltaa
jonkin verran viljempaa kisitystd. Kaikkia toimivuuden tarkastelussa
kéytettyjd ndkokulmia ei kuitenkaan voida senkddn puitteissa soveltaa.
Goodman ja Pennings (1980, 194-196) toteavatkin, ettd kdytdnnon realitee-
tit on otettava huomioon eli toimivuuden alueen méérittelyperustana voi-
daan pitdd my0s saatavilla olevia tietoja.

Muut mainituista tunnetuimmista organisaation toimivuuden
ldhestymistavoista eivit integroidu yhtd saumattomasti ainakaan Daftin
mallia kidytettidessd. Kaytettavissd oleva tutkimusaineistokaan ei antanut
mahdollisuuksia muiden nikékulmien soveltamiseen. Tarkastelun katta-
vuuden vuoksi kannattaa niille kuitenkin muutama rivi uhrata, varsinkin
kun monet niistd olisivat relevantteja liikkuntaseurojen tarkastelussa.

Kilmannin ja Herdenin (1976, 93) kasite-erottelusta on vield
esittelematta ulkoinen vaikuttavuus (external effectiveness). Timén alueen
tarkastelussa on kéytetty kahta ldhestymistapaa. Sosiaali-funktio -nakodkul-
massa kohdistetaan huomio organisaation yhteiskunnalliseen merkityk-
seen, joka epdilemittd on merkittivd ja kiinnostava ndkokulma myos
liikkuntaseurojen kohdalla. Onhan liikuntalaissa yhdeksi kunnallisen
toiminta-avustuksen kriteeriksi maaritelty yhteiskunnallinen merkitys (ks.
Pekkanen & Aarnio 1981). Tdhén liittyy runsaasti méaérittelyyn ja mittaa-
miseen liittyvid ongelmia (ks. Koski 1994).

Toinen ulkoiseen vaikuttavuuteen keskittynyt ldhestymistapa on
keskeisten konstituenttien malli. Se on edellistd konkreetimpi siind mieles-
sd, ettd konstituentteja ovat henkil6t ja ryhmét, joilla omien intressiensa tai
toisten edustajina on jonkinlainen riippuvuussuhde tarkasteltavaan organi-
saatioon. Téllaisia henkil6itd ja ryhmid ovat esimerkiksi organisaation
jdsenet, sen johto, asiakkaat, tukijat, yhteisty6kumppanit jne. Tarkaste-
lussa voitaisiinkin soveltaa Pfefferin ja Salancikin (1978) esittdimid ympa-
ristén tasoja (ks. s. 49). Kunkin tason intressiryhmilld on kullakin omat
toimivuuskriteerinsd organisaatiolle. Kun heiddn arviointinsa kootaan
yhteen saadaan toimivuus arvioitua usein eri perustein. Tidllainen niko-
kulma olisi varmasti kayttokelpoinen liikuntaseurojen toimivuuttakin
tarkasteltaessa. Tdtd tukee esimerkiksi timén aineiston katoanalyysissd
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tehty sovellutus, jossa piirijohtajat arvioivat alueensa seurojen toimivuutta
karkealla asteikolla. Tulokset viitaavat siihen, etti niama arviot ovat
hyvinkin patevid. (ks. Koski 1990a)

Jos toimivuuden tarkastelussa halutaan painottaa liikuntaseuran
luonnetta yhdesséolo-organisaationa tirkein konstituenttiryhmaé on epdile-
mattd jasenist6. Organisaation toimivuuden tarkastelussa on kaytetty
my0s jdseniston tyytyvdisyyttd korostavaa mallia, joka on perusotteeltaan
psykologinen. Sen mukaan voiton tuottaminen, tehokkuus ja tuottavuus
ovat vélttaméattomiad organisaation olemassaolon kannalta, mutta ne eivit
ole pddmddrid sindnsd. Keskeisintd on se, miten jdsenet arvioivat organi-
saatiota laadullisesti. Ndilld tekijoilld on varmasti kytkentidnsé jaseniston
organisaation sitoutumiseen. Tdméd ndkokulma olisi liikuntaseurojen
kyseessd ollen mielenkiintoinen, mutta kovin monen seuran larkasteluun
samanaikaisesti ei timé tapa suo mahdollisuuksia. Ongelmina ovat myos
yksildiden erilaiset suhteet organisaatioon. Yksindédn timaé tarkastelutapa
jattdd organisaation toiminnot liian vdhélle huomiolle, kuten myds sen,
ettd organisaation toiminta vaikuttaa ympéristoon ja yksilihin sielld. (ks.
Hall 1987, 278-280)

Heinild (1986) korostaa monta kertaa, ettid viestintid on keskeinen
organisaation elementti, jota hdanen mallissaan ei kuitenkaan nosteta erik-
seen esille. Toimivuuden tarkastelussa on kdytetty myos ndkékulmaa, joka
korostaa kommunikaatioprosessia. Paédtoksentekomallin mukaan toimiva
organisaatio on sellainen, joka optimoi informaation kulkunsa eli hankkii,
varastoi, luokittelee ja tulkitsee informaatiota niin, etti se hyodyttda
organisaatiota mahdollisimman tehokkaasti (Seashore 1983, 60). Viestin-
ndlld on roolinsa paitsi organisaation sisdisessd toimivuudessa my®s eri-
tyisesti linkkind ympdristoon. Heinild korostaa myos tietotaidon mer-
kitystd organisaation toimivuudelle. Tamé osaltaan liittyy toisaalta kom-
munikaatioprosessiin ja toisaalta resurssien hankintakykyyn, johon
asiantuntemus tdmén tyon luokituksessa on sijoitettu.

Erddnd rajaavana tekijind toimivuuden keskeisten osa-alueiden
madrittelyssd on pidetty mitattavuutta. Lumijarvi (1989, 45) toteaa, ettd
toimivuus (tuloksellisuus) kisitteeltd tulee edellyttdd mittauksellisuutta.
Keskeisistd mitattavista osa-alueista on olemassa erilaisia malleja (ks. esim.
Mahoney 1967; Mahoney & Weitzel 1969; Seashore & Yuchtman 1967;
Campbell, Bownas, Peterson & Dunnette 1974). Yksi kunnianhimoisim-
mista organisaation toimivuuden empiirisistd analysoinneista on varmaan-
kin Campbellin ym. (1974) hanke USA:n armeijan laivasto-organisaation
toimivuudesta. He maéarittelivit pitka listan indikaattoreita, joilla toimi-
vuuden eri osa-alueita mitattiin. Vaikka lista on pitkd, ei sekddn ole
tyhjentdava. Eividtkd kaytetyt indikaattorit ole relevantteja kaikenlaisissa
organisaatioissa. Universaalien standardien kehittelemisestd ollaankin
luovuttu ja nyt korostetaan kulloinkin kyseessd olevan tilanteen vaati-
muksia ja erityispiirteitd. Tarkeétd on esimerkiksi tietdd kaikki ne siséiset
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ja ulkoiset rajoitteet, jotka vaikuttavat tarkasteltavana olevaan organisaa-
tioon (Goodman & Pennings 1980, 192).

Toimivuusulottuvuuksien kytkentdja koskevia havaintoja, joita
voisi vertailla tdimédn ty6n tulosten kanssa oli vaikeata 16ytdd. Frisbyn
(1986, 97-98) havainto kannattaa kuitenkin mainita. Hin nimittdin totesi
urheiluorganisaatioita analysoidessaan, etti resurssien hankintakyky
kytkeytyy organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Timéd on merkittdva
havainto siind mielessd, ettd se antaa tukea késitykselle, jonka mukaan eri
tarkastelumalleja, tdssd tapauksessa padméaadranikokulmaa ja systeemimal-
lia, ei tarvitse nihdd vaihtoehtoisina, vaan etti ne voivat tiydentdd
toisiaan.

Téssd tyossd toimivuudella tarkoitetaan siis yksittdisistd ulottu-
vuuksista koostuvaa laajempaa organisaation aktiivisuuden ja toiminnalli-
suuden tasoa. Téllaisen kokonaisvaltaisen toimivuuden ymmértdmistd
auttaa vertaaminen ihmisen terveyteen. Terveydelldkin on monta ulottu-
vuutta. Yleisin pddjako lienee erottelu fyysiseen ja psyykkiseen terveyteen.
Niitd terveyden osa-alueita voidaan edelleen jaotella osaulottuvuuksiin,
kuten hengitys- ja verenkiertoelimiston terveys, tuki- ja liikuntaelimistdn
terveys jne. Heikentynyt tai puutteellinen terveys jollakin terveyden
ulottuvuudella merkitsee heti heikennystd ylidkasitteen tarkoittamaan
terveyteen. Tédtd terveyden yldkésitettdi ei ole mielekdstd kayttdd, jos
ilmenee terveyden heikentymisti jollakin ulottuvuudella ja jos terveyttd
halutaan vertailla. T4dll6in tarkastelu on heti kohdistettava eri ulottuvuuk-
sien tasolle. Olisi esimerkiksi absurdia vertailla, kumpi on terveempi
diabeetikko vai skitsofreenikko. Organisaation toimivuuden suhteen
tilanne on samanlainen. Kaikilla ulottuvuuksillaan hyvin toimivien
seurojen kohdalla toimivuus voidaan ymmartdd my6s kokonaiskésitteena.
Vastaavasti 16ytyy huonon toimivuuden omaavia seuroja, joilla toimivuus
on huonoa kaikilla ulottuvuuksilla. Jako téllaisiin totaalisesti hyviin ja
huonoihin on mahdollista. Sen sijaan yleistasoinen vertailu sellaisten
seurojen kesken, joissa joillakin ulottuvuuksilla toimivuus on hyvéa ja
joillakin huono, ei ole mielekis, vaan télléin tarkastelu on tehtdva ulottu-
vuuksittain.

5.1.3 Toimintapotentiaali

Toimintapotentaali on toimivuuden kannalta kiintoisa rinnakkaiskasite,
joka jdsentdd alueen problematiikkaa. Idea timin kisitteen synnystd
perustuu James S. Thompsonin (1974) ajatukselle organisaationenergiasta,
jota hidn kéyttdd kuvaamaan organisaation toimintakykyisyyttd. Toiminta-
potentiaali-késite on jonkin verran laveampi siséltien mm. organisaation
aineelliset toimintaedellytykset (Heinild & Koski 1991, 109).
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Organisaation toimivuudesta on vaikeata muodostaa kasitystd,
ellei ole kéytettidvissa tietoja organisaatiosta, sen toimintaa ja toimivuutta
rajaavista tekijoistdi (Goodman & Pennings 1980, 192). Pitaa siis olla
kasitysmyos toimintapotentiaalista. Toimintapotentaali-kisitteelld méaérite-
tddn toimivuuden rajaehdot. Toimivuus on toimintapotentiaalin ilmen-
tyma reaalimaailmassa.

Toimintapotentiaali voidaan jisentddn "aktiiviseen" ja "passii-
viseen". "Aktiivinen toimintapotentiaali” tarkoittaa organisaation aktuaa-
lista toimintakykya tdssd ja nyt. "Passiivinen toimintapotentiaali” viittaa
toimintakykyyn, joka on olemassa, mutta jota ei pystyta syysta tai toisesta
aktivoimaan. Liikuntaseurassa esimerkiksi harvoin saadaan jasenten
asiantuntemus laajamittaisesti kdyttoon. (Heinild & Koski 1991, 112)

Peruskartoituksessa selvitettiin, miten eri tehtavaalueet rasittavat
seuran toimintapotentiaalia. Tulosten mukaan talousasiat seki kilpailu- ja
liikuntatoiminnan organisointi kuluttavat noin puolet toimintakyvysta.
Esimerkiksi nuorisotoiminnan ja jasenhuollon osuudet olivat kymmenen
prosentin tuntumassa. Todettakoon my®és, ettd ympéristosuhteiden hoi-
toon kuluu toimintakyvysti alle viisi prosenttia. (Koski & Heinild 1988,
76)

51.4 Toimivuuden selitysperusteista

Organisaation toimivuus (tehokkuus) on ollut keskeinen tutkimusaihe
organisaatiotutkimuksessa. Alan aikakauslehdisté ei ole vaikeata 16ytdd
aiheeseen liittyvid artikkeleja. Painopiste on ollut erilaisten toimivuuden
tarkastelumallien kehittelyissi ja niiden arvioinneissa. Empiiristen havain-
tojen vertailu keskenddn ei ole kovinkaan hedelmillistd, silld teemaan
liittyy monia seikkoja, jotka tekevit rinnastukset ongelmallisiksi. Kasit-
teellinen hajanaisuus on tietysti yksi keskeisimmistd. Niin ikddn organi-
saatioiden keskindinen erilaisuus ja menetelmaillinen kirjavuus aiheuttaa
tatd yhteismitattomuutta. Muutamia esimerkinomaisia havaintoja kannat-
taa kuitenkin nostaa esiin.

Organisaatiotutkijat ovat tdnd padivand taipuvaisia myontimaén,
ettei yhtd ainoata oikeaa tapaa organisoida ole olemassa eikd yleisii
selityksid kannata hakea. Scott (1977, 89) toteaa, ettd viisaampaa onkin
keskittyad kehittimdidn menetelmid, jotka soveltuvat tiettyihin tilanteisiin
ja tietynlaisiin organisaatioihin. Empiirisissa analyyseissa keskitytdadnkin
ldhes poikkeuksetta yhdentyyppisiin organisaatioihin. Suosittuja tutki-
muskohteita ovat olleet mm. sairaalaorganisaatiot ja uskonnolliset organi-
saatiot.



45

Toimivuuden selitysperustaa on haettu monista eri tekijoistd,
esimerkiksi organisaation koosta, rakenteellisista tekijoistd, johtamiskéay-
tdnnoistd tai ymparistostdi. Monet toimivuuden selittimiseen liittyvét
havainnot ovat ristiriitaisia eivdtkd mahdollista kovinkaan laajoja yleistyk-
sia.

Organisaatiolla lienee toimivuuden kannalta jokin optimaalinen
koko riippuen organisaatiotyypistd ja sen tavoitteista. Aivan pienena
organisaatiolla ei ole mahdollisuuksia kuin tietyntasoiseen suoritukseen.
Organisaation kasvaessa lisddntyvdt koordinaatiovaatimukset, mika
merkitsee tyolddmpéad johtamista ja lisddntyvan tydjaon tarvetta. Téllai-
sessa tilanteessa organisaatiot usein kasvavat riippumatta todellisen tycn
volyymista, jolloin seurauksena on toiminnan tehokkuuden heikkenemi-
nen. (ks. esim. Sayles 1987; Bresser & Dunbar 1986)

Johtamiskdytinnéistd ja johtamiseen yleisesti liittyvistd piirteistéd
toimivuutta on myos pyritty selittimdan (ks. esim. Allen, Panian & Lotz
1979; Eitzen & Yetman 1972; Fabianic 1984a ja 1984b; Ryder 1988; Snyder
1990). Olafsonin ja Hastingsin (1988, 37) nikemyksen mukaan on tarkeéta
ymmartad ja tuntea padtoksentekoprosessi ja johtajan ominaisuudet, mutta
johtamistyyli ei kuitenkaan sellaisenaan kykene selittiméén organisaation
toimivuutta. Heiddn mielestdédn on otettava huomioon myos ympérist6on
liittyvat tilannetekijit, jotka osaltaan kytkeytyvit myds johtamisprosessiin.

Pennings (1975) taas korostaa toimivuuden vaihtelun selittyvan
ensisijaisesti rakenteellisilla tekij6illd. Hdn nostaa esiin organisaatiossa
toimivat jasenet. Jos heité ei oteta aktiivisesti mukaan ideoineen, eivitka
he saa tehokkaasti informaatiota toiminnasta, ovat kaikki toimivuuskritee-
rit alle keskiarvon.

Daft (1992, 482) vetdd yhteen uusimpien alan kirjojen keskeiset
ajatukset koskien menestyviéd organisaatioita. Menestyksen taustalta nou-
see neljd merkittdvdd tekijdd: ymparistd, johtaminen, rakenne ja inhimil-
liset resurssit (ks. kuvio 5). Jasentelyn paarunko tarjoaa kiinnostavan kehi-
kon ympiriston merkityksen suhteuttamiselle. Kuviosta on jatetty pois
Daftin toteuttama yksityiskohtaisempi piirteiden erittely, silld se ei kaikin
osin istu liikuntaseurojen tarkasteluun.

Ympiriston osalta Daft (1992) korostaa menestyvan organisaation
piirteind kolmea seikkaa. Ensinnédkin organisaation on oltava asiakasldh-
téinen eli tuotannossa on otettava huomioon ennen kaikkea asiakkaiden
tarpeet. Liikuntaseurojen kyseessd ollen timd merkinnee ennen kaikkea
jdseniston tarpeita, mutta myos mahdollisten potentiaalisten jasenkandi-
daattien tarpeita. Toiseksi menestyvéd organisaatio on etsiji, joka aktiivi-
sesti seuraa ympdristdd ja reagoi esiin nouseviin mahdollisuuksiin.
Liikuntaseuratoiminnasta voisi olla esimerkkini vaikka myonteisen il-
mapiirin kehittyminen naisten joukkupeleihin, jolloin esimerkiksi jalkapal-
loseura ottaa toimintaansa naisjalkapalloilun. Kolmanneksi menestyva
organisaatio on médritellyt selkedsti toimialansa ja kiyttad hyviksi vahvan
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osaamisen alueita. Esimerkiksi, jos kahden lajin seurassa on hyvaa osaa-
mista vaikka lentopallossa ja toisen lajin osaaminen on huonompaa,
mddritellddn lentopallo péilajiksi ja kédytetddn laaja osaaminen sen lajin
eteenpdin viemiseen. Tdmd ei tarkoita pelkéstddn esimerkiksi kilpailu-
menestyksen etsimistd, vaan osaamista voidaan kdyttid myos suurten
joukkojen kuntolentopallon kehittimiseen.

INHIMILLISET
} VOIMAVARAT

}RAKENNE

» JOHTAMINEN

YMPARISTO

KUVIO 5 Toimivuuden tekijat
(Ldhde: Daft 1992, 482)

Johtamisesta Daft toteaa, ettd johdolla pitdd olla visio, joka johdattaa
organisaation toimintaa. Tima ndkemys pitdd saada markkinoitua jasenis-
tolle, jotta se voisi siihen sitoutua. Johto ei saa jaddd murehtimaan ankeita
oloja tai kehittelem&édn epdrealistisia suunnitelmia, vaan silld pitdd olla
taipumus toimintaan. Daft esittid myds, ettei rationaalisten tietojen
kokominen ja analysointi organisaation toiminnasta ja ympaéristosta
juurikaan kannata. Johdolla pitdd olla ennen kaikkea erdédnlainen epéra-
tionaalinen "ndppituntuma” siitd, missd menndin ja mitd pitdd tehda.

Menestyvin organisaation rakenteesta Daft toteaa, ettdi muodol-
listen rakenteiden on syytd olla yksinkertaisia ja adhocratiaa kannattaa
soveltaa ennen kaikkea alueilla, missi tarvitaan luovuutta. Henkiloston
pitdd olla mukautuvaista ja kontrollin samanaikaisesti toisaalla 16yhaa ja
toisaalla tiukkaa. Tietty innovatiivisuuden ja riskinoton edellyttimd
joustavuus tdytyisi 16ytyd.

Inhimilliset resurssit lienevit liikuntaseurojen kannalta kaikkein
oleellisin tekija hyvin toimivuuden taustalla. Niistd Daft toteaa, ettd
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tarkeitd ovat luottamuksellinen ilmapiiri, osallistumista edesauttava
konsensus seki jatkuvuudesta huolehtiminen.

tarkemmin. Painotus on ympériston tarkastelussa, mutta myos johtaminen
ja inhimillisten resurssien kannalta keskeinen alue eli jaseniston sitoutu-
minen kdydédan lapi. Lisédksi tarkastellaan organisaatiokulttuuria ja liikun-
taseuraa dynaamisena ilmiéna.

5.2  Organisaation ymparisto

Organisaatiotutkimuksen klassiset teoreetikot pitivédt tutkimusalueensa
suhteellisen yksinkertaisena tarkastellessaan organisaatiota suljettuna
jarjestelmdnd. Avoimen organisaationdkokulman myo6ta tutkimusalueen
kompleksisuus moninkertaistui. Kun organisaatiota tarkastellaan avoime-
na jarjestelmédnd otetaan huomioon, ettd organisaatio ja sen olemassaolo
on riippuvainen ympaéristén kanssa vallitsevasta vuorovaikutussuhteesta.
Ympériston moninaisuus ja moniulotteisuus tekee tdstd kytkenndsta vai-
keasti hallittavan niin tutkimuksellisesti kuin kdytdnnén organisaatioeld-
ménkin kannalta.

Tutkimuksellisiin ongelmiin liittyy kysymys ympériston maarit-
telystd. Hawleyn (1968, 330) méérittely on lavea: "organisaation ymparis-
tolld tarkoitetaan kaikkia ilmigitd, jotka ovat organisaation ulkopuolella ja
jotka potentiaalisesti tai aktuaalisesti vaikuttavat organisaatioon". Tédllaisel-
la lavealla miéritelmalld, jonka mukaisesti organisaation ympéristd
tassdkin tyossd kasitetddn, ei spesifioida ympéristéd kovinkaan tarkasti.
Osaltaan menettely viittaa ympériston yleisen méérittelyn vaikeuteen.
Tarkempi yleinen médrittely on altis osittaisille virheellisyyksille johtuen
paitsi ympéristéjen myos organisaatioiden moniulotteisuudesta. Tietyn
organisaation ominaisympériston konkreetti maérittely saattaa sitd vastoin
olla helpompaa. Niilld maéérittelyilld ei kuitenkaan ole vastaavaa teo-
reettista merkitystd. Yksi ympériston maérittelyyn liittyvd ongelmallinen
osa-alue on erottaa, mihin organisaatio loppuu ja mistd ympéristé alkaa
ja pdinvastoin.

Yleisten maédérittelyjen sijasta organisaation ympariston analyyt-
tinen tarkastelu onkin suuntautunut ympériston erilaisten ominaispiirtei-
den ja ulottuvuuksien haarukointiin. On esimerkiksi nédhty analyyttisen
tarkastelun kannalta hyédylliseksi erottaa toisistaan organisaation yleis- ja
erityisympiristo (ks. esim. Hall 1987; Osborn & Hunt 1974). Yleisympiéris-
t6 on kaikille saman maantieteellisen alueen organisaatioille yhteinen. Eri-
tyisymparistd viittaa kunkin tietyn yksittdisen organisaation omaan
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erityiseen ympiéristoon, joka on omaleimainen ja joka vaikuttaa organisaa-
tioon yleisympiristdd suoremmin. (Kast & Rosenzweig 1985, 136) Eri-
tyisymparisté on ulkoisten organisaatioiden, yksiléiden ja instituutioiden
muodostama verkosto, jonka kanssa kyseinen organisaatio on vuorovai-
kutussuhteessa. Jokaiselle organisaatiolle muotoutuu siis yleisympaéristos-
sadn oma "lokeronsa" ja niiden toimintaan vaikuttavat sekd yleisympé-
riston ettd erityisympériston asettamat ehdot. Téarked seikka, joka tulee
ottaa huomioon pyrittdessd ymmaértadméaan organisaation ympéristéd, on
se, ettd ympéristd asettaa organisaatiolle tietynlaisia rajoitteita. Nama
voivat olla esimerkiksi materiaan liittyvia rajallisuuksia tai tiettyjd yhteis-
kunnallisia lakeja tai sddnt6jd. Ne voivat olla my6s kulttuuriin liittyvia
tekijoitd, jotka suuntaavat organisaation muotoutumista ja toimintaa. Kult-
tuuri ja muut ympéristén lohkot muodostaval organisaation kannalta
ylédjdrjestelmén - ympariston - , jonka alajérjestelméd my®os itse organisaatio
on.

Yleisympiriston perusulottuvuuksista on tehty useita typologioita
(esim. Osborn, Hunt & Jauch 1980; Kast & Rosenzweig 1985; Hall 1987;
Daft 1983), jotka kuitenkin perustaltaan ovat samoilla linjoilla. Keskeisiksi
yleisymparistén ulottuvuuksiksi, jonkinlaisiksi perussektoreiksi, on nos-
tettu esimerkiksi vallitseva kulttuuri, taloudelliset olosuhteet, koulutusti-
lanne, poliittiset ja oikeudelliset olot, teknologian taso, luonnon olosuhteet
sekd vdeston demografiset tekijiat. Ei liene epdilystdkéén, etteikd néilla
ympdristoulottuvuuksilla olisi vaikutusta siihen, minkalaisia organisaa-
tioita tietylld alueella syntyy ja millaisiksi ne kehittyvat. Esimerkiksi
kulttuuriset arvot ohjaavat organisaation pddmaéérid ja niiden jdsenten
toimintaa, taloudellinen tilanne tai vdestén rakenne sanelee ehtoja organi-
saatioiden toimintamahdollisuuksille jne.

Naiden perussektoreiden lisdksi ympéristéd on analysoitu myds
"laatuominaisuuksien” perusteella (esim. Aldrich 1979; Jurkovich 1974;
Dess & Beard 1984) Aldrichin (1979, 53-70) kehittdméat organisaation ana-
lyyttiset dimensiot ovat ympiéristollinen kapasiteetti, joka viittaa ympéris-
ton resurssien "rikkauteen"; ympériston homogeenisuus - heterogeenisuus,
jolla viitataan ympaéristssd toimivien sosiaalisten voimien, organisaatioi-
den ja yksildiden muodostaman kokonaisuuden kirjavuuteen; stabiilisuus
- instabiilisuus, jolla tarkoitetaan ympiriston muutosherkkyyttd; keskit-
tyminen - hajautuneisuus, joka kuvaa resurssien sijoittumista; konsensus -
dissensus toimialasta, viittaa organisaatioiden keskindiseen sopeutumiseen
liittyen siihen, mitd organisaatiot tekevit; ympéristén turbulenssi, joka
usein ajatellaan tarkoittavan samaa kuin instabiilisuus, mutta jolla tadssa
yhteydessi viitataan erilaisten ympéristollisten kytkenttjen mééraén, jonka
kasvaessa my0s herkkyys muutokseen kasvaa. Dess ja Beard (1984) ovat
omassa luokittelussaan ryhmittineet homogeenisuus-heterogeenisuus ja
keskittyminen-hajautuminen ulottuvuudet samaan ryhmaéén, jota he
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kutsuvat kompleksisuudeksi. Stabiilisuus - instabiilisuus ja turbulenssi
ulottuvuuksista he yhdistdviat dynaamisuudeksi kutsumansa dimension.

Erityisymparistdssidkin voidaan tarkastelun pohjana kiyttad edelld
esitettyja ympéristén perusulottuvuuksia tai -sektoreita. Duncanin (1972,
315) analyysissd tyypillisestd teollisuuden liikeyrityksestd on edellisid
kdytdnnonldheisempi ote. Hén pdityy erityisympariston viiteen keskei-
seen komponenttiin: asiakas-, hankkija-, kilpailijakomponentti, sosiopoliit-
tinen komponentti ja teknologinen komponentti. Naistd kukin vaikuttaa
yksittdisen organisaation paatoksentekoon, transformaatioprosesseihin ja
sitd kautta koko organisaatioon. Osbornin, Huntin ja Jauchin (1980, 172-
179) jaottelu on hyvin samansuuntainen. Tarkeitd yksikoita erityisym-
péristdssd ovat heiddn mielestddn syotteiden toimittajat ja tuotosten
levittdjit sekd myos asiakkaat, kilpailijat ja viranomaiset. Kaikilla edelld
mainituilla yksikéilld on merkityksensd organisaation olemassaololle.

Pfeffer ja Salancik (1978, 63) erottavat kolme ympéristén tasoa.
Heiddn ajattelunsa ei perustu toimintasektoreihin, vaan pikemminkin
tietynlaisiin kehiin. Ensimmainen taso syntyy sisdisesta jarjestelméstd, joka
muodostuu niistd yksiloistd ja organisaatioista, jotka ovat vuorovaikutus-
suhteessa toinen toisiinsa ja kyseiseen tietyyn organisaatioon sen organi-
saation sisdisen toiminnan kautta. Liikuntaseuroissa kyse on toiminnassa
mukana olevista ihmisistéd ja esimerkiksi toisista seuroista, joiden kanssa
on ohjelmallista yhteisty6td. Toinen taso koostuu niistd organisaatioista ja
yksildistd, joiden kanssa organisaatio on suorassa vuorovaikutussuhteessa.
Seuroilla tillaisia ovat esimerkiksi kunnallistoimi ja sponsorit. Kolmannen
tason voi maadrittdd alueeksi, jolla organisaatio toisaalta havainnoi ympa-
ristédan ja toisaalta esiintyy sielld. Tama lohko on kaikkein laajin. Luonte-
va esimerkki seurojen tapauksessa ovat tiedotusvilineet.

Ymparistoad luokittamaan pyrkivien tarkastelujen lisdksi voi nostaa
omaksi organisaation ympéristén tutkimusalueeksi organisaatioiden
vilisten suhteiden (interorganizational relationships) tutkimuksen, jolla
alueella tutkimustyd on ollut melko vilkasta (esim. Hall, Clark, Giordano,
Johnson & Van Roekel 1977; Kessler 1987; Klonglan, Warren, Winkelpleck
& Paulson 1976; Mindlin & Aldrich 1975; Schmidt & Kochan 1977, Stern
1979; Waddock 1989). Tassd tydssd tdhdn liikuntaseurojenkin kyseessa
ollen erittdin mielenkiintoiseen osa-alueeseen eli esimerkiksi seurojen
suhteeseen keskusjarjestoihin, piireihin ja lajiliittoihin ei kuitenkaan erityi-
sesti paneuduta tutkimuksen rajauksellisista syista.
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5.2.1 Organisaation rajat

Organisaation rajat liittyvédt ympariston méaérittelyyn, mutta kuten edelld
todettiin, on sen médérittely vaikeaa. Niinpad my®os rajat ovat usein epésel-
vit ja vaikeasti havaittavissa (Starbuck 1976, 1070). Ne voidaan ymmartaa
tietynlaisiksi huokoisiksi kalvoiksi, jotka ovat tarpeen tullessa tiukkoja ja
periksi antamattomia, mutta jotka kuitenkin ldpéisevit tiettyjd syotteitd ja
tuotoksia jatkuvasti. Rajojen ehki tdrkein tehtdvd onkin tietynlainen
suodattaminen. Organisaationhan on mahdotonta kisitelld kaikki ympa-
ristostd tulevat syotteet. Tavallisesti rajat homogenisoivat syotteitd hel-
pommin késiteltdviksi (Kast & Rosenzweig 1985, 133). Esimerkiksi nuo-
risotoimintaa harjoittavat liikuntaseurat eivit valttimiéttd ota vastaan
kaikkia lapsia ja nuoria tulokkaita yhtend ryppéind, vaan helpottavat
organisaation toimintaa ryhmittdmaélla ja valikoimalla tulokkaat esimerkik-
si ikdryhmien mukaan. Suodatusta on myds toiseen suuntaan eli organi-
saatiosta ulospdin.

Daftin (1983, 56-57) mukaan organisaation ylldpidossa sen jasenis-
tolld on omat roolinsa, joiden avulla organisaatio avainelementteineen
kytkeytyy ympéristodonsd. Namé rajojen ylldpitoon liittyvét roolit muo-
dostuvat paitsi yksiléiden my6s organisaatioiden suhteista ympéristossa.
Nailld rooleilla on kaksi merkittivéa tehtivad. Ensinndkin niiden kautta
organisaatio saa tietoa ympéristossd vallitsevasta tilanteesta ja sen muu-
toksista ja toiseksi niiden kautta organisaatio voi esittaytyd ymparistolleen.

Erds rajojen tehtdvistd on organisaation autonomisuuden yllépi-
toon osallistuminen. Ne suojaavat ympaéristostd tulevilta tekijoiltd, jotka
saattavat hdiritd organisaatiota, sen olemassaoloa ja identiteettid (Heinild
1986, 11).

Selle ja Svdsand (1987, 357-361) ovat ryhmitelleet vapaaehtoisorga-
nisaatioita niiden avoimuuden (ekstrovertti/introvertti), niiden opposi-
tionaalisuuden ja rajojen vahvuuden mukaan. Heiddn mielestddn useim-
mille virkistysorganisaatioille seké lapsi- ja nuoriso-organisaatioille kuin
myos urheiluorganisaatioille on luonteenomaista tietty sulkeutuneisuus,
introverttisuus. Sisdinen elimé on tdrkedmpédd ja ndilld on vdhdn kon-
takteja ympéristoon. Introverttisuus ilmenee paitsi toiminnassa myos
ideologiassa. Ekstrovertti puoli liittyy yleensd varainhankintaan. Kuitenkin
nimd organisaatiot ovat osa vahvaa kansallista verkostoa , joka ei pelkis-
tddn mahdollista julkisen tuen saantia, vaan antaa niille my6s poliittista
vaikutusmahdollisuutta. Harvat néisté organisaatioista ovat kiinnostuneet
yhteiskunnasta laajemmin.

Kun pohditaan liikuntaseuran viitemallissa esitettyja sisdisen
toimintajérjestelmdn komponentteja ja niiden merkitystd organisaation
rajojen kannalta, huomataan, ettd niilld on monia tehtdvid. Esimerkiksi
seuran ideologia, toiminta-ajatus ja toimintaohjelma rajaavat osaltaan
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seuraa ympdristostddn ja pitdvit ylld myos autonomisuutta. Jaseniston
kautta organisaatio eldd ympéristossddn saaden mm. tietoa ympaéristosta
ja sen tapahtumista. Energialdhteensi eli voimavaransa liikuntaseurankin
on haettava ulkopuoleltaan. Hallinnon tehtidvdnd on paitsi sisdisesta
toimivuudesta my6s ympéristosuhteista huolehtiminen. Sen avulla tulee
hankkia ympéristostd voimavarat ja toisaalta ehkaisté sieltd kohdistuvia
uhka- ja epavarmuustekijéitd. Oleellinen tehtdva on my6s edustaminen eli
vuorovaikutussuhteiden luominen ja yllépito.

Maturanan ja Varelan (1980) nikemyksen mukaan organisaation
ja ympériston vilille ei ole syytd madéritelld rajoja lainkaan ulkoisin perus-
tein. Heiddn mielestddn organisaation ympéristd on itse asiassa osa
kokonaisjirjestelméd, joka on erddnlainen kehdmdinen ketju. Mikali
kokonaisjdrjestelmddn kuuluvia osasia aletaan erotella, koko jirjestelma
rikotaan. Maturanan ja Varelan ajatukset monipuolistavat organisaation ja
ympiériston vilisen suhteen tarkastelua.

5.2.2 Organisaation ja ympariston suhde

Organisaation ja ympériston viliseen suhteeseen on viitattu paitsi tassa
luvussa myos kontingenssiteoriaa esiteltdessd. Monet empiirisetkin tutki-
mustulokset luovat vankan perustan nikemykselle, jonka mukaan ympa-
ristén ja organisaation piirteiden vélilld on olemassa voimakas kytkentdn-
sd. Suhde ei kuitenkaan ole yksinkertainen ja selked, eikd sen mekanis-
meista olla kovinkaan yksimielisid. Empiiriset tutkimustulokset eivat
organisaatioiden monimuotoisuudesta johtuen ole kovinkaan yleistyskel-
poisia ja monesti eri tutkimusten tulokset ovat olleet ristiriitaisia. Seuraa-
vassa esitellddn ensin muutamia empiirisid tutkimushavaintoja, sitten
erilaisia ndkemyksié ja ldhestymistapoja organisaation ja ympériston suh-
teen ja siihen liittyvien prosessien ymmartamiseksi.

Kontingenssiteorian kehittymisen kannalta merkittiavid olivat
Lawrencen ja Lorschin tulokset. Niiden mukaanhan organisaatio kykenee
tehokkaammin toimimaan ympéristossddn, mikéli organisaation sisdinen
rakenne ja sen prosessit ovat sopusoinnussa ympariston asettamien vaati-
musten kanssa (Lawrence & Lorsch 1967, 157). Ymparisto saattaa orga-
nisaatioiden rakenteiden muotoutumisen kannalta olla hyvinkin maéaraava
tekija. Provan, Beyer ja Kruytbosch (1980, 200-225) ovat todenneet ympa-
ristdsuhteiden muotoilevan ennen kaikkea resursseihin ja resurssien
hankintaan liittyvid valtasuhteita. Namai valtasuhteet taas ovat epailemattad
organisaation toiminnan kannalta erittdin tdrkeitd. Balridge ja Burnham
(1975, 165) ovat havainneet yhteison tarjoamien ympéristén syotteiden ja
muiden ympéristén organisaatioiden olevan méaéaraavia tekijoitd organisaa-
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tion innovaatiokédyttdytymiselle. Innovaatiot saattavat olla organisaation
olemassaolon edellytys dynaamisessa ja turbulentissa ympéristossa.
Dubick (1978, 418-433) on todennut tarkastellessaan sanomalehtiorganisaa-
tioiden kytkentdja ymparistoonsd, ettd vuorovaikutus ympéristén kanssa
suuntaa sanomalehden toimintaa. Hin nimittdin havaitsi, ettd toisten
lehtien kanssa kilpailemaan joutuva lehti ottaa todennékéisesti tasapuoli-
semmin huomioon kaikki ymparistén ryhmaét kuin lehti, joka ei ole kil-"
pailutilanteessa. Osborn ja Hunt (1974, 232) vetdvidt yhteen monien
tutkijoiden havaintoja todetessaan, ettd organisaation tulee olemassaolonsa
turvatakseen ja toimintojaan ylldpitadkseen kyetd reagoimaan ympaériston
muutoksiin sisdistd rakennettaan ja toimintojaan muuttamalla ja vas-
taanottavaisuuttaan kehittdimailld. Ympéristoriippuvuuden, organisaa-
tioiden vélisen vuorovaikutuksen ja organisaalion tehokkuuden vililld on
havaittu positiivinen ja merkittdvd riippuvuussuhde (Osborn & Hunt
1974, 239; Hirsch 1975). Ymparisto siis "vaatii" toimivuuteen pyrkivan
organisaation mukautumaan ja sopeutumaan tiettyihin olosuhteisiin.
Tehokas organisaatio pystyy kdyttimaan nditd olosuhteita hyvikseen.

Nama tulokset siis tukevat kontingenssiteorian ajatuksia. Vaarana
ndihin havaintoihin tukeutumisessa on, etti ndkemys organisaation
suhteesta muotoutuu liian yksipuoliseksi ja yksioikoiseksi. Erdiden néke-
mysten mukaan empiirinen evidenssi on itseasiassa ollut usein epdjohdon-
mukaista tai ainakin varsin rajattuun asetelmaan perustuvaa (Gerwin
1981; Starbuck & Nystrém 1981). Seuraavassa esitetddn muutamia néke-
myksid, jotka rikastuttavat ndkékulmaa.

Organisaation ja ympariston vuorovaikutussuhde esitetddn usein
nelivaiheisen prosessin avulla, jossa organisaatio nihdéddn transformaa-
tiosysteemind (esim. Heinild 1986, 8). Taman systeemiteoreettista perua
olevan mallin mukaan organisaation olemassaolo vaatii jatkuvaa syéttei-
den tuontia organisaatioon, ndiden syotteiden muokkausta transfor-
maatioprosessilla ja tuotosten vientid takaisin ympéristoén. Vuorovaiku-
tussuhde on syklinen prosessi, jota sédételee osaltaan organisaation tuotok-
sestaan saama palaute. Ympaériston kanssa tapahtuvassa vaihdannassa
siirretddn informaatiota, energiaa ja materiaa. Aldrichin ja Mindlinin
(1978, 149) mukaan organisaatioympadristdjen tutkimuksessa voidaan
erottaa kaksi tapaa, jossa toisessa keskitytdan informaatioon ja toisessa re-
sursseihin. Etenkin jalkimmaiseen keskittyvasséd tarkastelussa organisaa-
tion ympaéristoén suhtaudutaan tietynlaisena ldhteend. Organisaation ja
ympdristén vilinen suhde voidaan ndhdd vaihtosuhteena, kuten Klaus
Heinemann (1984, 202) tekee. Esimerkiksi liikuntaseura rekrytoi jasenia,
hankkii aineellista ja aatteellista tukea seké tietotaitoa ja uusinta teknolo-
giaa suoritustasonsa kehittdmiseksi. Konkreettisesti vaihtosuhde nikyy
nykypéivan sponsorointisuhteissa, joissa ei endé ole yksipuolista hyvante-
kevidisyyteen perustuvaa lahjoittamista, vaan tukijat haluavat saada my®os
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vastinetta rahoilleen. Sponsoroinnin sijaan puhutaankin mieluummin
yhteisty6sopimuksista.

Miles ja Snow (1978) ovat ldhestyneet vuorovaikutussuhdetta or-
ganisaation strategian kautta. He esittdvdt kolme ympéristonsd suhteen
erilaista strategiaa kdyttdvdd menestyvdn organisaation tyyppid. Naitd
tyyppejd he luonnehtivat nimittimaélld ne puolustajiksi, etsijiksi ja ana-
lysoijiksi. Puolustaja pyrkii rajaamaan alueensa mahdollisimman tarkasti
ja madrittelemddn markkina-alueensa niin stabiiliksi kuin mahdollista. Se
keskittyy tuotteen korkeaan laatuun ja hinnoittelulla pyrkii ehkédisemdén
potentiaalisten kilpailijoiden esiintuloa. Téllaisella organisaatiolla on sel-
ked késitys, mité se tekee ja mitd se puolustaa. Puolustajaorganisaatio voi
menestyad niin kauan, kun ympéristo pysyy stabiilina. Etsijaorganisaatioita
voi verrata kullankaivajaan, joka etenee kaivaukselta toiselle 16ytéédkseen
sen suuren kultasuonen. Ne etsivit innovaatioita, muuttaen tuotteesta ja
toiminnasta toiseen. Ne korostavat monipuolisten ja laajojen ympéris-
tosuhteiden kehittdmista 16ytadkseen ja kehittddkseen uusia mahdollisuuk-
sia ja tilaisuuksia. Tédllaisessa organisaatiossa teknologialta, rakenteilta ja
johtamiselta edellytetddn luovuutta ja joustavuutta. Tuotteita ei pyritdkaan
jalostamaan pitkélle, vaan ldhinnd kehitellian prototyyppejd. Etsija-
organisaatiolla on edellytykset sopeutua turbulenttiin ympéristoon.
Analysoijaorganisaatio yrittdd yhdistdd kahden edellisen tyypin vahvuudet
kehittdméllda kyvyn tuottaa korkealaatuisia tuotteita tehokkaasti ollen
kuitenkin avoin uusille mahdollisuuksille. Analysoijat ovat etsij6ita
markkinavetoisempia. Niilld on usein hyvinymmarrettdva ydinteknologia,
jota voidaan helposti sopeuttaa uuden tuotteen tarpeisiin.

Edelld esitetyt ajatukset organisaation ja ympdériston suhteesta
perustuvat nikemykseen organisaatiosta avoimena jdrjestelménd, jossa
organisaatiota ja niiden ympéristéd tarkastellaan erillisind ilmidina.
Maturana ja Varela (1980) kyseenalaistavat timén erottelun. He nimittdin
vdittavat, ettd kaikki eldavat systeemit ovatkin organisationaalisesti suljettu-
ja. Ne ovat autonomisia vuorovaikutusjérjestelmid, jotka tarkastelevat
vain itseddn eli ovat jollain tavoin itseriittoisia. Avoimen jdrjestelmin
nikokulma onkin heiddn mielestddn vain ulkoisen tarkkailijan yritys
saada systeemi analyyttisesti mielekkaéksi.

Maturanan ja Varelan teoria perustuu kolmeen eldvin systeemin
piirteeseen: autonomisuuteen, kehdmadisyyteen (circularity) ja itseriittoi-
suuteen (self-reference). Namai piirteet tekevit ne kykeneviksi itseluo-
vuuteen ja itseuusiutumiseen. He viittidvat, ettd organisaation perimmai-
nen tarkoitus on luoda itse itsensi ja identiteettinsd. Tarkein tuotos, minka
organisaatio tuottaa, on organisaatio itse. Heidédn esiin nostamansa auto-
poiesis-késite viittaa tdhdn itsetuottamisen prosessiin.

Suljettua ndkemystd he puolustavat silld, ettd eldvd systeemi
haluaa kaikissa oloissa turvata olemassaolonsa. Systeemin vuorovaikutus
ympaéristonsd kanssa on itse asiassa reflektio ja osa itse organisaatiota.
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Sulkeutuneisuus ja autonomisuus ovat organisationaalisia. Elavit systee-
mit sulkevat itsensd pyrkien pitimédéan stabiileja suhderakenteita ja tima
on sulkeutuneisuuden tai itseviittauksen prosessi, joka perimmaisesti rajaa
sisdisesti madarattyjd. Vuorovaikutuksen kehdméinen ketju pitdd siis
ympiristonkin mukanaan ja se mukanaan systeemi on suljettu.

Nékemykset organisaation ja ympériston vélisestd suhteesta vaih-
televat. Yhden mukaan organisaatio mukautuu ympériston vaatimuksiin,
toisen mukaan ympérist6 valitsee ne organisaation muodot, joilla pysyy
hengissd. Autopoiesisteoriassa painotus on tavassa, jolla kokonaisvuoro-
vaikutus muotoilee oman tulevaisuutensa. Ympériston rooli voi kokonais-
prosessissa olla paitsi tietynlaisia rajoitteita ja ehtoja asettava myos
mahdollisuuksia ja resursseja tarjoava. Tassd yhteydessd mielelldédn taipuu
Gareth Morganin (1986, 69-70) nikemykseen, kun hin haluaa véltt4d na-
kokulman yksipuolisuutta. Kyseessd on organisaation ja ympéristén
yhdessd muodostama tietynlainen luova rakenne, jossa toinen muokkaa
tomina voimina, vaan organisaatio ja ymparistd kdyvit jatkuvaa neuvot-
telua ja keskustelua, joiden seurauksina muokkautuminen tapahtuu.
Ympiriston ja organisaation suhde ei siis ole yksisuuntainen. Ympéristo
muokkaa organisaatioita - niiden sisdisid rakenteita ja niiden suhteita toi-
nen toisiinsa - mutta on olemassa myos palauteprosessi, jonka kautta
organisaatiot vaikuttavat ymparistoonsé (Blau & Scott 1977, 195). Jotkut
organisaatiot on jopa perustettu tarkoituksenaan ympériston muuttami-
nen.

5.2.3 Liikuntaseuran ymparisto

Liikuntaseurat eivét sindlldén eroa periaatteellisesti muista organisaatioista
ympaéristonsd suhteen. Niilli on oma ympéristonsd, kuten muillakin
organisaatioilla. Liikuntaseurojen toiminnan siséllén ja esimerkiksi vapaa-
ehtoisuuteen perustuvan ominaispiirteen vuoksi niiden ympéristossd eri
asiat ovat keskeisid kuin muilla organisaatioilla. Edelld jo viitattiin siihen,
ettd organisaation ympdriston tarkka mééritteleminen on erittdin vaikeata.
Tamd sama pitdd paikkansa, vaikka organisaatiot rajattaisiin vain liikun-
taseuroiksi.

Analyyttisesti tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd seuran ympéristo
on hyvin moniulotteinen ja sitd voidaan luokitella eri lohkoihin monella
eri tavalla ja eri perustein, kuten organisaatiotutkimuksen perinne osoit-
taa. Heinild (1986, 9) erottaa liikuntaseuroillekin yleis- ja erityisymparis-
tét. Tosin hdn kédyttdd konkreettisempia nimityksid valtakunnallinen
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ymparisto ja lahiympérist. Suomalaisten liikuntaseurojen yleisympéristo-
nd voidaan pitdd koko maata ja tdélld vallalla olevia kulttuurisia, taloudel-
lisia, poliittiisia, jarjestollisid yms. olosuhteita, jotka siis ovat kaikille
seuroille samat. Sen sijaan erityisymparistossd saattaa esiintyd suuriakin
eroavuuksia. Heinild (1986, 8-9, 123) eritteli liikuntaseurojen ymparistokyt-
kennit seuran kannalta relevanttien ymparistélohkojen, yleisen sosiaalisen
ympdriston tasojen avulla (ks. kuvio 3). Seuran toimivuuden kannalta
merkittdvimpind ympaéristdlohkoina hidn nikee taloudellisen, poliittisen,
kulttuurisen, ekologisen, véestdllisen, liikunnallisen ja viestinnillisen
ympiristdlohkon.

Liikuntaseurat ovat vilittomimmin riippuvuussuhtessa lahiympéa-
ristoonsd, vaikkakin laajemmat yhteiskunnalliset kehysjarjestelmit osal-
taan saitelevat lahiympériston eri toimintalohkoja. Seurojen riippuvuus-
suhde ldhiymparistoonsa ilmenee liikuntakulttuurin alueellisena erilaisuu-
tena. Toimivuutensa turvaamiseksi ja parantamiseksi seuran on kyettdva
mobilisoimaan ympéristén voimavaroja mahdollisimman hyvin. Tdman
mobilisoinnin onnistuminen edellyttdd sitd, ettd liikuntaseura kykenee
luomaan ympaéristoonsd suhteen, joka tukee ympdriston toi-
mintapyrkimyksii ja intressejd. (Heinild 1986, 9-10)

Peruskartoituksen yhteydessa koottiin myd&s seurojen lahiympéris-
tod koskevia perustietoja. Aineiston perusteella tiedetddn, ettd noin
neljannes seuroista toimii kaupunkiympéristéssd, jota Suomen oloissa
voidaan pitdd suurena (yli 50 000 asukasta). Maaseutuympéristén seuroja
on ldhes joka kolmas seura. Alle 10 000 asukkaan taajamissa on 15
prosenttia seuroista ja loput vajaat 30 prosenttia on pienehkdjen (10 000-49
999 asukasta) kaupunkien seuroja. Oleellista seuran erityisympéristoa
ajatellen on sen alueen laajuus, jolla seura toimii. Tyypillisin toiminnan
kattavuusalue on koko kunnan alue. Aineiston seuroista 40 prosenttia
toimii koko kunnan alueella. Viidennes seuroista on rajoittanut toimin-
tansa aivan ldhiymparistoon, esimerkiksi yhdelle asuntoalueelle. Useam-
man kunnan alueella toimivia seuroja on kaikkiaan hieman yli neljannes
(27 %) kaikista seuroista. (Koski & Heinild 1988, 78-79) Seuratoiminta
lahteekin usein lajiperustaisista ldhtokohdista, jolloin suorituspaikat ovat
keskeisid mddrddvia tekijoitd. Niinpd tyypillistd on se, ettd ihmisten on
tultava suorituspaikoille. Kuntoseuroille on tyypillisempad se, ettd toi-
minta viedddn ihmisten luo. Kolmasosalla kuntoseuroista toimialue
rajoittuu lahiympéristoon (Heinild & Koski 1991, 28).

Yhden mielenkiintoisen tarkastelukohteen tarjoaa eri organisaa-
tioiden keskindiset suhteet. Liikuntaseuroilla on kytkent&ja moniin erilai-
siin organisaatioihin ja yhteis6ihin. Tyypillisimpié yhteisty6tahoja seuroille
ovat kodit, kunta, liike- ja tuotantolaitokset, koululaitos seki tiedotusvali-
neet. Namd tahot ovat tietynlaisia perusyhteistybkumppaneita, joiden
kanssa yhteistoimintaa on védhintdan noin 70 prosentilla seuroista. Seu-
rojen yhteistoiminta ulkopuolisten tahojen kanssa on joko resursseihin



56

liittyvdd taistelua olemassaolosta tai tavanomaista toimintaohjelmaan
liittyvdd kanssakdymistd. (Koski 1990b) Edelld kuvatuista Milesin ja
Snow’n tyypeistd (ks. s. 53) etsijit ja analysoijat ovat harvinaisuuksia.
Tosin merkkejd seurojen avautumisesta on olemassa (esim. Liikunta Suo-
men projektit). Heinild (1986, 100) arveleekin, ettd seurat pyrkivét entista
enemman luomaan ko-optioita. Tdlld menettelylld ulkopuolinen yhteis6
kiinnitetdan hallintojasenyyden avulla osaksi seuran sisdista jarjestelmaa.
Téllainen suhde luo mahdollisuudet synergiseen yhteistoimintaan. Yksi-
tyiskohtaisemmin seurojen yhteistyotahot on esitetty seurojen yhteis-
toiminnallisuutta ja avoimuutta kisittelevassa raportissa (Koski 1990b).
Niihin palataan my®os timén ty6én tulososuudessa.

Uusimman selvityksen mukaan kunnan nikdkulmasta tarkasteltu-
na yhteistoimintaa seurojen kanssa on varsin paljon. Tyyppillisti on
yhteistoiminta erilaisten liikuntatilaisuuksien ja kilpailujen organisoinnis-
sa, kuten esimerkiksi puulaakisarjojen jarjestimisessa. Useimmissa kunnis-
sa tdllaista yhteistoimintaa esiintyy. Sen sijaan muuntyyppinen yhteistoi-
minta ei ole kovin yleistd. Esimerkiksi liikuntapaikkojen valvontaan ja
hoitoon seuroja osallistuu joka neljannessd kunnassa. Aloitteet erilaisten
yhteistydmuotojen syntymiseen tulevat yleensd kunnan liikuntaviran-
haltijalta. (Anon. 1994)

Kunnan ja seurojen yhteistyon ongelmiin tyypillisimpid syita
niukkojen méararahojen lisdksi ovat viranhaltijoiden mielestd erilaisten
ryhmien viliset ristipaineet, seurojen kilpaurheilukeskeinen toiminta seka
seurojen sisddnpdin lampeneminen (emt).

Oman kiinnostavan alueensa muodostavat seurojen suhteet muihin
liikkunnan organisaatioihin, esimerkiksi piiriorganisaatioihin, keskusjarjes-
toihin ja toisiin seuroihin. Heinild (1986, 10) analysoi seurojen keskindisia
suhteita ja toteaa, ettd seurojen viliset kdyttdytymismallit voivat olla
neljanlaisia.

1. Kilpailullisia, jolloin seurat kilpailevat keskendéan
ympadriston voimavaroista,

2. yhteistoiminnallisia, jolloin seurat toimivat yh-
teistydssa ymparistén hyodyntdmiseksi,

3. reviirijakoisia, jolloin seurat sopimuspohjaisesti
tai perinteisen kdytinnon perusteella hyédyntavat
ympaériston voimavaroja tiettyjenreviirien puitteissa
(esim. lajijako) tai

4. riippumattomia, jolloin jokainen seura hyoédyntaa
ympéristéaan muista riippumatta.

Nama kayttaytymismallit saattavat vaihdella seurojen eri toimintalohkoil-
la. Empiiristen havaintojen mukaan mahdollisuuksia monipuolisemman
yhteistyon kehittimiseen olisi runsaasti. Pddasiassa seurat harjoittavat
keskenain vain ohjelmayhteisty6ti ja kumppani on yleensid saman keskus-
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jarjeston seura. Esimerkiksi taloudellisen ja tiedollisen yhteistoiminnan
laajentamisessa olisi mahdollisuuksia. (Koski 1990b) Jonkinmoisia merkke-
ja tdllaisesta on alkanut esiintyd peruskartoitustutkimuksen jilkeen (ks.
Anon. 1993, 14-16).

5.3 Johtaminen

Johtaminen on epdilemittd osa-alue, josta organisaatiotutkimuksessa on
kirjoitettu kaikkein eniten. Johtaminen on organisaation toimivuuden kan-
nalta myos vapaaehtoisorganisaatioissa niin oleellinen tekija, ettei sitd
voida tédssd yhteydessdkddn vaieten ohittaa. Timén tutkimuksen ongelma-
asettelun kannalta johtaminen ei ole polttopisteessd, niinpé siihen ei tassa
pureuda laajasti, mutta erdité piirteitd on syytd esitelld.

Johdolla on suuri rooli strategian ja rakenteen mddrittelyssa
erityisesti pienissa organisaatioissa (Miller & Droge 1986; Miller & Toulou-
se 1986), jollaisia liikuntaseuratkin useimmiten ovat. Johtaminen vaikuttaa
myOs organisaation toimivuuteen, mutta yksinédén se ei riitd toimivuutta
selittimaan. Vapaaehtoisorganisaatioissa johtamiselle asettuu omia erityis-
vaatimuksiaan, silld toiminta pitdd saada syntyméddn ihmisten omasta
tahdosta ja esimerkiksi johdon ohjaus- ja sanktiointikeinot ovat kovin
vahaisia.

Johtaminen voidaan ndhdad my®6s vilittivand vaiheena ympéristén
ja toimivuuden kytkentdja tarkasteltaessa. Esimerkiksi Kast ja Rosenzweig
(1985, 139) korostavat jasenten ja erityisesti johtohenkil6iden ymparistosta
tekemien havaintojen ja késitysten muotoutumisen merkitysta ‘objektiivis-
ten’ ja faktuaalisten ympariston ominaisuuksien lisdksi. Organisaation
ulkopuolelta tuleva informaatio suodattuu johdon havainto- ja ajattelu-
prosessien kautta niihin paatoksiin, joita organisaatiossa tehdéén ja joilla
on vaikutuksensa organisaation sisdisiin ominaisuuksiin ja siten myos toi-
mivuuteen.

Niin sanottu "suurmies" (great man) -teoria pitenee paremmin
pienehkoéihin organisaatioihin, kuten liikuntaseuroihin. Suurmiesteoriaa
vastaan esitetyt kolme argumenttia eivit ole yhtd relevantteja nuoriin ja
pieniin organisaatioihin kuin suurimpaan osaan liikeyritysorganisaatioita.
Kolme yleisimmin esitettyd argumenttia ovat: organisaation johtajat ovat
taustamuuttujiltaan, kuten koulutukseltaan, sosiaaliselta taustaltaan,
ammatti- ja henkilokohtaisilta taidoiltaan hyvin homogeeninen ryhma;
toiseksi organisaatioilla on roolinsa erindisissa siséisissa koalitioissa, eika
johdolla ole itse asiassa tiyttd vapautta pédéttidd organisaation toiminnasta;
kolmanneksi ympéristén merkitys organisaation toiminnan méaradjana on
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suuri eika johdolla ole mahdollisuuksia vaikuttaa niihin. (Preisendérfer &
Voss 1990, 109-110)

Edellad viitattiin johdon merkittivddn roolin jdsenistén sitoutu-
misessa. Haggerty ja Denomme (1991, 68-69) korostavat seurajohtajille
osoitetuissa teeseissddn, ettd jaseniston sitouttamiseksi johdon olisi oltava
innostunutta, jarjestettivd yhteisid tilaisuuksia myonteisen ilmapiirin
luomiseksi ja luotava jdsenistolle mahdollisuuksia omien valmiuksien
kehittimiseen. Johdolla on myds keskeinen asema organisaatiokulttuurin
muotoutumisessa (esim. Hofstede 1993).

Vield on kuitenkin syyté nostaa esiin se seikka, ettd valtakysymyk-
set liittyvét laheisesti organisaatioon sitoutumiseen (Williams & Jackson
1981, 47). Erityisesti vapaaehtoisorganisaatioissa johdon ja jdseniston
suhde on herkkd. Suhde on vastavuoroinen. Se perustuu enemmén tai
vidhemman tietoiseen tai tiedostamattomaan normatiivisen vallan manipu-
laatioon. Johdon ja jaseniston on l6ydettivd konsensus jatkuvan kom-
munikaation, keskustelun avulla. Mikili tidllaista konsensusta ja keskuste-
lua ei ole, organisaatio menettéa pian jasenensa. Liikuntaseuratoiminnassa
ei esimerkiksi ole kovin harvinaista, ettdi osa laiminlyddyiksi itsensd ja
asiansa tuntevista perustaa uuden, oman seuransa. Haggertyn ja Denom-
men (1991) tulokset korostavatkin erityisesti johdon merkitysté jaseniston
sitoutumisessa.

5.4 Jaseniston sitoutuminen

Téssd tyossd organisaatioon sitoutuminen on mielenkiintoinen yksityis-
kohta tai jonkinlainen pieni sivuraide. Ty6n rajauksen takia ei télle osa-
alueelle anneta kovin runsaasti tilaa.

Vapaaehtoisorganisaation keskeisin toimintapotentiaali on jase-
nistossd. Yksi ndiden organisaatioiden leimaa-antavista piirteistd onkin
niiden sisdisessd kannustavassa luonteessa, joka motivoi yksiléita liit-
tyméan ja pysymaén jasenyydesséaan.

Toiminnan kokonaisuuden kannalta on erittdin tirkeédtd myos se,
miten hyvin jdsenisto on aktivoitunut itse toimintaan. Steers (1977, 47-55)
erottaa toisistaan passiivisen ja aktiivisen organisaatioon sitoutumisen.
Passiivisesti sitoutuessaan henkil6 kytkeytyy organisaatioon vain asenne-
tasolla. Han hyvéksyy organisaation perusarvostukset ja padmééaréit. Asen-
teet eivit kuitenkaan johda nikyvéién kiyttaytymiseen. Aktiivisesti sitou-
tuessaan yksilé on sitd vastoin halukas ponnistelemaan ja uhraamaan
tydopanoksensa organisaation padméérien saavuttamiseksi.

Heinild (1986) tarkastelee jisenyyttd vaiheittain. Han erottelee
Etzionin (1961, 157-158) késittein alkusitoutumisen ja pdétesitoutumisen
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toisistaan. Alkusitoutumisessa henkil6 tulee seuran jiseneksi monisdikei-
sen valintaprosessin seurauksena. Han sitoutuu, Steersin termejd kaytta-
en, passiivisesti. Jasenliittymisen taustalla on yleensi kolme vaihtoehtois-
ta prosessia: omaehtoinen liittyminen, liittyminen suostuttelun jilkeen tai
liittyminen vdrvattyna. Alkusitoutumisen jilkeen jaseneen alkaa kohdistua
paatesitoutumiseen johtava sosialisaatioprosessi, joka voi olla vapaa tai
ohjattu. Liikuntaseuroissa timé tapahtuma, jonka myo6td jasen liukuu
organisaatiokulttuuriin on harvoin kovinkaan laskelmoitua. Heinild nostaa
esiin myos aktiivisen sitoutumisen eli kidyttaytymisen tasolla oleellisen
termin: osallistumisvalmiuden. Tdma késite viittaa henkilén panostus- ja
toimintahalukkuuteen, jonka hian on valmis luovuttamaan liikuntaseuran
toiminnan hyviksi.

Toimivuuden kannalta jdseneksi liittymisen prosessi ei ole yhtd
oleellinen kuin aktiivisen sitoutumisen prosessi. Tassd yhteydessa paa-
huomio kohdistetaankin tdhdn osa-alueeseen.

Knoken ja Prenskyn (1984) yrityksid ja yhdistyksid koskevassa
vertailussa yksi erottava osa-alue ndiden kahden organisaatiotyypin valilla
liittyy jdsenten sitoutumiseen ja heiddn kannustamiseensa. Usein sitoutu-
mista on tarkastelu tietynlaisen vaihtosuhteen pohjalta (esim. Grusky 1966;
Hrebiniak & Alutto 1972). Marchin ja Simonin (1958, 93) jo klassiseksi
kdyneen nikemyksen mukaan jokainen jdsen jatkaa jasenyyttddn orga-
nisaatiossa vain niin kauan, kun hdn katsoo saavansa organisaatiolta
enemman tai ainakin yhtd paljon kuin hédn sille antaa. Organisaation
kayttiméat kannustimet voi ryhmitelld kolmeen ryhméén: 1) hy6tykannus-
timet ovat konkreettisia, kuten palkat, palkkiot, eldkkeet, hyddykkeet tai
palvelut; 2) normatiiviset kannustimet perustuvat osallistujien arvoihin; 3)
affektiiviset kannustimet perustuvat ihmisten vilisiin suhteisiin ja symbo-
lisiin, tunnelatautuneisiin ihmisten kohtaamisiin. Valtaosa teoreettisesta
kirjallisuudesta on keskittynyt hy6tykannustimiin. (Knoke & Prensky 1984,
5)

Liiketaloudellisissa ty6organisaatioissa kannustusjirjestelmit pe-
rustuvat pddsddntodisesti hyotyajatteluun. Useille organisaatiolle tirkein
ylldpitdva resurssi onkin raha. Vapaaehtoisorganisaatioissa hy6tykannus-
timet eivét kuitenkaan ole kovinkaan keskeisid. Niissd kannustimet ovat
ennen kaikkea normatiivisia ja/tai affektiivisia. Toiminnan pontimena
pitdd olla annos idealismia, jonkinlaista ihanteellisuutta (ks. Koski 1994).

Toinen tapa luokitella kannustimia perustuu toiminnan vaikutuk-
sen laajuuteen. Ekspressiivinen kannustin mééaritelldan henkilokohtaisena
hyoétynd yksinomaan ryhmén jasenille. Intrumentaalisen kannustimen
kyseessd ollen vaikutusalue on laajempi: hy6ty hankitaan ryhmén toimes-
ta yleiseksi hyvéksi sekd ryhman jasenille ettd myos muille. (Gordon &
Babchuk 1959; Jacoby & Babchuk 1963). Olsonin (1965) nikemyksen mu-
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kaan ekspressiivinen kannustin on tirkeimpi, silld hdnen mielestddn
rationaalinen ihminen ei investoi ilmaiseen tai instrumentaaliin hy6tyyn.
Niinpé jdsenyyteen motivoituminen tiytyy tapahtua sen ekspressiivisen
kannustimen houkuttamana. Sittemmin nidkékulmaa on laajennettu, eika
ole yksipuolisesti hyvdksytty ndkemystid rationaalisesta, ekonomisesti
tdysin informoidusta yksilosta. Esimerkiksi Mitchellin (1979) mielestd on
helppoa uskoa ihmisten motivoituvan enemmaén ekspressiivisistd kannus-
timista, mutta instrumentaali puolikin tiedostetaan ja se saattaa antaa
lisdkannustetta jasenyydelle.

Jasenyyden taustalla olevat intressit voidaan erottaa mindhyvan
intresseihin ja sosiaalisiin intresseihin. Tutkittaessa suomalaista aikuisvées-
tod (n=1 066) voitiin havaita, ettdi min&hyvin intressit, jotka merkityk-
seltddn ovat ldhelld edelld mainittuja ekspressiivisid intressejd, ovat ja-
senyyden vaikuttimina hallitsevia. Noin 70 prosenttia vastaajista 16ysi tér-
keimmén syyn seurajisenyytenséd ndiden joukosta. Tosin sosiaalisia inte-
ressejakin tirkeimpédnd jisenyyden syyna pitivid oli noin viidennes
vastaajista. (Heinild 1986, 40-43)

Organisaatioon sitoutuminen on mielenkiintoinen eikd mitenkdan
helposti selitettidvissd oleva ilmid. Selittimiseen eivit riitd pelkdstadan
esimerkiksi sosiaalipsykologiset tekijat. Walsh ja Warland (1983, 779) to-
teavatkin, ettd yritykset selittdd vapaaehtoisorganisaatioihin liittymista
ottamatta huomioon seki rakenteellisia ettd sosiaalipsykologisia tekijoita
ovat epdrealistisia.

Yhteiskuntarakenteellisista seikoista kannattaa muistuttaa, ettid so-
sioekonomisella statuksella ja alttiudella sitoutua vapaaehtois-
organisaatioihin on selked kytkentinsi. Paremmin toimeentulevilla
ihmisilld on enemmén mahdollisuuksia kiyttdd vapaa-aikaansa haluamal-
laan tavalla ja heiddn eliméntapaansa kuuluu aktiivisuus vapaa-aikana.
Tietynlaisia perustekijoitd ovat tyén luonne (esim. fyysinen rasittavuus),
varallisuus ja sosiaalinen status. Taméa pitdd paikkaansa myos liikunta-
organisaatioiden kohdalla niin kansallisesti (Vuolle 1986, 140) kuin kan-
sainvilisestikin (Beamish 1985, 224).

5.5  Organisaatiokulttuuri

Edelld on aika ajoin viitattu organisaatiokulttuuriin. Kasitteen ympirille
on organisaatiotutkimuksessa syntynyt oma tutkimusalueensa. Tassd
ty0ssd organisaatiokulttuuri integroidaan toimivuuden ja ympéristésuh-
teiden tarkasteluun, silld se on kummankin osa-alueen kannalta merkitta-
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vé ilmid, vaikka perinteisesti niiden késittelya samassa tutkimushankkees-
sa on valtetty. Tdmaékin ratkaisu myotdilee samaa holistista ja synte-
tisoivaa linjaa, jota koko tydssd on pyritty noudattamaan.

Kulttuurin késite on hyvin monivivahteinen ja silldi on monia
merkityssisdltojd. Kulttuurilla on tarkoitettu eliméntapaa, yhteiskuntaa,
ihmisen &lyllistd ja taiteellista kykyd, joka erottaa ihmisen muusta eldin-
kunnasta, sivilisaatiota. Sosiologiassa kulttuurilla tarkoitetaan usein jonkin
yhteisobn normijérjestelmdd kokonaisuutena tai jotakin eldménaluetta
koskevia normeja. Usein kulttuurilla tarkoitetaan my6s kidytannollisesti
katsoen kaikkea, miké inhimillisessd eldmaéssd on opittua ja miké siirtyy
ihmiseltd toiselle symbolien vilitykselld: tapoja, uskomuksia, lakeja,
taitoja, tietoja jne. Kulttuuri siséltdd myos kdyttaytymistd, tapoja ja muuta
toimintaa. Koska kulttuuri siirtyy yleensé ihmiselté ja sukupolvelta toiselle
symbolien vilitykselld, kulttuuriin kohdistuva tutkimus keskittyy usein
symbolimaailman analysoimiseen, vaikka kulttuuri on siis laajempi késite
kuin symboliympéristo.

Organisaatioon liitettynd kulttuurin kédsite on lainattu organi-
saatiotutkimukseen antropologiasta. Késitteeseen liittyvd monivivahteisuus
ndkyy siind, ettei tdssd emotieteessdkddn ole yksimielisyyttd, siitd mitd
silld tarkoitetaan. Sen ympirille on kehittynyt monia eri koulukuntia ja
tyylisuuntia. Samoin on kdynyt organisaatiokulttuurin késitteen kohdalla.
Kisitteen siséllosta ei ole yksimielisyyttd ja monia erilaisia lahestymistapo-
ja alasuuntineen on muotoutunut asian ympérille. Pettigrewn (1979, 574)
mielestd kulttuuria ei pidd yrittddkaan ndhda yhtendisend, jakamattomana
késitteend, jolloin se menettiisi analyyttisen purevuutensa. Hedelmalli-
sempdd on ndhda se kisitteiden perheen ldhteena.

Kulttuuri-késitteen yhdistdmiselld organisaatiotutkimukseen ei ole
kovin pitkit perinteet, silld ensimmadisena alan julkaisuna pidetdédn Elliott
Jaquesin tutkimusta The Changing Culture of a Factory vuodelta 1951.
Aiheen ympiirilla oli hiljaiseloa parikymmentd vuotta, kunnes 1970-luvulta
ldhtien mielenkiinto sitd kohtaan alkoi selkeésti lisdéntya ja 1980-luvulla
ndkokulma alkoi olla jo muodissa. (Alvesson & Berg 1992; Czarniawska-
Joerges 1992)

Ennen kuin yritetddnkdan tutustua organisaatiokulttuurin mééri-
telmiin kannattaa mainita muutama sana sen tutkimiseen liittyvistd suun-
tauksista. Kdsitteen monivivahteisuudesta kielii nimittdin tutkimuksessa
esiintyvien nidkokulmien runsaus. Czarniawska-Joerges (1992, 159) puhuu
osuvasti nikokulmien, suuntausten ja alatrendien kasvavasta viidakosta.
Kovin yksityiskohtaiseen tarkasteluun ndiden nidkokulmien osalta ei tdssd
yhteydessi ole tarkoituksenmukaista menna. Todettakoon kuitenkin, ettd
koulukuntien luokituksia on tehty erilaisia ja mikali lukija on niista
kiinnostunut kannattaa tutustua ainakin seuraaviin: Smircich (1983),
Allaire ja Firsirotu (1984) sekd Alvesson ja Berg (1992). Luokittelut autta-
vat hahmottamaan ndkékulmien moninaisuuden. Niihin tulee kuitenkin
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suhtautua tietynlaisella varauksella. Ne ovat ideaaleja jasennyksia eivatka
valttdmatta anna oikeutta itse kisitteen ja siihen kohdistuneen tutkimuk-
senkaan monivivahteisuudelle.

Perustavanlaatuisin kahtiajako, joka suuntauksissa voidaan erottaa,
jakaa nikemykset sellaisiin, joissa kulttuuri nihddan osana sosiokulttuu-
rista jarjestelméa ja sellaisiin, joissa kulttuuri on ajatuksellinen jarjestelma.
(esim. Smircich 1983)

Edellisessd kulttuuri on jotakin, mité organisaatiolla on. Kulttuuri
nihddan muuttujana, joka vaikuttaa organisaation toimintaan. Se voi olla
organisaation ominaisuus ja/tai organisaation ympéristén ominaisuus.
Tdama ndkokulma perustuu funktionaaliseen ja/tai strukturaalis-funktio-
naaliseen antropologiseen traditioon. Kulttuuria kasitellddn suhteellisen
konkreettina ja usein varsin pinnallisena ilmitnd. Arvot ja uskomukset
paljastuvat symbolituotteissa. Ajatukseen liittyy my6s kulttuurin mani-
puloitavuus, jolloin tietysti painottuu johdon nédkékulma. Talld padsuun-
tauksella on taipumuksena painottua staattisesti, vaikka sen sisélld voi-
daankin erottaa tiettyyn aikaan keskittyvd synkroninen ja aikaulottu-
vuuden huomioon ottava diakroninen alasuuntaus. (ks. Allaire & Firsirotu
1984)

Toinen perussuuntaus néikee, ettd kulttuuri on organisaation ver-
tauskuva. Se on ajatuksellinen abstrakti jirjestelmé. Organisaatioita ei
tdssd viitekehyksessd ymmarretd ja analysoida esim. taloudellisin ja
materiaalisin termein, vaan painotus on ekspressiivisissa, kisitteellisissa ja
symbolisissa piirteissd. Keskeistd ovatkin subjektiiviset kokemukset ja ne
muodot, jotka tekevit organisoidun toiminnan mahdolliseksi.

Organisaatiokulttuuri voi toimia my6s erddnlaisena sateenvarjoka-
sitteend, jonka alle on mahdollista sijoittaa ldhes kaikki organisaatioilmicta
koskeva tutkimus, niin psykologinen, sosiologinen, antropologinen,
sosiaalipsykologinen, systeemiteoreettinen kuin psykoterapeuttinenkin
tutkimus (Schein 1987, 321).

Kulttuurin maarittelyt pohjaavat tietysti eri koulukuntien lih-
tokohtina kadyttdmiin perusoletuksiin, eika tdssd yhteydessé oteta kantaa
tahan keskusteluun. Tarkoituksena on luodata, mité organisaatiokulttuuri
on tai voisi olla. Organisaatiokulttuuriin liitetdén toistuvasti eréditd ominai-
suuksja. Nditd ominaisuuksia ovat mm. ekspressiivisyys, abstraktisuus,
dynaamisuus, symbolisuus ja kollektiivisuus. Kyseessé oleva ilmi6 on siis
subjektiivisesti koettava abstrakti asia, joka sisdltdd hyvin vahéan rationaa-
lia tai instrumentaalia sisdltod. Vaikka organisaatiokulttuuri on kokemus-
tasolla subjektiivinen ilmi6, kyse on kuitenkin kollektiivista ryhmaa
integroivasta kaiken aikaa eldvéstd inhimillisen tietoisuuden muodosta.
Pettigrewn (1979, 574) mielesté organisaatiokulttuurin kasite sdilyy hedel-
mallisempénd, jos sitd ei yritetdkddn pitdd yhtendisend ja jakamattomana
késitteend. Tamén kiehtovan ilmién tyhjentdvd verbalisoiminen onkin
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Luonnehdinnat, kuten kollektiivi merkitysjarjestelmd, yhteisesti omaksuttu
tieto, subjektiivisten merkitysten ja yhteisten viitekehysten verkosto tai
ihmisen itsensd luomien merkitysten seitti luovat mielikuvan yhteisesti
omaksutuista tavoista ajatella ja ymmartad. Organisaatiokulttuurin késite
siséltaa piirteitd, joka vie sen hyvin lihelle paradigman ja maailmankuvan
kasitteitd. Karkeat luonnehdinnat kuvaavat sen perusoletusten mallina tai
sarjana tietokoneohjelmiin verrattavissa olevia kontrollimekanismeja.
Mekanististen mielikuvien ei pidd antaa johtaa harhaan. Pettigrew (1979,
574) sanoo, ettd kyseesséd on ekspressiivinen kalvo, joka ympér6i meita ja
joka antaa toimillemme merkityksen. Kyseessd on mielen tiedostamatto-
mien operaatioiden ilmentymad, joka muokkaa adekvaattia tietoa ja legitii-
mid kédyttdytymistd. Usein organisaatiokulttuurin yhteydessd puhutaan
késiteperheestd, jonka kautta organisaatiokulttuuri voi ilmentya. Tdmén
perheen muodostavat symbolit, kieli, ideologia, uskomukset, rituaalit,
seremoniat, myytit, tarinat, legendat, arvot seké sosiaaliset draamat.

Kulttuurin merkitys on siind, ettd se auttaa jiseniddn muodosta-
maan identiteettiddn, ihminen voi sitoa itsensd johonkin suurempaan.
Kulttuuri luo jirjestelméén stabiilisuutta, se muokkaa ja ohjaa kayttayty-
mistd. Kulttuuri tarjoaa myds késitteellisen sillan mikro- ja makrotason
vilille, kuten myds organisaatiokdyttiytymisen ja strategisen johdon
vilille. Kdytdnnén ihmisille se tuo vdhemmaén rationalistisen tavan ym-
martdéd organisaation maailmaa, se on lahempéné eldvad eldmaa.

Organisaatiokulttuurissa erotellaan usein erilaisia syvyystasoja.
Lundberg (1985) ja Kinnunen (1990) ovat kédyttédneet neljaluokkaista luoki-
tusta. Tédssd tyOssdkin organisaatiokulttuuri ymmaérretdaédn ilmioksi, jossa
voidaan erottaa nelja syvyystasoa. Pintatasolla kulttuuri ilmenee néky-
véssd toiminnassa, kielessd, erilaisissa materiaalisissa artefakteissa (ihmis-
tyon aikaansaannokset). Imenemismuotoja ovat usein esimerkiksi fyysiset
symbolit, kieli, juhlat, riitit ja rituaalit. Ne ovat kulttuurisessa mielessé hel-
posti havaittavissa, mutta niiden tulkinta on yleensd vaikeaa.

Toinen taso muodostuu organisaation jdsenten hyvdksymista
sddnndistd ja normeista. Sosialisaatioprosessin kautta yksilét omaksuvat
kayttaytymistd ja ajattelua ohjaavan virallisen ja epdvirallisen normiston.

Kolmannella tasolla ovat tiedostettavissa olevat arvot ja arvojar-
jestykset. Schein (1987) puhuu arvoista, mutta Turusen (1992) arvoteoriaa
mukaillen kyse lienee ldhinné arvostuksista. Arvohan sindllddn on vaikea
ja epamadrdinen kasite. Niistd suuren osan voi sijoittaa tdssa kulttuuritar-
kastelussa neljanteen syvyystasoon.

Neljds organisaatiokulttuurin taso on syvitaso, joka muodostuu
padosin tiedostamattomista perusoletuksista ja uskomuksista. Tiedosta-
mattomista perusoletuksista muotoutuu malli tai jirjestelmd, joka luo
mielekkyyttd ja pohjaa orgnaisaatiokadyttiytymiselle. Ajattelua konkre-
tisoitaessa ne voidaan ndhdéd tietynlaisina kontrollimekanismeina tieto-
koneohjelmien tapaan. Ne organisoivat ajattelua ja siti kautta myo6s
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toiminnan ja kédyttdytymisen muotoja. Kyseessd on tietyntasoinen kogni-
tiivinen kartta, skeema, paradigma tai osa maailmankuvaa, ihmisen
itsensd luomien merkitysten seitti. Timd syvétaso luo perustan sekd
tiedostettavissa olevalle alatasolle ettd pintatason ilmenemismuodoille.
Organisaatiokulttuurin tutkimus on painottuneesti kohdistunut tidhidn
syvatasoon. Toisaalta kyse on siis jonkinlaisesta ryhmén aikaansaamasta
tuotteesta ja toisaalta jatkuvasta pinnanalaisesta dynaamisesta prosessista.

Jotta organisaatiolle tai jollekin tietylle ryhmélle muodostuu omaa
kulttuuria, vaaditaan yleensi pitkillinen yhteinen historia. Joskus kult-
tuuria muotoutuu nopeahkosti, kun samansuuntaisesti ajattelevat ihmiset
kohtaavat toisensa ja alkavat toteuttaa toimintaa. Syvemmaén kulttuurin
seestyminen vie kuitenkin vuosia. Tédhédn pitkéjdnteiseen kehittymiseen
kytkeytyy my0s ajatus siitd, ettd vuorovaikutukseen osallistuvat ihmiset
ovat suhteellisen pysyvii eli samojen jasenten ollessa vuorovaikutuksessa
keskenddn voi kulttuuria muodostua. Kulttuuri voi olla tietysti yhden
"sukupolven" kulttuuria, mutta kestdvd ja voimakas organisaatio vaatii
sen, ettd sosiaalinen tieto siirretddn myos seuraavalle sukupolvelle. Taméa
vaatii tiettyd sosialisaatioprosessia (jota myos akkultturaatioksi tai enkult-
turaatioksi kutsutaan).

Puhtaan organisaatiokulttuurin, jos sellaisesta voidaan puhua,
muotoutumiselle luo suotuisaa kehittymispohjaa olosuhteet, jossa kilpai-
levia tai vaihtoehtoisia kulttuurin juonteita ei ole héiritseméssa. Niin ikddn
esimerkiksi organisaatiossa ei padmaéérdstd tai toiminnan tarkoituksesta
saisi olla perustavanlaatuisia ndkemyseroja. Kulttuurin kehittyminen
pohjautuu sosiaaliseen vuorovaikutukseen, jonka on oltava rehellisti ja
luottamuksellista, jotta yhteisesti jaettuja kulttuurin ituja paéasisi kehitty-
maan.

Organisaation toimivuutta on tutkittu empiirisesti paljon, mutta
vain harvoissa empiirisissd tutkimuksissa on organisaatiokulttuuri kytket-
ty tdhdn tarkasteluun (Gordon & DiTomaso 1992, 783). Naissd tutkimuk-
sissa organisaatiokulttuuri ndhdéddn organisaation ominaisuutena, ulottu-
vuutena, joka vaihtelee olemattoman organisaatiokulttuurin ja vahvan
organisaatiokultuurin vililld. Empiiristen tutkimusten valossa organisaa-
tiokulttuurilla on selkeéd kytkentdnsa hyvéédn toimivuuteen (emt).

Liikuntaseuran organisaatiokulttuuria koko seurakentidn nakoékul-
masta tarkasteltaessa, kun otetaan huomioon koko seurakenttd, joutuu
lahes vikisin kallistumaan siihen valtavirtaan, joka tarkastelee kulttuuria
ominaisuutena joka organisaatiolla on. Tamd johtuu siitéd, ettd on run-
saasti esimerkiksi pienid, nuoria tai tietyssd kdymistilassa olevia seuroja,
joiden kohdalla ei organisaatiokulttuurista voida puhua. Siti ei ole enniit-
sitd oikeastaan ole. Niissd seuroissa, joissa voidaan organisaatiokulttuu-
rista puhua, se ilmenee pintatasolla yhteisind symboleina, kielend, tapoi-
na, juhlina, riitteind ja rituaaleina. Syvemmailla tasolla kyse on yhteisistd
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seuralle ominaisista arvostuksista, ideologiasta ja toimintaa ohjaavista pe-
rusoletuksista. Esimerkiksi jalkapalloseurassa kulttuuri voi osaltaan
ilmentya seurassa vallalla olevasta pelityylistd (ks. Nilsson 1993).

Seuroissa saattaa muodostua monia alakulttuureita esimerkiksi
niissd toimiviin pienryhmiin tai tietyn lajijaoston sisélle. Seurat eivit
yleensd ole kovinkaan tiiviiti ja rajojaan sulkevia kulttuurisessa mielessd,
vaan pikemminkin hyvin huokoisia. Niinpd ihmisten vuorovaikutus-
maailmassa risteilevit hyvin monenlaiset kulttuuriset virtaukset. Se,
kuinka voimakas seuran oma kulttuuri on, varmasti vaikuttaa siihen,
miten ndma ulkopuoliset kulttuurit tihdn kulttuuri-ilmastoon vaikuttavat.
Usein esimerkiksi lajikulttuurit ovat hyvin voimakkaita ja hyvin erilaisia.
Ne voivatkin selkedsti heikentédd, hajottaa, savyyttdd tai vahvistaa seura-
kulttuuria.

5.6  Liikuntaseura dynaamisena ilmioni

Kari T. Eloranta (1990, 37) toteaa, ettd "monet nk. organisaatiodynamiikan
kuvaukset sisédltivat hyvin vahdan dynamiikkaa ja paljon prosessiluonteis-
ten tutkimuskohteiden esineellistyksid ja nimedmisid". Empiiriset tyot
perustuvatkin usein poikkileikkausaineistoihin, jotka johtavat yleensd
staattiseen perspektiiviin (Mintzberg 1979, 224-225). Tassid tyossa yritetdan
vélttdad staattinen nidkemys organisaatiosta ymmartimaélld liikuntaseura
dynaamiseksi ilmitksi. Voidaan esimerkiksi saada tieto, ettd seurassa on
200 jasentd. Taman mddrdn merkitys saa tdysin toisenlaisen siséllon, jos
tiedetddn puoli vuotta aikaisemmin jasenméaéarédn olleen esimerkiksi 50 tai
toisaalta, jos jasenmaidrd onkin ollut 400. Staattinen tarkastelu ei pysty
saamaan irti téllaista syvyyttd, joka kasittidd organisaation eldvana ilmiona.
Tétd yhteen hetkeen kiinnittyvaa otetta pyritddn valttimaan.

aamisena ilmiond organisaatioillakin on oma elaménkaarensa,
niin liikkuntaseuroillakin. Seuran syntyvaiheelle on tyypillistd, ettd toimin-
ta on alkuinnostuksen myétd hyvinkin aktiivista etenkin voimavaroihin
nihden. Tuossa alkuvaiheessa toiminnan pyérittiminen on yleensa
harvojen henkildiden varassa. Heiddn innostuksensa laantumisen myé&td
moni nuori seura lopettaa toimintansa ennen kuin on kyennyt vakiin-
nuttamaankaan olemassaoloaan. Alkuinnostuksen jilkeinen tasanne on
nuorille seuroille kriittistd aikaa. Mainittakoon, ettd esimerkiksi Yhdys-
valloissa liike-elaimdn puolella 54 % kaikista aloittaneista yrityksistd
kaatuu ensimmaéinen puolentoista vuoden aikana (Van de Ven 1980, 84).
Ylipaatdaan organisaatioiden kuolemia tarkastelevissa tutkimuksissa on
toistuvasti osoitettu nuorten ja pienten organisaatioiden olevan riskialtiim-
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pia (Malkid 1993, 91). Vaikka liikuntaseuroissa toiminta ei taloudellisten
realiteettien osalta ole yhtad herkkaa kuin yritysmaailmassa ja puolentoista
vuoden kynnys on niiden tarkastelussa epailemittéd liian lyhyt aika, on
seuroillakin ylitettivana tietty alkuselviytymiskynnyksensd. Liikeyritys-
organisaatioissa suurin riski on ensimmaiisen vuoden jilkimmaiselld
puoliskolla (Preisendorfer & Voss 1990, 119) Mikili puuhaihmisten into
kestéd, seura 10ytdd paikkansa ympéristossddn, jatkuvuuden pohja 16yde-
tddn, vetdjid onnistutaan rekrytoimaan ja kouluttamaan, seura voi sel-
viytya karikkoisesta alkuvaiheesta.

Quinn ja Cameron (1983) esittdvit organisaation eliméinkaaresta
nelivaiheisen mallin, jota osaltaan voitaisiin soveltaa my®os liikuntaseuro-
jen tarkasteluun. Ensimmdisen vaiheen he nimeédvit ‘innostuksen vai-
heeksi’ (entrepreneurial stage). Tuolloin toiminta on innostunutta. Suun-
nittelua on vihdn, mutta ideoita ja tekemisen halua on paljon. Tuossa
vaiheessa oleellisin pddméadrd on selviytyminen. Toinen vaihe on nimel-
tddn ‘kollektiivisuuden vaihe’ (collectivity stage). Télle vaiheelle on
padmaadriin uskotaan, me-henki on voimakas. Organisaation rakenne on
vield epdimuodollinen eikd kommunikointi ole jirjestelmaéllistd. Tadssa vai-
heessa organisaatiolla on taipumus kasvaa. Kolmatta vaihetta kutsutaan
’kontrollivaiheeksi’ (control stage) tai ‘formalisaation vaiheeksi’ (formali-
zation stage). Vakaat rakenteet ja muodolliset sdéannét muotoutuvat ja
niitd aletaan noudattaa. Tapahtuu institutionalisoitumista. Tdssé vaiheessa
halutaan sisdinen toiminta vakiinnuttaa ja aletaan korostaa myos tehok-
kuutta. Neljds vaihe on tietynlainen joko-tai-vaihe. Se voidaankin nimeta
‘tuhoutumisen tai uusiutumisen vaiheeksi’ (elaboration of structure stage:
decline or renewal). Tdhén neljanteen vaiheeseen organisaatio on kasvanut
ja voimakkaasti byrokratisoitunut. Néistd piirteistd tulee uhka organisaa-
tion toiminnalle ja olemassaololle. Tamaé vaihe edellyttda rakenteen kriittis-
td tarkastelua. Tyypillisid ratkaisumalleja ovat toiminnan hajauttaminen,
toimialueen laajentaminen tai ainakin jonkinasteinen uusiutuminen (Quinn
& Cameron 1983). Vaikka tdméd byrokratisoitumiskehitykselle rakentuva
malli ei varmaankaan kaikkine yksityiskohtineen istu tdysin linjakkaasti
liikkuntaseurojen tarkasteluun, se osuu perusidealtaan ja yleiselld tasolla
tarkasteltaessa monin paikoin oikeaan my®6s niiden kohdalla. Toiminnan
urautuminen tiettyihin kaavamaisiin muotoihin, alkuinnostuksen ja
voimakkaan kollektiivisen vaiheen jilkeen ei ole lainkaan harvinainen
tapahtuma seurakentillikddn. Uutta puhtia toimintaan on monissa
seuroissa haettu esimerkiksi purkamalla useiden lajien yleisseuroja yhden
lajin erikoisseuroiksi.

Byrokratisoitumista tai formalisaatiota ei voi suoralta kédeltd
tuomita organisaation toimivuudelle haitalliseksi ilmitksi. Sen merkitys
riippuu nimittdin organisaation eliménkaaren vaiheesta. Alkuinnostuksen
jalkeen toimintojen formalisoiminen yleensd parantaa organisaation toimi-
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vuutta, mutta eliménkaaren mythemmaissd vaiheessa se voi aiheuttaa
toimivuuden heikkenemista ja lopulta organisaation tuhoutumisen. (Walsh
& Dewar 1987)

Seuran elaménkaari poikkeaa ihmisen vastaavasta paitsi pituudel-
laan my®0s siind, ettd se voi vililld lakata toimimasta, kdydéd tietynlaista
tyhjakdyntid ja herété jélleen uusien ihmisten myo6td henkiin. Mielikuva
kaaresta saattaakin olla kovin yksinkertaistettu. Useimpien seurojen
kohdalla on pikemminkin kyse aallokosta. Nousukaudet, laskukaudet ja
tasanteet seuraavat toinen toisiaan ennustamattomassa jdrjestyksessa.
Toimivuuden tutkimisen kannalta nimd muutokset ovat erittdin mielen-
kiintoisia. Masuch (1985) kuvaa organisaation eliménkaaren noidankehis,
joiden seurauksena organisaatio saattaa menehtya. Hén esittdd muutamia
organisaation "sairauksia", jotka voivat olla kohtalokkaita: byrokratian
noidankehd, patologinen statusjdrjestelmd, patologiset kommunikaatiojéar-
jestelmét, patologinen kasvu, patologiset konfliktit. Naistd seurojen
kannalta relevantteja jo mainitun byrokratisoitumisen (seurojen kohdalla
kyse pikemumninkin muodollistumisesta) ohella ovat ainakin kommunikaa-
tiojarjestelmén sisédltamét heikkoudet ja ehkd myos patologinen kasvu.
satsaukseen liittyvat "sairastumiset”. Tdnd pdivana ei ole harvinaista, ettd
epdrealistisiin panostuksiin ldhteneet seurat ovat taloudellisessa selvitysti-
lassa. Kommunikaatiojarjestelmén patologisuus ilmenee vapaaehtoisorga-
nisaatioissa varsin nopeasti ilmapiirin heikkenemisend, jonka jidlkeen
jasenten toimintahalu eli kaiken toiminnan perusta heikkenee. Liikeyritys-
organisaatioissa elaménkaaren paattyminen riippuu taloudellisen tuloksen
etumerkistd, mutta liikuntaseuratoiminnassa ennen kaikkea ihmisista.

Organisaation toiminnan kuihtuminen voi olla seurausta myos
ympdriston epasuotuisasta kehityksestd. Esimerkiksi taloudellinen las-
kusuhdanne nikyy useimpien seurojen toiminnassa tdnd paivand. Daft
(1992, 471) puhuu organisaation atropiasta. Télla hin tarkoittaa sitd, ettd
organisaatiossa esimerkiksi liikuntaseurassa toimintaa saattaa pydorittaa
vuosikaudet samat ihmiset. He vanhenevat eiké uusia ideoita endé synny.
Seuran kyky reagoida ympariston signaaleihin heikkenee. Nuoret seurat
voivat sitd vastoin olla haavoittuvia (vulnerability). Ne eivit ole kyenneet
vakiinnuttamaan toimintaansa eivitkd kykene ennakoimaan ympiristén
tapahtumia. Kolmas Daftin esiin nostama uhka on ympéristéllinen entro-
pia. Ympiristo ei kykene endéd tuottamaan organisaation tarvitsemia re-
sursseja. Esimerkiksi monen maaseutupaikkakunnan seurat ovat alkaneet
surkastua, koska nuorison méérd on viahentynyt. Seuran on pienennettava
toimintaansa tai muutettava toimialaansa. Esimerkkitapauksessa olisi
seuran toiminta suunnattava uudelleen vaikkapa veteraanitoimintaan.
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5.7 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Tdssd tyossd kdytetddn laaja-alaista tutkimusotetta, joka perustuu monien
ndkokulmien rikkauteen. Koko organisaatioilmién hallitseminen yhden
tutkimuksen puitteissa on kuitenkin mahdotonta. Tutkimuksen aluetta
rajataankin selkedlld tutkimustehtivélld: miten seuran toimivuus ja ympa-
ristd kytkeytyvit toisiinsa. Tutkimuksessa on siis kaksi keskeistd teema-
aluetta, yhtddltd toimivuus ja toisaalta ympiristd, jotka integroidaan
tarkastelussa yhteen. Kontingenssiteoriassa operoidaan ndiden kahden
teema-alueen avulla ja sen pohjalta alettiin timénkin tyon teoreettista
nidkokulmaa rakentaa. Keskeistd kontingenssiteoriassa timén tyon kannai-
ta on avoimen organisaation nidkékulma ja nikemys siitd, ettei ole yhta
ainoata oikeaa tapa organisoida. Olosuhteista ja tilanteesta riippuen toiset
tavat ovat parempia kuin toiset. Kyseisessd ldhestymistavassa myd6s
uskotaan, ettd empiiriselld tutkimuksella voidaan valottaa ymparistén ja
organisaation toimivuuden suhdetta.

Oleellista on huomata, ettd liikuntaseurat ovat ennen kaikkea
vapaaehtoisorganisaatioita, joiden yhteydessa liikeyrityksiin ja julkishal-
linnollisiin organisaatioihin perustuva organisaatioteoria ei valttimatta ole
kdyttokelpoinen. Vapaaehtoisorganisaation erityispiirteet on pyritty
pitima&dn mielesséd kaiken aikaa teoreettista pohjaa rakennettaessa.

Vapaaehtoisorganisaation luonne nikyy ennen kaikkea toimivuu-
den tarkastelussa. Liikeyritysorganisaatioiden tarkastelussa usein riittaa,
kun selvitetddn taloudelliset tunnusluvut. Esimerkiksi liikuntaseuroissa
tdllainen tarkastelu olisi kovin kapea-alaista, niinpé toimivuuden tarkaste-
lu perustuukin moniin erilaisiin ndkokulmiin, joiden avulla paadyttiin
viiteen toimivuusulottuvuuteen: I resurssien hankintakyky, II sisdinen
ilmapiiri, IIl toimintajérjestelmén sujuvuus, IV tavoitteiden toteutuminen
ja V yleinen aktiivisuustaso. Toimivuus ei kuitenkaan ole mikéén kankea
kaavamainen ominaisuus, eikd edelld lueteltu lista anna sille oikeutta.
Niinpd toimivuuteen ymmarretddn kuuluvan myés listan ulkopuolisia
piirteitd, kuten viestintdprosessien sujuvuus. Kvantitatiivisessa analyysissd
on kuitenkin pitdydyttava edelld mainitussa viiden ulottuvuuden mallissa.
Toimivuuden rinnalle nostettiin aluetta jisentiméén toimintapotentiaalin
kisite, jolla tarkoitetaan niitd toimintakyvyn rajaehtoja, joille toimivuus
perustuu.
yleis- ja erityisympéristo toisistaan. Yleisympéristéhdn on saman maan-
tieteellisen alueen organisaatioille sama, mutta erityisympéristd on kunkin
organisaation oma ominainen ympaéristd. Organisaation ja ympariston
suhdetta tarkasteltaessa haluttiin vélttid yksipuolista ndkoékulmaa.
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Esimerkiksi kontingenssiteoria ndkee ympiriston kovin yksipuolisesti
ulkoisesti organisaatioon vaikuttavina voimina, joihin organisaation on
sopeuduttava. Ympdristo ei ole pelkéstédén téllaisia voimia. Se tosin antaa
organisaatiolle tiettyjd rajoitteita, mutta myds runsaasti mahdollisuuksia.
Lisdksi pitdd huomata, ettei suhde ole yksisuuntainen, vaan organisaatio
kykenee myos vaikuttamaan ympiristoonsd. Niinpd suhde ndhdddnkin
sellaisena, ettd organisaatio ja ympiristd6 muodostavat yhdessd luovan
rakenteen, jossa molemmat muokkaavat toisiaan. Nédkemys siis ldhenee
Maturanan ja Varelan ajatuksia.

Liikuntaseuran ymparistdd jasennetddn erittelemélld niiden toi-
minnan kannalta keskeiset ympdristélohkot. Namédhdn ovat Heinildn
nikemyksen mukaan taloudellinen, poliittinen, kulttuurinen, ekologinen,
vdestéllinen, liikunnallinen ja viestinndllinen ympéristélohko.

Organisaatiokulttuuria tarkastellaan tdssd tydssd nelitasoisena
ilmiond, jossa pintatasolla ovat erilaiset materiaaliset artefaktit. Seuratoi-
minnassa esimerkiksi erilaiset symbolit, seremoniat ja traditiot. Toisella
tasolla sddnnét ja normit, kolmannella tiedostettavissa olevat arvot ja
arvostukset ja syvitasolla tiedostamattomien perusoletusten jarjestelma.
Seuran toimintaa ohjaavan ideologian voidaan katsoa siséltyvian kahteen
viimeksi mainittuun tasoon. Organisaatiokulttuuri jasentéa jasenten ajatte-
lua ja toimintaa organisaatiossa. Organisaatiokulttuurilla on merkityksensa
organisaation toimivuudelle. Liikuntaseurojen kannalta organisaatiokult-
tuurilla merkitys on erityisesti jaseniston sitoumisessa. Jaseniston sitoutu-
minen on vapaaehtoisorganisaation toimivuuden perustekijoita.

Toimivuuden selitysperustan hakeminen yksinomaan ympéristosta
olisi kovin kapea-alaista. Ympariston merkityksen suhteuttamiseksi
kédytetddn hyvdksi Daftin (1992) yhteenvetoa organisaation toimivuuden
keskeisistd tekijoistd. Yhteenvedossahan ympériston rinnalle on nostettu
johtaminen, organisaation rakenne sekd inhimilliset resurssit.

Kuviossa 6 on esitetty yhteenvetona tdmén tutkimuksen keskeiset
elementit. Kuviota ei pid4 tarkastella mindédn kausaalisuhteiden koostee-
na, vaan kyse on toisiinsa limittyvistd asioista, jotka ovat merkittavid
tarkasteltaessaliikuntaseuran ympariston ja toimivuuden vilisia kytkento-
jd. Ympéristossd on eritelty toimivuuden kannalta keskeiset lohkot. Daftin
yhteenvedossa esiintyvét johtaminen, rakenne ja inhimilliset resurssit
sisdltyvédt Heinildn mallin liikuntaseuran siséisiin toimintakomponenttei-
hin. Rakenne sisiltyy tavallaan jokaiseen, johtaminen hallintoon ja inhimil-
liset resurssit jasenistoon. Toimivuuden kannalta on syytd erityisesti
mainita jaseniston sitoutuminen ja siihen liittyvét kannustin- ja aktivointi-
menetelmét. Ne ovat vapaaehtoisorganisaatiossa erityisen merkittavid osa-
alueita.
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KUVIO 6 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Toimivuutta rajaa tietty hypoteettinen toimintapotentiaali, joka kannattaa
pitdad mielessd, silld toimivuus on my®os suhteellinen késite. Toimivuuden
ulottuvuuksista on kuviossa mainittu kvantitatiivisessa analyysissa
kéytetyt viisi ulottuvuutta.

Organisaatiokulttuuri "rikkoo" kuvion pinnan antaen syvyysulot-
tuvuuden. Organisaatiokulttuuri siséltyy jonkinlaisena pilvena niin ympé-
ristoon, liikuntaseuraorganisaatioon kuin sen toimivuuteenkin. Lisdksi
kuviossa olevat nuolenkirjet ympyrdiden kehilla symboloivat eri element-
tien dynaamisuutta. Niin liikuntaseuraorganisaatio kuin ymparistokin
ovat dynaamisia kaiken aikaa eldvid ilmiditd, eikd muutokset niissd voi
olla heijastumatta toimivuuteen, jolla niin ikddn on dynaaminen ulottu-
vuutensa.



6 TUTKIMUSTEHTAVAT

Koko hankkeen alkua ja toteutusta on ohjannut oikeastaan yksi kysymys:
miten seuran toimivuus ja ymparistd kytkeytyvit toisiinsa? Tahédn kysy-
mykseen siséltyy kaksi hyvin merkittivda organisaatiotutkimuksen perin-
teeseen liittyvdad osa-aluetta.

Organisaatioiden toimivuus (tehokkuus) on ollut suosittu ja yksi
keskeisista tutkimuskohteista koko organisaatiotutkimuksen historian ajan.
Téallakin tutkimusalueella vapaaehtoisorganisaatiot ja etenkin liikuntaor-
ganisaatiot ovat olleet analyysin kohteena vain harvoin. Puhumattakaan,
ettd olisi yritetty paneutua toimivuuden ja ympériston kytkentoihin. Tassa
tyossa liikuntaseura ndhdddn sosiaalisena vapaaehtoisorganisaationa,
jonka toimivuus riippuu sekd organisaation sisédisestd toimintajarjestel-
mistd ettd avoimena jirjestelmdnd my6s sen ulkoisista vuoro-
vaikutussuhteista.

Organisaatiotutkimuksessa on jo jonkin aikaa sitten siirrytty raken-
neanalyyseihin paneutuvasta tutkimusotteesta laajempaan nidkékulmaan,
jossa organisaatio ndhdddn avoimena jirjestelmédna. Ympéristé on otettu
tarkasteluun mukaan yhtené keskeisend elementtind. Vapaaehtoisorgani-
saatioiden kohdalla kuitenkin kuva, jossa organisaatio toimii vuorovaiku-
tuksessa ympéristonsd kanssa, on vield puutteellinen (Wilson & Butler
1986, 520). Organisaatiotutkimus kaipaakin erityisesti vapaaehtoisorgani-
saatioihin kohdistuvaa analyysia organisaation ja sen ympériston valisesta
vuorovaikutussuhteesta. Liikuntaorganisaatioiden tutkimuksessa titad
ndkokulmaa ei juurikaan ole kiytetty.

Tutkimuksen tavoitteena on kokonaisvaltaisella empiiriselld
analyysilla selvittdd, mitd on liikuntaseuran toimivuus ja miten se ilmenee
seuratoiminnan todellisuudessa. Koska ldhestymistavassa keskeistd on
seuran nidkeminen avoimena jirjestelmédnd, halutaan saada myds ote
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seuran ymparistooloihin seké niihin mahdollisiin kytkentoihin, joita niilla
on seuran toimivuuteen.

Rajautuminen pelkéstian toimivuuden ja ympériston tarkasteluun
tekisi ndkokulmasta kovin yksipuolisen, jollei ympériston merkitysta
toimivuuden kannalta suhteuteta muihin toimivuuden kannalta keskeisiin

Tutkimustehtidvat voidaan muotoilla viideksi tutkimusongelmaksi,
joihin etsitddn vastauksia:

1. Mité on liikuntaseuran toimivuus?

2. Millaiset ovat seuran kannalta ympariston keskeiset
piirteet?

3. Millaiset kytkennit seuroilla on ympéristoonsa?

4. Millaiset ovat seurojen ympériston ja toimivuuden
véliset yhteydet?

5. Mikd on ympariston merkitys seuran toimivuudelle
suhteutettuna muihin toimivuuden kannalta



7 TUTKIMUSAINEISTOT JA -MENETELMAT

71  Perusajatus

Kvantitatiivista ja kvalitatiivista tutkimusotetta on sosiaalitieteissd pidetty
usein toisilleen jollakin tavoin vastakkaisina. Niiden katsotaan edustavan
tieteellisesti eri paradigmoja. Alasuutarin mielesti téllainen kaksijakoisuus
on houkuttelevan selkei ja se nidkyy esimerkiksi yliopistojen metodiope-
tuksessa kahtena erillisend kurssina. Todellisuutta jaottelu kuitenkin
jasentdd huonosti. (Alasuutari 1993, 14-15) Jos ollaan aidosti kiinnos-
tuneita ratkaisemaan jokin askarruttava kysymys, eiko silloin kannata
tarvittaessa kédyttdd useampiakin menetelmia.

Sosiaalitieteissd puhtaan totuuden, jonkinlaisen totuuden ytimen,
16ytdminen on vaikeata, ellei mahdotonta. Tamédn ytimen ympdrilld
voidaan ajatella olevan totuutta ldhelld oleva tai sitd lahestyva alue, johon
on mahdollista paasta kasiksi. Yksittéiselld tutkimusmenetelmailld voidaan
saada selvitettyd osa kyseisestd alueesta. Toisella menetelmailld kyetdan
kenties jasentimdén jokin toinen osa-alue. Téllé tavalla toisiaan tdydenta-
villd menetelmilld pystytddn pienentiméédn totuuden ytimen ymparilld
olevaa tuntematonta aluetta.

Téssé tyossd on pyritty hyodyntdméaén erilaisia tutkimusmenetel-
mid. Kdytetyn metodisen ldhestymistavan perusajatusta voidaan kuvata
vertauksella jalkapallo-ottelun katsomosta. Ottelua seuraamaan tulleet
katsojat tekevit ottelun aikana havaintoja pelin tapahtumista. Tavallisella
katsojalla on ymmiairrys pelin keskeisistd koodeista ja havaintojensa avulla
héan kykenee tietyyn pinta-tason "analyysiin". Katsoja huomaa esimerkiksi,
kumpi joukkue ottelua hallitsee, ketkd ovat parhaimmat pelaajat jne.
Ottelusta voidaan tehdd my6s monenlaisia tilastoja, jotka saattavat auttaa
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ottelun sisdllon kuvaamisessa ja jopa tietynasteisessa selittimisessd, mutta
edelleen ollaan kiinni vain pintailmitissd. Katsomossa istuva kokenut
ammattivalmentaja taas kykenee analysoimaan periaatteessa samojen
havaintojen perusteella (tosin jo havaintojen teossa on taitonsa) pelin
paljon syvemmaltd. Hin kykenee teoreettisen tietimyksensé ja kédytin-
nonkokemuksensa (ensin pelaajana, yksilond pintoja, tunnelmaa; sitten
valmentajana kokonaisvaltaisemmin) kautta 16ytdméaan joukkueiden peli-
ajatukset, taktiset hienoudet, jne. Héan kykenee pelin kokonaisvaltaiseen
analyysiin. Vastaavalla tavalla olen pyrkinyt saamaan otteen seuratoimin-
nasta. Ensin yksilond, seurajdsenend, olen paassyt tutustumaan pintohin,
tunnelmaan ja kédytdntdihin. TAimé jidlkeen olen perehtynyt teemaan
teoreettisesti kirjallisuuden pohjalta ja empiirisesti tilastollisia menetelmia
kdyttden. Teoreettisen tietimyksen syvenemisen, tutkijakokemuksen
karttumisen ja laadullisen tutkimusotteen avulla olen paneutunut tutki-
muskohteeseen entistd kokonaisvaltaisemmin ja syvemmalle.

Tutkimus koostuu siis teoreettisesta ja empiirisestd osuudesta.
Empiirisessd osuudessa on kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen vaihe. Naitd
erilaisia analyysitapoja kdytetddn tiydentdmaén toinen toisiaan.

7.2  Tutkimuksen empiirisen osan vaiheet

Liikuntaseuratutkimushanke kdynnistyi vuonna 1986. Kuviossa 7 hah-
motetaan timan osahankkeen kannalta keskeiset vaiheet.

Projektin ensimmaisessé vaiheessa Heinildn laatima liikuntaseuran
viitemalli loi pohjan tulevalle tarkastelulle. Toisessa vaiheessa koottiin
yhteen Suomen liikuntaseuroja koskeva aikaisempi tutkimustieto. Seuraa-
vaksi koottiin tarkastelumalliin pohjautuen valtakunnallisella peruskartoi-
tuksella laaja-alaisesti padasiassa ei-arvionvaraiset perustiedot liikkuntaseu-
roista, niiden organisaatiorakenteista, toimivuudesta ja toimivuuden
ehdoista. Peruskartoitusaineiston antaman kuvan luotettavuutta arvioitiin
katoanalyysin avulla.

Peruskartoituksesta analysoitiin tarkastelumallin mukaisesti
keskeiset osa-alueet. Allekirjoittaneen teema-alueiksi muotoutuivat seuran
ympdristokytkennit ja toimivuus, joita olen analysoinut erillisind perus-
kartoitusaineistoon perustuen aikaisemmissa tutkimusraporteissa (Koski
1990a; Koski 1990b).

Seuraavassa vaiheessa eli tdssd tyossd yhdistetddn ndama kaksi
aluetta. Ympériston aluetta laventamaan koottiin ympériston kuntia
kuvaavia tilastollisia perustietoja, joihin seurojen toimivuutta peilataan.
Téhédn vaiheeseen pdittyy tutkimuksen kvantitatiivinen osuus.
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Tutkimusta jatkettiin kerddmalld 18 tyyppiseurasta laadullinen
haastatteluaineisto, jolla pyrittiin padseméén ldhemmaéksi seuratoiminnan
kdytannon todellisuutta nimenomaan toimivuuden ja ympéristosuhteiden
ndkokulmasta. Haastatteluaineiston avulla pyrittiin ottamaan tuntumaa
myos sellaisista osa-alueista, joita kvantitatiivisella menetelmailla ei oltu
tavoitettu. Tahdn kuuluu esimerkiksi uusien kysymysten herdttiminen.

Heinildn tarkastelumalli

Katsaus aikaisempiin
tutkimuksiin

Peruskartoitus (n=835) |[<= Ka(fjﬁlsl §

Ymparisto-
kytkennit Toimivuus

A 4 i

Liikuntaseura < Kuntatiedot
— || toimintaympéristossdan (n=281)

Haastattelu

tyyppiseuroista Koehaastattelut
n=18) S (n=2)

-historiikkeja yms.

-perustietoseuranta

KUVIO 7 Tutkimushankkeen vaiheet
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7.3 Kvantitatiivinen osuus

Kvantitatiivisessa osassa kéytetddn padasiassa kahta empiiristd aineistoa:
liikkuntaseurojen valtakunnallisella peruskartoituksella koottua aineistoa
sekd kuntia koskevia tilastoihin perustuvia kuvaustietoja. Lisdksi haasta-
telluista seuroista kerdttiin karsitulla uusintakyselylld seurantatiedot
peruskartoitustiedoille (kyselylomakkeen kysymykset 10-17, 19-22, 25-33,
35, 36, 38; kyselylomake esitetty liitteessa 1).

7.3.1 Aineiston keruu

Vuoden 1992 valtionapuhakemusten mukaan liikunnan alalla toimivia
rekister6ityja paikallisyhdistyksid ilmoitettiin olevan yli 14 000 (Anon.
1992). Téllaiset méaéralliset tiedot ovat tunnetusti suurempia kuin todelli-
suudessa toimivien yhteisdjen méardt. Kuntien taloudellisesti tukemien
seurojen méira on noin 6 000 tietdimilld, joka lienee ldhempéna totuutta.
Tamaén tutkimuksen perusjoukon muodostavat kaikki SVUL:n, TUL:,
CIF:n, SPL:n ja Suomen Ladun jdsenseurat, joita oli vuoden 1986 tietojen
perusteella noin 6 650. Perusjoukon ulkopuolelle jadvit puhtaat lajipoh-

Otokseen otettiin neljainnes perusjoukon seuroista. Otoksen suu-
rella koolla (n=1 642) pyrittiin takaamaan eri keskusjirjest6jen edustavuus
sekd alueellinen kattavuus. Kolmen suurimman keskusjirjeston osalta
otanta suoritettiin ottamalla piireittdin aakkosjirjestyksessa olleista seura-
listoista otokseen joka neljis seura. Ensin arvottiin, mikd neljdstd en-
simmdisestd seurasta tulee mukaan. CIF:n osalta otokseen tulleet seurat
arvottiin mukaan yksinkertaisella satunnaisotannalla ilman piireittaista
ryvastamistd, silld kyseisen jdrjeston seurat ovat alueellisesti keskittyneitad
eikd piirijako sen vuoksi ole tissi mielessd merkityksellinen. Suomen
Ladusta osalta mukaan otettiin satunnaisotannalla 50 seuraa noudattamal-
la piireittdistd ryvéstysta.

Taulukosta 1 kédyvit ilmi néytteet, otoskoot ja niiden perustana
olleet perusjoukot jarjestoittdin. Otantaa tehtdessa eliminoitiin paallekkai-
syydet, jottei sama seura tullut otokseen mukaan toista kertaa toisen
jarjeston listoilta.

Tiedonkeruu kdynnistettiin seuran yhdyshenkil6lle osoitetulla pos-
tikyselylld kevadlla 1987. Lomakkeen tdyttoohjeissa suositeltiin, ettd
vastaamisesta huolehtisi pari kolme seuran toimintaan hyvin perehtynytta
toimihenkil64. Erilaisista karhuamismenettelyistd huolimatta tiedonkeruu
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pitkittyi vuoden 1988 alkupuolelle ja lopultakin vain hieman yli puolet (51
%) otokseen tulleista seuroista palautti kyselyn. Matalaa vastausprosenttia
voidaan selittdd paitsi laajalla ja osin "arkaluontoisiinkin" asioihin pureu-
tuvalla kyselylomakkeella (ks. Heinild & Koski 1991, 13-15) my®s silld, etta
arvioiden mukaan jirjestojen seurarekisterit, jotka olivat timankin ofannan
perustana, sisdltivit 20, jopa 30 prosenttia "paperiseuroja” (ks. Vuolle
1986, 137). Suhteutettaessa vastanneiden maéraa nédihin arvioiden perus-
teella todella toimivien seurojen méirdan muodostuu vastausprosentiksi
huomattavasti kelvollisempi, noin 70 prosenttia.

TAULUKKO 1 Tutkimuksen kvantitatiivisen osan perusjoukko, otos,
palautusprosentti ja tutkittu seurandyte jarjestoittdain

Jérjesto Perusjoukko® Otos Niyte Palautus% Lopullinen niyte®

SVUL n. 3 800 959 465 49 489
TUL n. 1 600 397 © 220 55 220
CIF n. 500 100 67 67 67
SPL n. 600 136 44 32 99
Suomen Latu n. 150 50 40 80 42
Yhteensi n. 6 650 1642 836 51 835

 Tiedot perustuvat jirjestdjen vuosikertomustietoihin ja jarjestéjen kirjallisiin ilmoituk-
siin vuodelta 1986; p{gglleklléisyydet eliminoitu.

@ Pasllekkéisyydet otettu huomioon. Aineistojen seurojen keskusjirjestdjdsenyydet
16ytyvat tarkeaumin eriteltyind aikaisemmasta tutkimusraportista (Koski & Heinild 1988,
122)

Aineiston edustavuutta ja ndytteeseen tulleiden seurojen valikoituneisuut-
ta analysoitiin erikseen toteutetulla katoanalyysilla. Siind kédytettiin hyvak-
si piirien saamien vuosi-ilmoitusten tietoja alueensa seuroista seki piiri-
johtajien asiantuntemusta. Analyysin perusteella voitiin todeta, ettd
kyselyyn vastanneet seurat olivat keskimédaraistd suurempia, vanhempia
ja myos aktiivisempia, joten peruskartoituksen antama kuva seurakentista
on todellisuutta myonteisempi. Namé havainnot on syytd pitdd mielessa
kaiken aikaa, kun kyseista aineistoa tarkastellaan. (katoanalyysista tarkem-
min Koski 1990a, 33-35)

Kunta on hallinnollinen alue, joka muodostaa tietynlaiset rajat
myos seuratoiminnalle. Lihes poikkeuksetta jokaiselle seuralle voidaan
nimetd kotikunta. Tutkimuksellisesti on luontevaa rajata seuran ympiristo
kuntaan, vaikka seuran toiminta voi ulottua useammankin kunnan
alueelle tai rajautua vain johonkin kunnan asuma-alueista. Peruskartoitus-
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tietojen mukaan useamman kunnan alueella toimii noin joka neljas seura
ja pieneen kunnan sisdiseen alueeseen rajautuu toiminnassaan joka viides
seura (Koski & Heinild 1988, 79). Kuntaa voidaan perustella seuran ympa-
riston rajaamisessa hallinnollisin perustein, jotka koskevat seuroja kaytan-
nodssd useimmiten talous- ja tila-asioissa. Toisaalta ymparistod koskevien
tietojen kokoaminen on kuntatasolta huomattavasti helpompaa ja tiedot
ovat luotettavampia kuin jotain muuta rajausta sovellettaessa. Liséksi
kuntatason tarkastelussa tietty yhteismitallisuus séilyy. Aineiston ana-
lysoinnissa on luotettavuuden takaamiseksi tehty vertailut myos vain
niiden seurojen osalta, joilla toiminta-alueena on koko kunta.

Aineistossa on mukana seuroja 281 kunnasta. Naitd kuntia koske-
vat seurojen kannalta keskeiset tiedot koottiin erilaisista tilastoista ja
tietoldhteista.

7.3.2 Kontekstuaalianalyysi

Kontekstuaalianalyysin yleisend periaatteena on tutkia, mitad vaikutuksia
erilaisilla ryhmilld ja sosiaalisilla ympaéristdilld on yksil6ihin (Berndtson
1969, 5). Alunperin kontekstuaalianalyysi kehitettiin tutkimaan ympéris-
ton vaikutusta yksiloon, mutta sitd voidaan soveltaa myds korkeammalla
tarkastelutasolla ympariston organisaatioon kohdistuviin vaikutuksiin
(Blau, Margulies & Cullen 1979, 340). Joten Berndtsonin kadyttima yksilo-
termi ei tarkoita pelkéstdan ihmisyksil6itd, vaan se kattaa myos esimerkik-
si organisaation. Kontekstuaalianalyysilla voidaan siis tarkastella ympéris-
téd kuvaavien yhteisomuuttujien ja seuroja kuvaavien yksilomuuttujien
vilisid riippuvuuksia.

Suomessa kontekstuaalianalyysin hedelmallisyyttd sosiologisessa
tutkimuksessa ovat korostaneet mm. Erik Allardt ja Ilkka Heiskanen (ks.
Valkonen 1970, 3). Empiirisesti silld ovat operoineet esimerkiksi Valkonen
(1965; 1968; 1969a; 1969b) ja Kiviaho (1973a). Viime vuosina konteks-
tuaalianalyysin kdyttd on ollut harvinaista.

7.3.3 Riippuvat muuttujat

Edella kerrottiin, ettd toimivuuden maéarittely ja sen kriteerien yksiselittei-
nen asettaminen on tuottanut vaikeuksia sekd alueen teoreetikoille etta
empiristeille. Tdssd ty6ssd toimivuus operationalisoitiin kvantitatiivisen
osan analyysia varten purkamalla se ensin viiteen keskeiseen eri ldhesty-
mistapoihin perustuvaan ulottuvuuteen: resurssien hankintakykyyn,
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sisdiseen ilmapiiriin, toimintajirjestelmdn sujuvuuteen, tavoitteiden
toteutumiseen ja yleiseen aktiivisuustasoon. Nama ulottuvuudet pilkottiin
edelleen aineiston edellytykset huomioon ottaen yhteen tai useampaan
mittariin. Mittarit yhteismitallistettiin asettamalla seurat kunkin muuttu-
jan kohdalla paremmuusjirjestykseen persentiileittdin sataan ryhmaéén.
Télloin jokainen seura sai kutakin muuttujaa kuvaavan jarjestysindeksin.
Téamé toimenpide mahdollistaa seurojen vertailun paitsi kullakin ulottu-
vuudella my®6s eri ulottuvuuksilla. Lisdksi toimivuuden arviointi yksinker-
taistuy, silld muuttujan arvosta nékee heti, kuinka korkealle paremmuus-
jarjestyksessd seura sijoittuu kullakin osaulottuvuudella.

Taulukossa 2 on esitetty timén tutkimuksen kvantitatiivisen osan
riippuvat muuttujat. Suluissa on kyseistd muuttujaa vastaavan jirjes-
tysindeksin koodi. Kyselylomake ja muuttujaluettelo on esitetty liitteissa
1 ja 2 (laskentaperusteet liitteessa 3).

TAULUKKO 2 Kvantitatiivisen osassa toimivuuden tarkasteluun kiytetyt
muuttujat

I Resurssien hankintakyky
* Jasenmaidra M)

* Tilaresurssit (TIL)

* Asiantuntemus (ASI)

* Tulot/jdsen (TU)

II Sisdinen ilmapiiri
* [Imapiiri (IPI)

IIT Toimintajérjestelmén sujuvuus
* Toiminnan laajuus/tulot (TER)
* Toiminnan laajuus/hallintohenkil6 (TEH)

IV Tavoitteen toteutuminen

* Kilpaseuroilla saavutustaso (TKI)

* Kuntoseuroilla jaseniston liikuntaan
osaallistumisprosentti (TKU)

* Monialaseuroilla saavutustaso ja osallistumisprosentti
(TA1, TA2)

V Yleinen aktiivisuustaso

* Toiminnan laajuus (TLA)

* Seuran tarjoamat edut (EDU)
* Tunnettavuus (TUN)

* Avoimuus (AVO)
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Resurssien hankintakykyd kuvaavia muuttujia on neljd: jisenméird,
tilaresurssit, asiantuntemus ja tulonhankintakyky. Jdsenet ovat seuran
keskeisimpid resursseja ja jisenmdéra kuvaa timén resurssialueen hankin-
takykya (kysymys 15). Tilaresursseja kuvaava muuttuja kertoo toiminnan
tilaedellytyksistdi. Se on konstruoitu muodostamalla summamuuttuja
seuran kéytossd olevista toimi- ja liikuntatiloista, liiketiloista sekd "aputek-
niikasta" (kysymys 38). Asiantuntemus-muuttuja kuvaa seuran jdseniston
"laatua”. Seuran kannalta jisenistd on sitd parempi resurssi, mitd asian-
tuntevampia aktiiveja sen joukosta 16ytyy. Tamédkin muuttuja on summa-
muuttuja, joka on pisteytetty siten, ettd tyydyttivd asiantuntemus kysy-
tyilld osa-alueilla lisdd kokonaissummaa yhdelld ja hyvd asiantuntemus
kahdella pisteelld (kysymys 33). Tulot korreloivat voimakkaasti seurako-
koon (Koski 1990b, 111), eikéd sen kdyttdminen taloudellisten resurssien
hankintaa kuvaamassa olisi tuonut varsinaisesti uutta ulottuvuutta. Niin-
pa pdéddyttiin siihen, ettd titd resurssihankintakykyé parhaiten kuvaa se
teho, milli tuloja kyetddn hankkimaan eli suhteutetaan hankitut tulot
(kysymys 35) jisenméaraan.

Toisena toimivuuden ulottuvuutena esiteltiin seuran sisdinen
ilmapiiri. Téllaisen ulottuvuuden tutkimiselle kyselylomake ei liene paras
mahdollinen, mutta ainakin suuntaa-antavana analyysissd on sovellettu
Charles E. Osgoodin kehittimédd semanttisen differentiaalin menetelmaa.
Menetelmé perustuu olettamukseen, ettdi on olemassa semanttinen ava-
ruus, joka on luonteeltaan eukliidinen ja siséltdd tuntemattoman mééran
ulottuvuuksia tai asteikoita. Jokainen semanttinen skaala muodostuu
kahdesta origon molemmin puolin yht4 kaukana olevasta vastakkaismer-
kityksellisestd adjektiivista ja niiden viliin jddvastd asteikosta. Moni-
ulottuvuuksinen avaruus muodostuu, kun kiytetddn useita adjektiivipare-
ja. Mitd suurempi ja edustavampi tdmé skaalojen otanta on sitd paremmin
ne kykenevit avaruuden maééritteleméan. (Osgood, Suci & Tannenbaum
1957, 24; Osgood, Suci & Tannenbaum 1969, 63) Kaufman (1959, 437) pi-
tdd menetelmdd arvokkaana sellaisten kohteiden ja kokemusten aiheutta-
mien reaktioiden mittana, jotka ovat luonteeltaan ei-verbaalisia, esimerkik-
si maut, hajut, ddnet; reaktiot esteettisiin kohteisiiin, kuten musikkiin,
maalaustaiteeseen jne. Nami ilmiot ovat sellaisia, joiden kuvaamiseksi
meiltd puuttuu kaiken kattava sanasto. Organisaation sisdinen ilmapiiri on
epdilemittd luonteeltaan tdméntyyppinen.

Kéytetyssd mittarissa esitettiin seuran ilmapiirid kuvaavia ad-
jektiivipareja, joiden perusteella vastaajia pyydettiin titd ilmapiirid arvioi-
maan (kysymys 13). Reliabiliteetin testauksen jilkeen kolme adjektiivipa-
ria pudotettiin varsinaisesta summamuuttujasta pois (laji-/liikuntakoros-

td adjektiivipareista muodostettiin myonteinen-kielteinen -ulottuvuus
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ilmapiirid kuvaavaksi summamuuttujaksi siten, ettd kunkin ulottuvuuden
myonteinen paa vastaa kolmea pistetti ja kielteinen yhti.

Kolmas toimivuuden ulottuvuus kuvaa seuran sisdisen toimintajir-
jestelmén sujuvuutta. Taimé ulottuvuus operationalisoitiin kahden muuttu-
jan avulla. Ensinnédkin toiminnan tehoa kuvataan suhteuttamalla toimin-
nan laajuus seuran vuodessa hankkimiin rahavaroihin. Toisella muuttujal-
la toiminnan laajuus suhteutetaan hallintohenkildiden maaraén (kysymys
29) eli kuinka laajaa toimintaa seura kykenee jirjestimédn yhtd hallinto-
henkil6d kohti. Toiminnan laajuutta kuvaava muuttuja on summamuuttu-
ja, joka on konstruoitu siten, ettéd siind on huomioitu paitsi toiminnan si-
salté my6s toimintojen jarjestimisintensiteetti. Kunkin toiminnan alueella
(nuorisotoiminta, valmennus-, ohjaus-, harjoitustilaisuudet "aktiiveille",
kilpailuja, otteluita jne. ks. kysymys 25) summamuuttujaan on tullut sita
enemmadn pisteitd, mitd useammin kyseistd toimintaa jdrjestetddn (ei
lainkaan=0, kerran kuukaudessa tai harvemmin=1, pari krt/kk=2, 1-2 krt
vk=3 ja ldhes joka pv=4). Lisédksi toiminnan laajuuteen otettiin huomioon
lajijaostojen médird, jolla kerrottiin kilpailujen ja otteluiden useuspisteet.

Neljannelld ulottuvuudella tarkastellaan tavoitteiden toteutumista.
Seurojen erilaisista tavoitteista johtuen tilld ulottuvuudella tarkasteltiin
kilpa-, kunto- ja monialaseuroja erikseen. Ensin mainittujen kohdalla
tavoitteiden toteutumista arvioidaan seuran kilpa- ja liikuntasaavutus-
tason perusteella (kysymys 21). Kuntoseuroissa ei timd muuttuja ole
mielekds tavoitteen toteutumisen kriteeri, vaan on mielekkdampaa arvioi-
da asiaa jdseniston liikunta-aktiivisuuden perusteella eli siis sen perus-
teella, kuinka suuren osan jisenistostddn seura kykenee aktivoimaan
liikkumaan henkilokohtaisesti edes epasaannéllisesti (kysymys 22). Mo-
nialaseuroissa kummatkin mainitut alueet ovat osa seuran tavoitetta, joten
niissd tavoitteen toteutumista arvioidaan molempien kriteerien.

Viidennelld ulottuvuudella kuvataan seuran yleistd aktiivisuus-
tasoa. Tamé ulottuvuus operationalisoidaan neljélld eri muuttujalla, joista
tunnettavuus (tunnettuus) kuvaa seuran ndkymistd ja suuntautumista
ymparistoonsd (kysymykset 10). Seuran avoimuus on yksi keskeisistd
muuttujista erityisesti, kun analysoidaan seurojen suhdetta ympéristoonsa.
Avoimuutta mitattiin summamuuttujalla, joka kuvaa, kuinka monen
erilaisen tahon kanssa seura toimii yhteistyossd (kysymys 14; ks. my&s
Koski 1990b). Yleistd aktiivisuutta kuvaa myos edelld esitetty toiminnan
laajuus, kuten myos etujen méird, joita seura pystyy jdsenistolleen tarjo-
amaan (kysymys 17).
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7.3.4 Riippumattomat muuttujat

Taulukossa 3 on esitetty tutkimuksen kvantitatiivisen osan riippumatto-
mat muuttujat. Ne ovat seurojen ympaéristéda kuvaavia muuttujia. Kunta-
tietoja koskeva muuttujaluettelo ja tietojen ldhteet on esitetty liitteessé 4.

Kuntatyyppi saatiin seuroille osoitetusta kyselylomakkeesta (ky-
symykset 3). Muut ympaéristéd koskevat muuttujat koottiin tukeutumalla
Heinildn esittimiin seurojen kannalta keskeisiin ympaéristolohkoihin ja
toisaalta ottamalla huomioon olemassa olevat aineistot, niiden saatavuus
ja soveltuvuus. Heinilin ympéristolohkoista mukaan otettiin taloudellinen,
poliittinen, kulttuurinen, liikunnallinen ja véestollinen. Viestinnillisen
ympdriston kuvaamiseen ei riittdvan yksilivid ja kuitenkin yksinkertaisia
tietoja ollut saatavissa. Ekologinen tarkastelu olisi sinélldan mieienkiintoi-
nen, mutta se edellyttiisi lajikeskeisempdd ndkokulmaa ollakseen hedel-
maéllinen.

Tilastoista on l16ydettavissa runsaasti kuntaympariston taloudellisia
oloja kuvaavia tunnuslukuja. Seuraympaériston taloudellista ympaéristo-
lohkoa valittiin kuvaamaan verodyrit asukasta kohden, kunnan tulot
asukasta kohden, kunnan kantokykyluokka, elinkeinorakenne seki
tyottomyysaste.

Poliittista ymparistolohkoa kuvataan kunnanvaltuuston voimasuh-
teiden perusteella. Perinteisen sosialistiset - ei-sosialistiset akselin lisdksi
tarkastellussa on mukana suurimpien puolueiden suhteelliset osuudet.
Vuonna 1986, jota vuotta seura-aineisto koskee, oli SKDL vield puo-
luekartalla mukana.

Demografinen ympéristélohko muodostuu seitseméstd muuttujasta.
Asukasluku ja asukastiheys ovat vdeston méaéaraéan liittyvid suureita. Ikdja-
kaumaan perustuvat muuttujat ja syntyneiden enemmyys antavat viitteita
véestorakenteesta. Koulutustasoon liittyviat muuttujat kertovat sitid vastoin
védeston "laadullisista” ominaisuuksista.

Kulttuurinen ymparistdlohko ei saa oikeutta tilastotietoihin perus-
tuvassa tarkastelussa. Liikuntakulttuurin asemaa muun kulttuuritoimin-
nan rinnalla olisi kiinnostavaa analysoida tarkemminkin. Eri aloilla saattaa
kunnittain olla tdysin erilainen arvoasema ihmisten mielissd riippuen
esimerkiksi alan asemasta kunnan kulttuuriperinteessid. Ajatellaanpa
vaikka Vimpelid ja pesdpalloa tai Kaustista ja pelimannimusiikkia.
Tilastotietojen perusteella niihin kysymyksiin ei kuitenkaan paése kiinni.
Tadssd yhteydessd tyydyttiinkin kulttuurista lohkoa kuvaamaan neljin
muuttujan perusteella, jotka toisaalta kuvaavat vieston aktiivisuutta myos
praktista suhdetta kulttuuriin. Namad muuttujat ovat kansalais- ja tyo-
véenopistoaktiivisuus, yhdistysten médérd, kunnan kulttuuriin kayttamat
rahat sekd liikunnan ja muun kulttuurin suhdetta kuvaava kulttuuri-
menojen osuus kunnan kulttuuri- ja vapaa-aikamenoista.



TAULUKKO 3 Kvantitatiivisen osan riippumattomat muuttujat

Ymparisto

* Kuntatyyipi (suurkaupungit = yli 50 000 asukasta, keskikokoiset paikka-
unnat, maaseutu)

* Kulttuurinen ymparistdlohko
Kansalais- ja tydvadenopistoaktiivisuus (% asukkaista)
Yhdistysmaara 10 000 asukasta kohti
Kulttuuriin kiytetyt rahat (mk/as)
Kulttuurimenojen suhteellinen osuus vapaa-aikamenoista %

* Taloudellinen ympiéristélohko
Tyottomyysaste %
Verodyrit/asukas
Kantokykyluokka
Kunnan tulot mk/asukas
Elinkeinorakenne (maatalous%, teollisuus%, palvelu %)

* Poliittinen ympéristélohko
Ei-sosialistiset valtuustossa%
Keskusta %
Kokoomus %
SDP %
SKDL %
Vihredt %

* Demografinen ymparistdlohko
Asukasluku
Asukastiheys
0-14 -vuotiaiden osuus %
15-64 -vuotiaiden osuus %
Yli 64-vuotiaiden osuus %
Syntyneiden enemmyys %
Keskiasteen koulutetut %
Korkea-asteen koulutetut %

* Liikunnallinen ymparistolohko
Seuramdard 10 000 asukasta kohti
Jasentiheys (% asukkaista)
Seuratoimihenkiloitd 10 000 asukasta kohti
Liikuntapaikat 10 000 asukasta kohti
Liikuntarahat (mk/asukas)
Kunnan seuratuki (mk/asukas)
Seurojen osuus yhdistyksistd %
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Liikunnallista ympaéristod kuvaamaan kéytettiin seuraméirdd asukasta
kohden, seurajisenmddrdd asukasta kohden, seuratoimihenkildiden
maddrdd asukasta kohden sekd selkeimmin resursseihin liittyvid muuttujia,
joita ovat kunnan urheilu- ja ulkoilumenot asukasta kohden, seura-avus-
tus asukasta kohden sekd liikuntapaikkojen mddrd asukasta kohden.
Lisdksi mukana on liikuntaseurojen suhteellista osuutta kaikista yhdistyk-
sistd kuvaava muuttuja.

7.3.5 Seura-aineiston luotettavuus

Seura-aineiston luotettavuutta on pohdittu aikaisemmissa tutkimushank-
keen raporteissa (ks. Koski 1990b, 27-28; Koski 1990a, 31-35; Heinild &
Koski 1991, 14). Lienee kuitenkin syytd esittdad tiivistetysti tdssdkin yh-
teydessd luotettavuuteen liittyvit keskeisimmét huomiot.

Aineisto edustaa yli kymmentd prosenttia toimivista liikunta-
seuroista. Otanta suoritettiin asianmukaisesti alueellinen ja jirjestollinen
edustavuus silmélld pitden. Palautusprosentti jdi kuitenkin alhaiseksi
(51%). Vaikka se korjautuukin noin 70:een, jos palauttaneiden mééra
suhteutetaan todellisuudessa toimivien seurojen mddrddn, pidettiin
luotettavuuden arvioimiseksi tdrkednad toteuttaa katoanalyysi.

Katoanalyysissd hyvidksi kéytettiin seurojen keskusjérjestoille
vuosittain antamia tietoja sekd piirijohtajien arvioita alueensa seurojen
aktiivisuustasosta. Katoanalyysiin arvottiin mukaan seuroja kuudesta
SVUL:n ja kuudesta TUL:n piiristd (ks. katoanalyysi tarkemmin Koski
1990a, 33-35). Kaikkiaan katoanalyysissa oli mukana 415 seuraa. Ndiistd
tdméan tutkimuksen seura-aineistoon kuuluvia oli 51 prosenttia.

Taulukossa 4 on esitetty seura-aineistoon vastanneiden ja ei-
vastanneiden vertailu jisenméérén, lajiméérédn ja seuran perustamisvuo-
den osalta. Kuten huomataan, aineistoon mukaan tulleet seurat ovat
keskiméadrdistd suurempia ja koska suuremmat seurat ovat yleensd myos
vanhempia, ovat ne jonkin verran myos keskimddrdistd vanhempia.
Lajimddran suhteen ero ei ole tilastollisesti merkitseva. Piirijohtajien
arviointien mukaan seura-aineistoon mukaan tulleet seurat ovat keskimaa-
rdistd aktiivisempia (emt, 35). Onkin ymmarrettdvad ja sindnsd inhimil-
listd, ettd huonosti toimivat, pienet seurat jittivdat muita useammin
vastaamatta timéintyyppiseen kyselyyn. Kaiken kaikkiaan tutkimuksen
tuloksia tarkasteltaessa tulee muistaa, ettd aineiston antama kuva koko
seurakentdstd on painottunut todellista positiivisempaan suuntaan.

Tutkimuksen luotettavuuden lisddmiseksi kyselylomakkeen suun-
nitteluun kédytettiin runsaasti aikaa ja huomiota kiinnitettiin paitsi kysy-
mysten sisélt6ihin ja niiden vastattavuuteen myo6s lomakkeen selkeddn
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ulkoasuun. Kysymyksenasettelussa pitdydyttiin mahdollisimman konk-
reeteissa, ei-arvionvaraisissa seuratoiminnan piirteissa.

TAULUKKO 4 Seurojen jasenmadran, lajimédédrdn ja perustamisvuoden
keskiarvot seura-aineistoon vastanneissa ja ei-vastan-
neissa seuroissa sekd ryhmien vilisten erojen merkitse-

vyys

Muuttuja Vastanneet Ei-vastanneet t p
ka n ka n

Jasenmaara 356 808 227 147 4.99 s

Lajimaara 23 824 25 146 -0.97 NS

Perustamisvuosi 1953 786 1960 116 -2.61 i

** p<.001, ** p<.01

Keskeisin ongelma toimivuuden kvantitatiivisessa tutkimuksessa kul-
minoituu teoreettiseen validiteettiin. Tadhdn ongelmaan viitattiin jo toimi-
vuuden problematiikkaa tarkasteltaessa ja todettiin, ettd kyseinen ongelma
on ollut esilld koko organisaatioiden toimivuuteen kohdistuneiden tutki-
musten historian ajan johtuen ennen kaikkea méaaritelmallisistd vaikeuksis-
ta. Tallaisessa tapauksessa ei ole mahdollista kdyttdd kriteerimuuttujia,
joiden avulla voitaisiin laskea validiteettikertoimia. Valkonen (1971, 70) to-
teaakin, ettd suurelta osaltaan téllaisissa tapauksissa validiteetti on sopi-
muksenluonteinen. Edelld pdddyttiin siihen, ettd toimivuus on syytd
maaritelld kussakin asetelmassa erikseen. Tdssd tydssd toimivuus mééri-
teltiin osaulottuvuuksien kautta ja ndmé osaulottuvuudet operationaalis-
tettiin kédytettdvissd olevan aineiston antamissa rajoissa. Haastattelu-
menetelméan kaytto lisdd osaltaan luotettavuutta, ja toimivuusmuuttujien
avulla mdériteltyjen hyvien ja huonojen seurojen onnistunut jaottelu
osaltaan osoittaa kédytettyjen mittareiden luotettavuutta.

Kun aineiston luotettavuutta arvioidaan muuttujittain, voidaan
sellaisia konkreettisia ulottuvuuksia, kuten jisenmadird, tilaresurssit ja
tulonhankintakyky pitdé suhteellisen luotettavina. Sama koskee tavoitteen
toteutumisen ja yleisen aktiivisuustason muuttujia. Arvionvaraisuutta
sisdltivat muuttujat, kuten asiantuntemus ja sisdinen ilmapiiri ovat
ongelmallisempia. Reliabiliteetin testauksen jdlkeen sisdisen ilmapiirin
mittarista jatettiin kolme asteikkoa ulkopuolelle. Kummankin muuttujan
kohdalla reliabilititeettia kuvaavat alfa-kertoimet ovat yli 0.70. Haastat-
telutkin antavat tukea ndiden mittareiden luotettavuudelle.
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Toimintajdrjestelmén sujuvuutta kuvaavat muuttujat ovat ongel-
mallisia erityisesti validiteettinsa osalta. Ndiden muuttujien kautta saatava
anti jaikin vahaiseksi.

Luotettavuuden lisddmiseksi analyysissa luovuttiin absoluuttisesta
toimivuuden mittaamisesta. Vertailuissa ja yhteyksien identifioinnissa
operoidaan indekseilld, joissa seurat on rankattu "paremmuusjirjestyk-
seen”, jolloin asteikon karkeutuessa luotettavuus lisddntyy. Monet indek-
sit on muodostettu summamuuttujista. Summamuuttujia kiytettdessd on
niiden reliabiliteetti arvioitava (Valkonen 1971, 59). Téhén kéytettiin Cron-
bachin alfa-kerrointa. Kertoimien perusteella kidytettyjen summamuut-
tujien asteikkojen pysyvyydet ovat hyvit, kuten taulukosta 5 on nihtévis-
sd.

Seura-aineiston luotettavuuden arviointiin voi kiyttdd hyviksi
haastattelujen kautta saatuja tietoja seké tyyppiseuroille toteuttua seuran-
takyselyd. Niiden perusteella voi viittaa, ettd kyselyn luotettavuus on

hyva.
TAULUKKO 5 Kaytettyjen summamuuttujien reliabilitettia kuvaavat alfa-

kertoimet
Summamuuttuja Alfa-kerroin
Asiantuntemus 0.76
Tilat 0.79
Sisdinen ilmapiiri 0.74
Toiminnan laajuus 0.60
Avoimuus 0.74
Edut 0.68

7.3.6 Kunta-aineiston luotettavuus

Kunta-aineisto muodostuu seura-aineiston seurojen kotikuntia koskevista
tiedoista. Mukana on yli puolet Suomen kunnista. Aineiston ei ole tarkoi-
tuskaan olla yleistettdvissd kaikkia kuntia koskevaksi. Luotettavuus ei
ylipdétaan ole kunta-aineistossa ongelmallinen asia. Suurin osa kuntia
koskevista tiedoista on kerétty virallisista tilastoista, joiden luotettavuutta
voidaan pitdd vahintddnkin hyvéani. Yhdistysméaérén liséksi liikunnallisen
ympdristlohkon muuttujat ovat ongelmallisimpia. Tosin niitédkin koskevat
tiedot ovat niin luotettavia kuin tillaisia asioita koskevista tiedoista on
ylipddtdan saatavissa.
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Kunta-aineiston suurimpana ongelmana olikin se, minkaélaisia
muuttujia otetaan eri lohkoja kuvaamaan. Tehdyt valinnat perustuvat
siséllollisten kriteerien lisdksi ennen kaikkea tietojen saatavuuteen ja
analysoitavuuteen.

7.3.7 Aineiston analysointi

Toimivuusmuuttujien ja ympdéristod kuvaavien kuntamuuttujien kyt-
kent6jd haarukoitiin korrelaatiotekniikkaa kdyttien. Samaa menetelmaa
kéytettiin myds ndiden muuttujien keskindisten kytkentdjen selvittimi-
seen. Vaikka keskiarvojen kiytto jarjestysasteikollisten muuttujien kysessa
ollen on periaatteessa kiellettyd, tydssa kédytettiin seura-aineiston kuntatyy-
pittdiseen vertailuun varianssianalyysid. Tulkinta on helpompaa, kun
indeksien asteikko sdilyy alkuperdisend. Tulosten paikkansa pitavyys
varmistettiin non-parametrisen Kruskal-Wallisin -testin avulla. Kunta-
aineistolla operoitaessa sovellettiin myds varianssianalyysid, ei kuitenkaan
tilastollisten merkitsevyyksien etsimiseen, vaan ldhinnd erojen suuruus-
luokkien arvioimiseen (vrt. Winch & Campbell 1969). Kunta-aineistohan
ei ole otantateoreettisesti edustava. Alunperin asetelma vaikutti sopivalta
erilaisten monimuuttujamenetelmien kiytolle. Muutamia kokeiluja regres-
sio- ja faktorianalyyseilld tehtiinkin. LISREL-mallin kayttodkin harkittiin.
Néaiden monimuuttujamenetelmien kiytostd kuitenkin luovuttiin ensinné-
kin siitd syystd, etteivit kokeilut vaikuttaneet hedelmallisiltd. Toiseksi sik-
si, ettd yksittdisistdi muuttujista koostuvat toimivuusindeksit tuottavat
monimuuttujamenetelmilld operoitaessa ongelmia puuttuvien tietojen ja
teknisten yhteyksien muodossa.

7.4 Kvalitatiivinen osuus

7.4.1 Kohdeseurojen valinta

Laadullisen aineiston kerasin itse henkilokohtaisin haastatteluin loppuvuo-
den 1991 seki kevddn 1992 aikana. Seurat valikoitiin peruskartoitusaineis-
ton perusteella siten, ettd ensin ne ryhmiteltiin kolmanneksiin kunkin
toimivuusmuuttujan kohdalla. Sitten poimittiin hyvien seurojen ryhmi
sellaisista seuroista, jotka mahdollisimman monen muuttujan kohdalla
sijoittuivat parhaimpaan kolmannekseen ja toisaalta huonoimpaan kol-
mannekseen sijoittumisia ei juurikaan ollut. Vastaavalla menetelmalla poi-
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mittiin huonojen seurojen ryhmid. Tamén jidlkeen poimitut hyvit ja
huonot seurat ryhmiteltiin toimintatarkoituksensa mukaan kilpa-, kunto-
ja monialaseuroihin. Koska tutkimusasetelmassa ymparist6lld on merkit-
tdvd sijansa, tyyppiseurat poimittiin ryhmittelemélld seurat edelleen
toimintapaikkakuntansa perusteella suurkaupungin, pienen tai keski-
suuren kaupungin ja maaseudun seuroihin. Jokaiseen ryhmian tuli
muutamia seuroja, joiden kesken valintaperusteena kaytettiin paitsi
vastinparin vastaavuutta myos taloudellisten resurssien sadston kriteeria.
Kaikkiaan valituksi tuli 18 tyyppiseuraa. Erdiden haastateltujen seurojen
edustajien pyynnosti listaa kohdeseuroista ei julkisteta.

7.4.2 Aineiston keruu

Kvalitatiivisen aineiston kerddminen aloitettiin jaljittiméalla kohdeseuroista
seuran asiat parhaiten tunteva henkil6. Ensimmadinen kontakti seuroihin
otettiin puhelimitse yhdyshenkil66n, jonka tiedot oli saatu peruskartoitus-
kyselyssd. Ndiden yhdyshenkil6iden avulla tavoitettiin kyseiset informan-
tit suhteellisen helposti. Yleensd parhaiten seuran asiat tuntevaksi hen-
kiloksi médriteltiin senhetkinen puheenjohtaja. Kahdessa tapauksessa in-
formanttina oli entinen puheenjohtaja, yhdessé seuran entinen toiminnan-
johtaja ja yhdessd varapuheenjohtaja. Kolmessa haastatteluun osallistui
puheenjohtajan toivomuksesta myos seuran pitkdaikainen aktiivinen
puuhaihminen, joka tdydensi puheenjohtajan vastauksia ja toimi "lisimuis-
tina". Tutkimukseen suhtauduttiin erittdin myonteisesti eikéd haastatteluai-
kojen sopiminen tuottanut vaikeuksia. Kohdeseuraksi valituksi tulleista
ainoastaan yhden edustaja kieltdytyi haastattelusta ja timén seuran tilalle
jouduttiin valitsemaan toinen. Haastateltaville kerrottiin, ettd he edustavat
tietynlaisen ympériston tietynlaista tyyppiseuraa, mutta hyva/huono luo-
kituksesta ei mainittu mitdén, ettei tieto vaikuttaisi haastateltavan asennoi-
tumiseen ja sitd kautta vastauksiin.

Ennen varsinaisia haastatteluja suoritettiin kaksi koehaastattelua,
joiden tarkoituksena oli paitsi testata haastattelurunkoa ja haastattelun
kestoa my0s harjaannuttaa tutkijaa tulevia koitoksia varten.

Itse haastattelu suoritettiin teemahaastatteluna, jossa haas-
tateltavalle annetaan mahdollisuus kertoa kaikki haluamansa. Teema-
alueiden valinnassa paneuduttiin seuraprojektissa aikaisemmin keskeisiksi
havaittuihin osa-alueisiin, jotka olivat kuitenkin jadneet kvantitatiivisessa
analyysissa pinnallisiksi tai puutteellisiksi (ks. liite 5). Yht&éltd oltiin kiin-
nostuneita toimivuuden teemasta, johon liittyen jaseniston sitoutuneisuus

puutteellisiksi. Edelleen pyrittiin padseméan kiinni toiminnan dynaami-
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suuteen ja prosessiluontoisuuteen, joka peruskartoituksen poikkileikkaus-
ympdristooloihin ja ympéristosuhteisiin. Mukaan pyrittiin ottamaan myos
seura ympidriston aktiivisena osana eiké pelkastdédn passiivisena. Haastat-
telun alussa annettiin haastateltavan kertoa omat vaiheensa seuran histo-
riassa, jotta haastattelu saatiin luontevasti kdyntiin, kuten metodioppaat
neuvovat ja jotta annettu informaatio kyettiisiin suhteuttamaan antajan
kokemustaustaan ja ldhtokohtiin.

Haastattelut nauhoitettiin, jonka jidlkeen ne purettiin kirjalliseen
muotoon. Tein haastattelujen aikana ja niiden jilkeen muistiinpanoja
ehkdistikseni esimerkiksi nauhan loppumisesta aiheutuvia aukkoja
vastauksissa. Kirjasin my6s haastattelun aikana tekemiéni havaintoja.

Haastatteluaineiston lisdksi tyyppiseuroilta keridttiin perus-
kartoituslomakkeen tiivistetylld versiolla toimivuuteen liittyvit keskeiset
tiedot, jotta viiden vuoden aikana tapahtuneet muutokset voitaisiin
todentaa. Niinikddn useista kohdeseuroista oli saatavilla tiydentdvaa
materiaalia, kuten historiikkejé, seurasta kertovia esitteité ja kdsiohjelmia.
Seurantakyselyn jitti palauttamatta viisi seuraa.

7.4.3 Vastinpariasetelma

Tutkimusasetelmassa oli ideana kerdti haastatteluaineisto toimintatarkoi-
tukseltaan (kilpa-, moniala-, kuntoseura) ja toimintaympaéristoltdan (suur-
kaupunki, keskikokoinen paikkakunta, maaseutu) samantyyppisistd, mutta
toimivuudeltaan toisistaan eroavista seuroista (hyvit/huonot). Niiti tyyp-
piseuroja (jotka eivit siis ole tyypillisid, vaan pikemminkin daritapauksia)
tuli kaikkiaan 18. Vastinpariasetelman perusajatuksena ei ole parien
suppea keskindinen vertailu, vaan tavoitteena oli ennen kaikkea hahmot-
taa kolmen valitun ulottuvuuden avulla tietynlaiset &dirialueet ja sitd
kautta koko kentta.

Toimivuuden jaottelu hyviin ja huonoihin perustui vuoden 1986
peruskartoitusaineiston tietoihin (ks. s. 87). Toimivuuden muuttuminen
nousee esiin, kun tarkastellaan vastinpareja. Vastinpareista nimittdin viisi
oli alkuperdisen asetelman mukaisia eli hyvin toimivat olivat edelleen
hyvin toimivia ja huonosti toimivat joko huonosti toimivia tai kuolleet
kokonaan. Neljdssd muussa vastinparissa tilanne oli viiden vuoden aikana
muuttunut. Tilalle olisi tietysti voitu ottaa peruskartoitusaineiston pe-
rusteella toisia vastinpariin sopivia seuroja. Ndin ei kuitenkaan menetelty,
silld toimivuuden tarkastelussa nimenomaan niiden vaihtelut ovat mielen-
kiintoisia. Vertailuperustana ei ndiden seurojen osalta enédé tukeudutakaan
vastinpariin, vaan samaan seuraan viisi vuotta sitten.
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Néiden neljan vastinparin kohdalla tilanne oli muuttunut siten,
ettd huonoiksi luokitetuiksi tulleista seuroista jokainen oli kyennyt paran-
tamaan toimivuuttaan selkedsti. Haastatelluista hyviksi luokitetuista
seuroista tason oli kyennyt pitimaan yhtd lukuun ottamatta kaikki. Yksi
hyvé seura oli kokenut jyrkdn toimivuuden laskun. Asetelman kannalta
on mielenkiintoinen sattuma, ettd timén seuran vastinpariksi oli sattumal-
ta tullut saman paikkakunnan seura, joka oli kohentanut toimintaansa
niin, ettd se voitiin nyt luokittaa hyvien joukkoon. Nain siis syntyi
kuudes vastinpari, joka mahdollistaa alkuperdisen asetelman mukaiset
vertailut.

Lopullisessa asetelmassa on siten seuraavat vastinparit

Suurkaupungin kilpaseurat la-1b
Keskikokopaikkakuntien kilpaseurat 2a - 2b
Maaseudun kilpaseurat 3a-3b
Suurkaupungin kuntoseurat 4a - 4b
Keskikokopaikkakuntien kuntoseurat 5a - 5b
Maaseudun kuntoseurat 6a - 6b

Asetelmassa a-seurat ovat hyvid ja b-seurat toimivuudeltaan huonoja.

Monialaseurojen kohdalla vastinpariasetelma muuttui huonoiksi
luokitettujen kohentumisen myo6td. Seurat 7a (suurkaupungin mo-
nialaseura), 8a (keskikokoisen paikkakunnan monialaseura) ja 9a (maa-
seudun monialaseura) ovat edelleen hyvin toimivia. Huonoista vahintddn
keskitason toimivuuden seuroiksi ovat viimeisen viiden vuoden aikana
kehittyneet seurat 7b, 8b ja 9b. Ndiden kohdalla vertailut tehdddn ldhinna
niiden kehityskaaren suunnassa.

7.4.4 Aineiston analysointi

Kuten tunnettua kvalitatiivisessa sosiaalitutkimuksessa ei ole etenkddn
aineiston analysointiin mitdén eksakteja menetelmid. Esimerkiksi Patton
(1990, 381) kuvaa, ettd kyseessd on luomisprosessi, joka vaatii alyllista ja
analyyttistd kurinalaisuutta ja paljon kovaa tyotd. Koska ihmiset ovat
luomiskyvyiltddn erilaisia, ei voida méaérittdd yhta oikeaa tapaa laadullisen
aineiston jasentdmiseen, analysointiin ja tulkintaan. Jokaisessa tutkimus-
prosessissa tutkijan onkin 16ydettdvd oma tapansa.

Haastattelujen tekstiksi purkamisen jdlkeen aineisto jasenneltiin
kahden version avulla. Ensimmaéisessd mapissa aineisto oli seuroittain
haastattelun etenemisjérjestyksessa. Toiseen mappiin aineisto ryhmiteltiin
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teema-alueittain kuitenkin niin, etté aina oli tiedossa, minké tyyppiseuran
vastauksesta on kyse.

Ensimmadisesséd vaiheessa aineistoon perehtymisessd arvioin infor-
manttien pdtevyyttd heiddn seurahistoriansa kautta. Poikkeuksetta olin
onnistunut tavoittamaan oikeat ihmiset. Seuraavaksi luin aineiston ldpi
seurakokonaisuuksittain useampaan kertaan ja tein huomioita kustakin
seurasta toimintajarjestelménd pyrkien 16ytimééan kunkin seuran ominai-
set piirteet. Ndiden kahden vaiheen avulla loin pohjaa esiymmarrykselle
tutustuen vastaajan taustaan sekéd seuran keskeisiin piirteisiin.

Tdmén vaiheen jilkeen aloin pureutua teema-alueisiin. Kullakin
teema-alueella kirjasin seuroittain ylos eri listoille yhtdélta keskeiset raa-
kahavainnot ja toisaalta tulkinnat ja pdatelmait, joita oli tehtdvissd. Seu-
roittaisen tarkastelun jilkeen vertailin vastinpareja teema-alueittain. Aika
ajoin teema-alueittainen tarkastelu vaati koko seuraa koskevan aineiston
lapikdynnin. Ndin oli esimerkiksi seuran eliménkaaren kohdalla, jossa
yhteydessd apuna kéytettiin seurojen historiikkejd. Kyselylomakkeiden ja
ympdriston faktatiedoista oli apua analyysisséd kaiken aikaa.

7.4.5 Kvalitatiivisen osuuden luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa ei voida kiyttdd vastaavanlaista mekanistista
luottavuuden mééritystd kuin kvantifioivissa menetelmissd usein kayte-
tddn. Tutkijan oma kokemuksiin perustuva kisitys tulosten ja todellisuu-
den vastaavuudesta on pitevd luotettavuuden ilmaisin (Hirsjarvi &
Hurme 1991, 130; Patton 1990, 406).

Gronfors korostaa laadullisen tutkimuksen validiteettia tarkastelles-
saan tutkijan subjektiivisten ldhtokohtien merkitystd. Hin painottaa, ettd
mitd enemmin aikaa tutkija kdyttdd tutkittavan ryhmén parissa, mitad
ldhempédnd tutkija on tutkittaviaan maantieteellisesti, mitd monipuoli-
sempiin tilanteisiin hén osallistuu, mitd ldheisemmat suhteet hin omaa ja
mitd paremmin tutkija ymmartad tutkittavien kielenkdyttod, sitd paremmat
mahdollisuudet hdnelld on saada luotettavaa tietoa. (Gronfors 1985, 177)
Tamédn tutkimuksen osalta niméd vaatimukset tayttyvit. Olenhan ollut
mukana seuratoiminnassa kohta 30 vuotta, osallistunut seuratoimintaan
monissa erilaisissa rooleissa, ollut mukana tavalla tai toisella kaikissa
seuratoiminnan osa-alueissa. Lisdksi olen tutkijan roolissa pyrkinyt
teoreettiseen ja objektiiviseen ndkokulmaan jo kahdeksan vuoden ajan.
Perusteet esiymmarryksen kehittymiselle ovat olleet otolliset (vrt. Gum-
messon 1991, 70).

Analyysivaiheessa tiedonjdsentelyssd on kdytetty plus- ja miinus-
merkint6ja kuvaamaan eri tekijoiden merkitystd seurojen toimivuudelle.
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Aste-erot perustuvat pitkalti tutkijan omaan arviointikykyyn. Luotetta-
vuutta lisdd se, ettd merkintéjen pohjana olevat tiedot on koottu eri
tietoldhteista. Ristiriitaiset tai epdvarmat tiedot ovat johtaneet nollamerkin-
tadn. Merkitysten suunnat ovatkin luotettavia ja useimmissa tapauksissa
aste-erotkin ovat selvit.

7.5 Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen analyysitavan kaytosta
samassa tutkimustehtiavassa

Maérillinen ja laadullinen tutkimusote ndhdédédn usein toisilleen jollain
tavoin vastakkaisina menetelmind. En ole ihastunut koulukuntien ristirii-
taisuuksiin, enkd pidd jyrkistd jaotteluista erilaisiin sektoreihin. Oh-
jenuoranani ei ole ollut sen paremmin metodinen, teoreettinen kuin
paradigmaattinenkaan ortodoksisuus. Lidhtokohtani on ollut ennen
kaikkea ongelmakeskeinen. Ongelman ratkaisuun pyrin kdyttamaan niita
teoreettisia ja metodisia vaihtoehtoja, joiden katson edesauttavan asian ja
sitd ympardivan ongelmakentén ratkaisua. Niinpé olen kédyttanyt kvalita-
tiivisia ja kvantitatiivisia tutkimusmenetelmia toisiaan tadydentavina.

Erilaisten metodivaihtoehtojen kéyttoa toisiaan tdydentden saman
ongelma-alueen tutkimiseen kutsutaan metodologiseksi triangulaatioksi.
Triangulaatio-termi on lainattu maanmittaustermistostd, jossa puhutaan
kolmiomittauksesta. Ideana siind on se, ettd yhden pisteen tunteminen ei
auta paljoakaan, mutta kahden tunnetun koordinaattipisteen avulla on
mahdollista paikallistaa kolmas kohdepiste kolmiolaskennan periaatteita
noudattaen. Metodologisen triangulaation lisiksi on erotettavissa aineisto-,
tydssd on sovellettu triangulaatioperiaatetta laajasti tutkijatriangulaatiota
lukuunottamatta.

Todd Jick (1979, 608-610) on perehtynyt triangulaatiometodin kayt-
toon erityisesti organisaatiotutkimuksessa. Menetelmén hyviani puolena
hin pitdd ennen kaikkea luotettavuuden paranemista. Hyvid puolia on
myos muita. Triangulaation avulla on mahdollista paitsi kehittda perintei-
sid menetelmid myos luoda kokonaan uudenlaisia. Menetelméa stimuloi
sosiologista mielikuvitusta. Sen avulla on mahdollista 16ytaa tutkittavasta
kohteesta uudenlaisia ulottuvuuksia. Se voi auttaa my®os uusien teorioiden
luonnissa sekd vanhojen teorioiden muotoilussa. Erilaisten teorioiden
integrointiin ja synteesien tekemiseen menetelméa luo mys mahdollisuuk-
sia. Se mahdollistaa holistisen tarkastelun, jonka myotd yksipuolisten
menetelmien avulla saatua kuvaa voidaan rikastaa ja selkeyttdd. Huonoina
puolina voidaan pitaa sité, ettei menetelmaé sovellu kaikenlaisiin tutkimus-
tehtdviin ja ettd toistettavuus ei ole helppoa. Teoreettisen ja kisitteellisen
pohjatyén merkitystd ei triangulaatiolla voida ohittaa.



8 TULOKSET

8.1 Liikuntaseuran toimivuus

Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa on hahmoteltu toimivuutta erilais-
ten ulottuvuuksien perusteella. Osaltaan esitetty toimivuusilmion jisen-
tdiminen kertoo, mistd toimivuudessa on kysymys. Jaottelussa paadyttiin
viiteen toimivuusulottuvuuteen, jotka kattavat suuren osan késitteen
siséllostd, mutta on muistettava, ettéd niihin rajautuminen johtui empiirisen
aineiston rajoituksista. Lisdksi toimivuuteen voidaan liitt44 yhteiskunnalli-
nen merkitys ja vaikuttavuus, kommunikaation sujuvuus ja kattavuus
sekéd konstituenttien, erityisesti jasenten subjektiiviset kisitykset seuran
toimivuudesta. Nyt esitettdvat tulokset keskittyvit pddasiassa tarkastelu-
mallin viiteen péddulottuvuuteen. Tosin haastatteluaineiston pohjalta
voidaan tehdd erditd huomioita my6s viestintédprosessista ja sen sujuvuu-
desta.

Tarkasteltaessa koko seurakenttdd pienistd kaveriporukoista kil-
paurheilun huippuseuroihin, voidaan useimpien toimivuusmuuttujien
osalta todeta, ettd huonosti toimivia seuroja on paljon ja jatkumon toisen
adripddn edustajia on suhteellisesti huomattavasti vahemmaén. Vaihtelu
koko kentdlldi on erittdin suuri. Tdssd yhteydessd ei kuvata toimi-
vuusulottuvuuksien jakaumia yksityiskohtaisesti, koska ne on julkaistu jo
aiemmin (ks. Koski 1990a). Kuvioissa 8 ja 9 on esitetty esimerkkeind
kahden toimivuusmuuttujan jakaumat, jotka kuvaavat yleistilannetta.
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Seurojen jisenmddrdn jakauma on vino. Ldhes 30 prosentissa seuroista
jdsenid on enintddn sata, kun taas yli tuhannen jasenen seuroja on enaa
alle kahdeksan prosenttia. Vinoudesta kertoo myos se, ettd keskiarvo on
356 jasentd, mutta mediaani 192. Pienid seuroja on paljon ja suuria vahan.
Vaihteluvili on aineiston seuroissa alle kymmenesti jisenestd yli viiteen
ja puoleen tuhanteen. Todellinen tilanne on viela titdkin vinompi. Kato-
analyysin perusteellahan tiedetéén, ettd pienet ja huonosti toimivat seurat
vastasivat kyselyyn suuria ja hyvin toimivia suhteellisesti nihkeammin (ks.
s.84).

Monien toimivuusmuuttujien vinous selittyy osaltaan jasenmdaran
vinouden pohjalta. Toimivuuden monet ulottuvuudethan kytkeytyvat
jdsenméddraan varsin tiiviisti (Koski 1990a). Tulonhankintakykya tarkastel-
laan suhteellisesti eli jdsenméérdan suhteuttaen, koska jasenmdéra ja tulot
korreloivat voimakkaasti (r=0.54) (Koski 1990b, 111). Taiménkin muuttujan
kohdalla jakauman muoto muistuttaa edelld kuvattua.

IImapiirid kuvaavan toimivuusmuuttujan sekd kuntoseurojen ja
osittain myds monialaseurojen tavoitteiden toteutumista kuvaavien
osallistumisaktiivisuusmuuttujien jakaumat ovat myds vinot, mutta
edellisten peilikuvia. Naméd toimivuusulottuvuudet nayttivit olevan
suhteellisen hyvissd kunnossa tilla yleistasolla ndiden mittareiden anta-
man kuvan mukaan.

Mielenkiintoiset poikkeukset jakaumien vinouteen 16ytyy asian-
tuntemuksen, toiminnan laajuuden, seuran tarjoamien etujen sekad avoi-
muuden kohdalla. Néilld ulottuvuuksilla jakaumat ovat ldhelld normaali-
jakaumaa.

8.1.1 Toimivuusulottuvuuksien vilisistd kytkenndoistd

Kéytetyt toimivuusmuuttujat kytkeytyvit toinen toisiinsa varsin johdon-
mukaisesti. Tdma piatee erityisesti resurssien hankintakykyd, yleista
aktiivisuustasoa seki kilpailumenestystda kuvaavien muuttujien kohdalla.
Naméd muuttujat ovat korostetun keskeisid toimivuuden piirteitd suori-
tusorientoituneissa seuroissa. Ndiden muuttujien keskindiset korrelaatiot
ovat usein ldhelld 0.30:t4 tai sitd suurempia, kuten taulukosta 6 on nahta-
vissd. Jos vield asiantuntemus ja tulonhankintakyky rajataan muuttuja-
ryhmaéstéd pois, ovat muiden kyseisen ryhmédn muuttujien korrelaatiot yhta
poikkeusta lukuunottamatta yli 0.20:n. Jasenmédirda on merkittiva tekija
ndiden muuttujien keskindisten kytkentdjen taustalla. Jisenméadrin va-
kioinnin jdlkeenkin korrelaatiot useimpien muuttujien valilla osittaiskorre-
laatioissa sdilyvit osoittamaan kytkennan olemassaolon (ks. liite 6).



TAULUKKO 6

Toimivuusindeksien jirjestyskorrelaatiokertoimet (Spearman)

Jasenmaara
Tilat
Asiantuntemus
Tulonhankinta
Ilmapiiri
Toim.laaj./mk
Toim.laaj./hh
Kilpas:n tav.tot.

Kuntos:n tav.tot.

Monialas:n tal
Monialas:n ta2
Toim.laajuus
Edut
Tunnettavuus
Avoimuus

™M
39
18
03
-27
-66
-34
31
-11
44
-26
53
39
36
48

ASI
13
08

-15
-01
27
17
33
08
18
28
30
15

IPI
29
19

-11
19

-10
25

-14

-07

-20

-20

TER
44
-47
-02
-51
16
-20
-28
-47
-30

TEH
-11

-18

09
-19
-17
-24

e R

~
<

35

BER

19
-10
-04
-01

TA1
32

49
20

TA2
02
05

-04
-13

TLA
44
29
47

EDU
34 TUN
41 23

(* ks. s. 81
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Yksittéisistd korrelaatioista suoritusorientoituneen seuran kannalta
merkittavistd toimivuusmuuttujista voi nostaa esimerkinomaisesti muuta-
mia esiin (ks. yksityiskohtaisempi késittely Koski 1990a, 52-58). Esimer-
kiksi kilpaseurojen kilpailumenestys korreloi tunnettavuuteen (r=0.60) ja
tulonhankintakykyyn (r=0.37). Kilpailumenestys tuo tunnettavuutta ja
tunnettavuus taas luo paremmat edellytykset tulonhankinnalle. Tulon-
hankintakyvyn ja tunnettavuuden korrelaatio on 0.30. Tapahtumajirjestys
voi tietysti olla myGs sellainen, ettd ensin luodaan hyva tulonhan-
kintajirjestelmd, jonka avulla parrannetaan tunnettavuutta ja kil-
pailumenestystd. Onhan tietysti my6s niin, ettd kilpailumenestys vaatii
usein hyvaad tulonhankintakykya. Ndistd kausaalisuhteista ei korrelaa-
tioiden perusteella voi kuitenkaan sanoa mitdan. Oletettavasti sédnnénmu-
kaista ajallista tapahtumajirjestysté ei ndiden toimivuusmuuttujien valilla
ole osoitettavissa, vaan ne muodostavat tietynlaisen kehdmaisen koko-
naisuuden, jossa kaikki ulottuvuudet tukevat toinen toisiaan.

Edelld mainittua suoritusorientoituneisiin seuroihin soveltuvien
muuttujien linjaa eivéit noudata sisdisen ilmapiirin ja toimintajirjestelman
sujuvuutta ilmentdvdat muuttujat, eivdtkd ne tavoitteen toteutumista
kuvaavat indeksit, jotka indikoivat liikunta-aktiivien osuutta seurassa.
Néiden ominaisuuksien kytkenndt ensin mainittuihin suorituksellisiin
muuttujiin ovat péaédasiassa miinusmerkkisid. Toimintajérjestelmén suju-
vuuden indeksit ovat korrelaatioanalyysin kannalta ongelmallisia, silla
niiden kohdalla yhteydet ovat pitkalti teknisid. Taméan ulottuvuuden mit-
taamisessa onkin vield kehittimista.

Mielenkiintoista on havaita suoritusorientaatioperustaisen toimi-
vuuden ja sisdisen ilmapiirin huonouden yhteys. Leppoisan ja viihtyisdn
ilmapiirin kombinoiminen suoritusorientoituneeseen toimintaan on
ilmeisen vaikeaa. Osaltaan mddrddvana tekijand on tdméankin havainnon
taustalla seuran koko, silldi mitd suurempi seura on, sitd todennikéi-
semmin myos ilmapiiri on huonompi (r=-0.27).

8.1.2 Toimivuuden syklisyys

Haastateltaviksi valikoidut seurat eivét ole mitdén keskiarvoseuroja, vaan
monien muuttujien avulla valikoituja erikoistapauksia. Niihin ei juurikaan
pdde koko peruskartoitusaineistoa koskevat toimivuusulottuvuuksien
kytkennit. Tyyppiseurojen valintaperustanahan kiytettiin hyvien kohdalla
sijoittumista mahdollisimman monen indeksin osalta parhaimpaan kol-
mannekseen ja huonojen kohdalla vastaavasti huonoimpaan. Liitteessda 7
on esitetty toimivuusulottuvuuksittainen toimivuus seuroittain. Kuten
huomataan, hyvit seurat ovat lihes poikkeuksetta kauttaaltaan hyvia, kun
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taas huonot omaavat toimivuudessaan ongelmia ldhes jokaisella osa-
alueella. Koko seurakentdn analyysissd havaittu suoritusorientoitunut "te-
hotoimivuus" ja hyva ilmapiiri eivit siis valttamatta ole toisilleen vastak-
kaisia voimia.

Tyyppiseurojen tarkastelussa ei indeksien viliset kytkennét kuiten-
kaan ole kovin kiinnostavia, vaan kiinnostavaa on ennen kaikkea toimi-
vuudessa ja sen eri ulottuvuuksilla ilmenevét muutokset. Kyselylomakeel-
la toteutettu peruskartoitus on niin sanottu poikkileikkaustutkimus, jossa
vastaukset koskevat tiettyd hetked seuran eldminkaarella. Téllainen
nikokulma on staattinen. Haastattelun ja seurantakyselyn avulla on
mahdollista havaita myos toimivuudessa tapahtuvat ajalliset muutokset.
Tyyppiseurojen toimivuutta tarkasteltaessa esiin nouseekin toimivuuden
dynaaminen luonne.

Tyyppiseurojen jaottelu hyviin ja huonoihin perustui vuoden 1986
peruskartoitustietoihin. Haastatteluaineisto ja seurantakysely taas koskee
vuotta 1991. Naditd aineistoja rinnakkain tarkastelemalla saa tuntuman
toimivuuden muutoksiin viimeisen viiden vuoden aikana. Esimerkiksi
vastinpareja tarkasteltaessa viidessd parissa yhdeksdstd oli alkupe-
rdisasetelman mukainen suhde sdilynyt: hyvin toimivat olivat edelleen
hyvin toimivia ja huonot huonoja. Neljassé muussa vastinparissa tilanne
oli viiden vuoden aikana muuttunut. Nédiden neljan vastinparin kohdalla
huonoiksi luokitetut seurat olivat kyenneet parantamaan toimivuuttaan
selkedsti. Hyviksi luokitetuista oli tasonsa kyennyt pitdméaan ylla yhta
lukuunottamatta kaikki seurat. Tdma yksi seura oli kokenut jyrkédn laskun
toimivuudessaan. Useimmat hyviksi luokitetuista ovat entisestdan kehitta-
neet toimintaansa.

Toimivuus on siis dynaaminen kaiken aikaa eldvé ilmi6é. Vapaa-
ehtoisuuteen perustuvassa toiminnassa niakyy ihmisten lyhytjannitteisyys.
Viiden vuoden tarkastelu antoi viitteet siitd, ettd toimivuus vaihtelee,
mutta kun tarkastellaan seuran koko elinkaarta huomataan, etta toimivuus
on syklistdi. Kuviossa 10 on havainnollistettu toimivuuden kehitysta
tyyppiseurojen eliménkaaren aikana. Seurojen toimivuutta kuvaavat
kaaret eivit ole toimivuuden osalta absoluuttisia. Kaaren korkeus kuvaa-
kin toimivuutta vain kyseisen seuran osalta ja sen vaiheisiin suhteutettu-
na. Eri seurojen kaarien korkeuksia ei siis ole syytd vertailla keskendén.
Seurojen elimidnvaiheet on muotoiltu haastattelujen, historiikkien ja
loppuosaltaan myds kyselylomakkeiden tietojen pohjalta. Historiikeista ja
haastatteluista 16ytyy selkeité viitteitd seuran kehitysvaiheista. Kasvuvai-
keissd esimerkiksi sellaiset otsikot, kuten "Viredn toiminnan aikaa", mutta
myos kerronnan siséltdjen kautta on suhteellisen helppo 16ytéaa viitteita,
esimerkiksi seuraavanlaisia lainauksia:
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"Seuran toiminta kasvoi ja kiinteytyi. Jasenmdara lisdédntyi tasaisesti ..."

" Kun seura taytti 15 vuotta, oli toiminta laajentunut jo melko mittavaksi. Jdsen-
maddra lisddntyi vuosi vuodelta, samoin kasvoi kiinnostus lajiin. Lopulta kiinnostu-
neita oli niin paljon, ettd seuran oli laajennettava toimintaansa kaupungin eri osiin.
Perustettiin lisdosastoja ja harjoituksia jarjestettiin viikon jokaisena iltana. Tuuli oli
seuralle vahva ja myonteinen."

"Seuran toiminta on elpyméain pain."

"Lahtiessimme menneelle toimintakaudelle oli meilli monia vaikeuksia edessa.
Vaikein tietysti oli taloudellinen puoli, joka kuitenkin jdsenten ja kylaldisten
ymmartivdisen asenteen takia monine lahjoituksineen saatiin kiitettdvalld tavalla
Jarjestykseen: toimitsijoiden puute ja kilpailijoiden epdluulo mahdollisuuksiinsa ym.
Nama kaikki on nyt suurin piirtein voitettu ja siksi seuramme taas monien hiljais-
vuosien jdlkeen nosti itsensd jopa niinkin, ettd vdhidn pelkddvat erddt seurat
herruutensa tdssd kunnassa uhanalaiseksi."

"Toiminta oli vilkasta ja menestyksekasta."

"Muutaman vuoden se seura toimi semmosen niinkuin vdhdn salaseuran periaat-
teella, ettd ei sitdi mihinkidan mainostettu eikd tuotu julki, ettd siihen liittyi naita
sisdpiirin ... Sitten ma tulin puheenjohtajaksi. Mé sitten tietenkin ajattelin, ettd jotain
uuttakin ja semmosta vauhtia téyt{'y siihen seuraan saada, ettd se on nyt kym-
menen vuotta toiminut sillain omalla painollaan ja meilld oli joku semmonen 80
jdsentd. Ja nyt siitd on kulunut sitten 4-5 vuotta, niin meilld jasenmdérd on vahin
yli 200, ettd se on niin paljon kasvanut. Mahdollisuuksia kasvattaa jasenmaaraa olis
vieldkin ..."

Vakaata vaihetta ei yleensd kuvata kovin tarkasti. Luonnehdintojen, kuten
"seuran toiminta nadyttdd vakiintuneen" tai "toiminnan kuviot olivat
vakaat" katsotaan riittdvan.

Toiminnan hiipumisvaiheen kuvaamisessa kdytetdan usein lieven-
tavid kiertoilmaisuja:

"Jdsenmadrimme on pysynyt ennallaan, mutta toimivia jisenid on ollut entista
vdhemman. ... Loppuvuosi kuluikin jonkinlaisen lamaantumisen merkeissa ..."

"Uusia jdsenid olisi saatava liittymaadn seuraamme, silld kuluneen vuoden aikana on
jdsenmddramme laskenut luvattoman paljon ..."

"Toiminta ei ole ollut edellisvuoden toimintaa vilkaampi. Padinvastoin on ollut
havaittavissa huomattava toiminnan laimeneminen."

"Nyt joudumme kysymddn: Mistd johtui osanoton vidhentyminen kerta kerralta
toiminnan tyrehtyessd viimein kokonaan ?"
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szp iseurojen toimivuutta kuvaavat eliméinkaaret aika-
selilla

Kaari kuvaa seuran toimivuuden tasoa. Kaaret eivit ole keskenddn
vertailtavissa. Katkoviiva merkitsee, ettd luotettava tieto puuttuu. Seuran
9b viivan katkeilut kuvavat sitd, ettei toimintaa ole ollut kyseisena

aikana.
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Niitdkin tosin 16ytyy, jotka sanovat asian suoraan:

"1950-luvun viimeisind vuosina vaimeni seuran toiminta lihes olemattomaksi.
Muutamat seuran jdsenistd osallistuivat liiton ja piirin jarjestdmiin tilaisuuksiin,
mutta omaa toimintaa ei ollut."

"Seuran toiminta on kuluneena vuonna ollut hiljaista kuin sammunut tuli."

" ... Mun mielestédni resurssien vahdisyys eli kiertoa ei tapahtunut. Samat teki liian
monta asiaa liian kauan, kasautui vastuu muutamalle ihmiselle, jotka sitten aikaa
myoten vasyi. Sama ihminen sai pitda harjoitukset, sama ihminen sai tehdé paperi-
tyot, sama ihminen sai kdyda liitossa ja juosta asiat, hankkia asut, tehda passit... Se
on semmosta loppuunpalamista, mé luulen, sitten kun tapahtuu porukalle ..."

Seurojen 1b, 2b, ja 3b toimivuuskaarien voidaan sanoa edustavan jonkin-
laista seuran elamédnkaaren perusmallia, perussyklid. Seuran perustamisen
jalkeen toimivuus ja toiminta kehittyy, kunnes muutaman toimintavuoden
jilkeen saavuttaa jonkinlaisen saturaatiopisteen. Timén jilkeen toiminta
alkaa vahitellen hiipua. Uusia ihmisid, uusia ideoita ei ole saatu toimin-
taan mukaan ja toiminta alkaa nédivettyd. Puhtaimmillaan timéa perussykli
on erotettavissa yhden lajin erikoisseuroissa, joita mainitut seurat ovat.

Seuraa perustettaessa on yleensd runsaasti innostusta ja ideoita.
Jasenmdira kasvaa yleensd tasaisesti. Toimivuuskin kehittyy vihitellen.
Syklin nousuvaiheen kesto lienee tyypillisimmillddn viidestd kymmeneen
vuoteen ja pisimmillddn noin 15 vuotta. Vanhemmissakin seuroissa tillai-
nen perussykli on havaittavissa. Esimerkiksi seurassa 3a on parhaillaan
menossa seuran historian kolmas sykli. Silld on ollut hyvid vaiheita 30-
luvulla ja 50-luvulla sekd 70-luvulta alkaen voimakas nousuvaihe, joka
tuntuu vieldkin jatkuvan. Seurassa 4b on erotettavissa nelja syklid, 6a:ssa
ja 8b:ssa on meneillddn toisen syklin nousuvaihe jne. Syklien vaiheiden
kestoista etenkin hiipuminen tuntuu olevan pitkélti kiinni tilannekohtai-
sista tekijoistd. Seuran 9b katkonainen sykli on mielenkiintoinen ja siihen
palataan tuonnempana.

Syklisyys liittyy paitsi vapaaehtoisluonteeseen ilmeisesti myos
myods siihen, ettd toiminta on painottuneesti nuorille tarkoitettua. Nuo-
risolle suunnattu liikuntatoiminta on ihmiselle ajankohtainen kahdessa
elamdnvaiheessa: ensin lapsena ja nuorena itse harrastettaessa, sitten van-
hempana omien lasten osallistumisen myétd. Kiinnittyminen seuratoi-
mintaan on voimakkainta néissd elimadnvaiheissa. Vaikka seuran toimi-
henkil6issd on jonkin verran luonnollista vaihtuvuutta, on olemassa
selkedsti taipumusta siihen, ettd puuhaihmisistdi muodostuu oma tiivis
ryhmiénsa. Syntyy erdédnlainen 'vetdjasukupolvi’, joka uurastaa aikansa ja
siirtyy sen jadlkeen sivuun suhteellisen lyhyen ajanjakson aikana. Suku-
polvien vaihtuminen nidkyy syklisyytend. Aineistossa on yksi aikuisten
kuntoliikuntaan suuntautunut seura. Téssd seurassa jasenyys on pitka-
ikdistd, eikd sen toiminnan syklisyydesti ole vastaavanlaisia viitteita.
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".. se on kun yhdenlainen kasvatus jdi tekemittd, kun ndin jilkeenpdin ajattelee,
niin olis jollain tapaa pitdnyt titd muutakin puolta kasvattaa, eikd sitd pelkkaa
valmennustyota.."

(kuolleen seuran vastaaja)

Suurissa monen lajin yleisseuroissa syklisyys 16ytyy lajeittain. Aineistossa
olevat yleisseurat ovat institutionalisoituneet sen verran vankoiksi, ettd
toimivuuden heilahtelut eivit ole yhtd hyvin erotettavissa. Niissa tietty
perustaso sdilyy, vaikka esimerkiksi lajeittain esiintyisi suuriakin heilahte-
luja.

] Seuran perustamisen jidlkeen on tyypillistd aito innokkuus, joka
nikyy aineistossa ensimmadisen syklin nousuvaiheessa olevista seuroista
(1a, 5a, 9a). Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd kaikki 70-80 -luvun
vaihteessa perustetut seurat olisivat vélttimattd nousuvaiheessa. 1960-1970
-lukujen vaihteessa perustetuista aineiston seuroista kaikki ovat nousuvai-
heensa kdyneet ja nyt on menossa syklin taitekohta. Vaikka kunniakkaat
perinteet ja menneen ajan merkittdvat saavutukset ovat tirkeitd seuran
identiteetin, imagon ja kulttuurin kannalta, toimivuuteen tidssd ja nyt
vaikuttavat, ehki tunnettavuutta lukuunottamatta, vain korkeintaan yhden
syklin takaiset asiat.

Toimivuuden arviointi sindllddn ei ole seuran tyOskentelyssd
mukana oleville kovinkaan vaikeata. Tiedetdidn, milloin seuralla "menee
hyvin", usein jopa sekin, ollaanko nousussa vai laskussa. Tulevan enna-
kointi on sen sijaan suhteellisen vihdistd, mikad ndkyy esimerkiksi toimin-
nan suunnitelmallisuudessa. Seuroissa toimivuuden syklisyyden luonnetta
ei juurikaan ole oivallettu. Nousujen ja laskujen ennakointi on tésta syysta
harvinaista. Yksittdisten toimivuuden osa-alueiden tiedostaminen ei
my0Oskadn ole yleistd ehké resurssien hankintaa lukuunottamatta. Toimen-
piteet ja tilannekohtaiset tekijat ovat erittdin oleellisia toimivuuden kannal-
ta siind vaiheessa, kun syklin nousuvaihe alkaa saavuttaa taitekohtansa.

8.1.3 Viestinti toimivuuden osa-alueena

Viestintaa ei ole sisdllytetty omana elementtindédn sen paremmin Heinildn
liikkuntaseuran tarkastelumalliin kuin kéytettyihin toimivuuden tarkastelu-
ulottuvuuksiin. Holistiseen tarkastelutapaan pyrittdessd ei toimivuuden
kannalta niin keskeistd elementtid kuin viestintd saa kuitenkaan laimin-
lyoda. Etenkin, kun toimivuuden lisdksi tutkimuksen asetelmassa keskei-
selld sijalla on organisaation ympaéristo. Viestinnin rooli on organisaation
kokonaisuuden kannalta merkittiva ja varsinkin tarkasteltaessa ymparisto-

tava oma tutkimushankkeensa. Tadssd tyossa ollaan viestinnidn osalta ai-
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neiston armoilla. Aineisto antaa mahdollisuuden ldhinné liikuntaseurojen
viestinnan todellisuuden kuvaamiseen, muutamien ongelmakohtien ja uu-
sien ideoiden esiin nostamiseen.

8.1.3.1 Tiedon kulku seuran sisillia

Tiedon kulkeminen ja viestintd seuraorganisaatiossa koetaan usein ongel-
mallisena. Vapaaehtoisorganisaatiossa on tirkeits, ettd tieto levidd laaja-
alaisesti, jotta jasenist6lld olisi mahdollisimman hyvit ja helpot kanavat
osallistua toimintaan. Kyse ei liene useinkaan siita, etteiko tahtoa viestin-
tddn olisi. Viestintd vaatii aikaa ja resursseja. Niité ei kaikissa seuroissa
tahdo hyvadn viestintdén riittdd. Suurin ongelma lienee kuitenkin viestin
vastaanottamisessa. Suurehkon kyldseuran, jossa jaetaan kyldn jokaiseen
talouteen seuratiedote kaksi kertaa kuukaudessa (!), puheenjohtaja toteaa:"
Tieto kulkee vililld huonosti. Ei se tarkoita, etteiko tietoa jaettaisi, vaan
sitd, ettd sen vastaanoftaminen ei aina valttiméattd toimi." Tama taas
juontaa juurensa toiminnan vapaaehtoisuudesta. Vapaaehtoispuolelta
tulevaan informaatioon suhtaudutaan vdaheksyvimmin kuin "viralliseen
postiin”.

Tavallisimmin tieto seuran sisdisista asioista kulkee jasenistolle pari
la ja eri paikoissa olevilla ilmoitustauluilla. Tiedon perille menemista
arvioitaessa kuitenkin "Suusta korvaan -menetelmd on tehokkain".
Puhelin lieneekin seuratoiminnan kannalta merkittdvin tekninen innovaa-
tio.

Oman seuranlehden toimittamiseen eivit kovinkaan monet seurat
kykene. Monissa suurissakin seuroissa on siitd kokeilujen jdlkeen luo-
vuttu talous- tai henkiléresurssien vidhéisyyden takia. Sisdisen tiedottami-
sen kehittdmiseksi onkin luotu erilaisia menetelmid. Puhelinrinki eli
tiettyyn soittoketjuun perustuva menetelmd on osoittautunut monissa
seuroissa toimivaksi. Puhelinvastaajaan pakattu tiedotuspaketti antaa
tietoa vain yhteen suuntaan, mutta on tehokas ja toimiva. Loytyy myos
seuroja, joissa joku johtokunnan jdsenistd on vuorollaan seuran toimistolla
viikoittain puhelinpéivystyksessa tunnin tai kaksi kerrallaan. Nykytekniik-
ka luo uusia mahdollisuuksia seuraviestintddnkin. Haastatteluaineiston
seuroista yhdessad oli hankittu kaikille seuran avainhenkil6lle mikrotieto-
koneet seuran toiminnan, erityisesti viestinnin kehittimiseksi.

Seuraan ulkoa tulevien viestien levidminen koko jdseniston tietoon
sisdltdd runsaasti ongelmia. Ehkei kaikki tieto tarvitse kaikille kulkea-
kaan, mutta usein monet merkityksellisetkin asiat jadvat vain puheenjohta-
jan mappiin tai kulkeutuvat korkeintaan johtokunnan tietoon. Naita
asioita ovat esimerkiksi monet lajiliitoista tulevat viestit.
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8.1.3.2 Ulkoinen viestinti

Ulkoinen viestintd on se viestinndn osa-alue, joka useimmiten tulee
seuroissa laiminlyddyksi. Myonteinen julkinen kuva ja laaja-alainen tun-
nettavuus eivit valttamittd synny itsestddn. Varsinaisen uutiskynnyksen
ylittdminen seuratoiminnan avulla on vaikeata. "Siind pitdis olla joku
hirvee tulos aina." tai pitdd keksid uusi ja erilainen esitystapa. Luontoret-
kenkin saa uutisoitua, mutta se vaatii ideointia, kuten hyvin otsikon "Pai-
vd Helvetissa” maksaa 690". Seuran markkinoinnista tai imagon luomi-
sesta voidaan koko seurakirjoa tarkasteltaessa puhua vain ani harvoin.
Paikallislehdissd pyritddn ndkymédidn, mutta sekin vaatii yleensd omaa
aktiivista kirjoittamista. Naitd aktiivikirjoittajia tuntuu olevan vain har-
voissa seuroissa. Oman aukeaman ostaminen esimerkiksi kerran vuodessa
paikallislehdestd palvelee niin sisdistd kuin ulkoistakin viestintdd ja on
hyviksi koettu idea. Paikallisradioiden ja -televisioiden hyvaksi kédyttdami-
nen on vield harvinaista varsinkin pienissa "ruohonjuuritason” seuroissa.
Avoimien ovien -idea sopii tiettyihin lajeihin, joiden ndkeminen ja kokeile-
minen ei ole jokaisen liikkujan ulottuvilla.

Ulkoisessa viestinndssd on runsaasti kehittimistd. Ulkoisen vies-
tinndn merkitys ei rajoitu seuran imagon luomiseen ja seuran tunnetuksi
tekemiseen ulkopuolisille, vaan silld on suuri merkitys my&s seuran
sisdiseen dynamiikkaan. Seuran jdsenten identiteetti ja motivaatio saa
tukea ulkoisen viestinnin keinoin.

Ei ole yllittavaa, ettd hyvin hoidettu viestintd tuntuu olevan
oleellinen piirre hyvin toimivalle seuralle, kuten tyyppiseurojen tarkastelu
osoittaa. Viestinndssd on havaittavissa eroja my6s toiminnantarkoituksen
perusteella. Hyvin toimivat kilpaseurat huolehtivat korostuneesti ulkoi-
sesta viestinnastd, kun taas kuntoseurojen painopiste tiedonvilityksessd on
sisdisessd viestinndssd. Kilpaseurojen markkinointi perustuu ulkoisen
kuvan luomiseen ja sitd kautta taloudellisten resurssien parantamiseen.
Toimintaa sinélldédn ei markkinoida. Kuntoseurat, joiden toiminta usein on
avointa muillekin kuin jasenille tarkoitettua, eivit paljoakaan markkinoi
itse toimintaa ulkopuolisille, vaan painopiste on tiedon valittdmisessa
jasenistolle.

¢ Viittaa paikkaan Ruovedella.
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8.1.4 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurin identifioiminen, kuvaaminen ja analysointi ei ole
mikddn helppo tehtdvd, kuten késitteen mdérittelyn yhteydessd esiin
tulleesta problematiikasta voidaan paételld. Organisaatiokulttuuriin
liittyvistd ilmidistd otteen saaminen empiirisen tutkimuksen keinoin ei ole
helppoa. Mitid syvemmaille organisaatiokulttuurin tasoilla mennéén, sita
vaikeampaa tdméa identifioiminen on. Esimerkiksi liikuntaseuroissa on
melko paljon erilaisia symboleja ja artefakteja, jotka ovat havaittavissa.
Niiden tulkinta on kuitenkin erittdin vaikeata, eikd niiden olemassaolo
todenna organisaatiokulttuurin olemassaolosta tai vahvuudesta juuri
mitddn. Organisaatiokulttuurin seuraaviin tasoihin liittyvien arvojen ja
normien loytdminen on jo huomattavasti vaikeampaa puhumattakaan
tiedostamattomista perusoletuksista.

Monissa seuroissa varsinaista organisaatiokulttuuria ei ole edes
olemassa. Seuran vidrit, logot, liput ja vaakunat eivit sinélladn luo kult-
tuuria, vaikka voivatkin olla sellaisen ilmentymia. Iman sisaltod ja elamaa
ne eivit ole kulttuuria. Organisaatiokulttuurin yhtenéd edellytyksend on
usein organisaation riittdvan pitka ikd. Pitkd ikdkaén ei kuitenkaan takaa
organisaatiokulttuurin olemassaoloa. Haastatteluaineiston seuroissa on
muutamia vanhoja seuroja, joiden kulttuuri, jos sellaista on koskaan ollut-
kaan, on kuihtunut kokonaan tai ainakin ndivettynyt ldhes olemattomaksi.
Kulttuurin eldminen edellyttad, ettd siiti huolehditaan. Kulttuuri kaipaa
aika ajoin my®6s uusiutumista.

Yleensd organisaatiokulttuuri syntyy vébhitellen tai se tuodaan
esimerkiksi osissa ulkopuolelta. Organisaatiokulttuuria voidaan my®os
luoda aktiivisesti. Yhdesséd haastatelluista tyyppiseuroista on onnistuttu
luomaan vanhan seuran kulttuuriselle kivijalalle uutta tuoretta organi-
saatiokulttuuria. Tama rakentaminen on toteutettu pitkéjanteiselld strate-
gisesti suunnitellulla tavalla, jossa keskeisti huomiota on kiinnitetty
jasenten sosiaalistamiseen. Tietyyn johdonmukaiseen seurafilosofiaan
tukeutuen on luotu normi-ilmasto, joka myos elda. Erilaiset symboliset
keinot ja kiinteyttd lisddvat menettelytavat, kuten iskulauseet, merkit ja
tunnukset ovat olleet organisaatiokulttuurin luomisessa mukana. Edelly-
tyksend on myds ollut seuran toiminnan kaikenpuolinen kehittyminen ja
urheilullinen menestys.

".. voi sanoa pahkininkuoressa, ettd meilld on semmonen filosofia, joka kay tdalta
ilmi, ettd xoocssa on kivaa, xxx:ssa pddsee pitkélle, xxx:n tunnelma ei ole lyotavissa.
Tédhdn kiteytyy ja se merkitsee sitd, ettd porukka puhaltaa yhteen hiileen. Meilld on
yhteiset tavoitteet, jotka kaikki hyviksyy ja jokainen kannustaa toisiaan. Siis meilld,
sanotaan timmaonen kateuselementti, joka ylipdadtidnsd usein siséltyy suomalaiseen
urheiluun ja seuratoimintaan, meilld ei ole semmosta, ettd jos joku ldhtee tdhdn
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suuntaan, niin se ei ole xxx silloin, se ei kuulu meiddn porukkaan. T&a merkitsee,
ettd meilld on homogeeninen sakki ollut ja me ollaan saatu tuloksia aikaan. Jokainen
tayttdd paikkansa. Jokaisella esim. johtokunnan jdsenelld on tehtdvaalansa, jonka
hdn hoitaa. Sielld ei ole kukaan kunnian vuoksi."

Organisaatiokulttuuria voi myos tuoda ulkopuolelta. Monissa seuroissa
saattaa vallita voimakaskin kulttuurinen ilmasto, mutta silti ei voida
puhua organisaatiokulttuurista. Useat lajit nimittdin sisédltiviat vahvan
lajikulttuurin, joka luo leimansa koko organisaation toimintaan. Lajikult-
tuuri saattaa voimakkuudellaan estdd tai ainakin ehkiistdi myds oman
organisaatiokulttuurin syntymista.

Vahvan yhtendisen organisaatiokulttuurin kehittyminen edellytt4a
tietynlaista arvojen homogeenisuutta. Usein téllainen arvojen homogeeni-
suus 16ytyy lajin peruskoodien kautta. Muutamissa lajeissa, esimerkiksi
tenniksessd on tapahtunut normirakenteiden purkautumista, erdénlaista
maallistumista, joka nédkyy lajikulttuurin jonkinasteisena sumentumisena
ja sitd kautta my0s seuraorganisaation kulttuurin epéselvyytena.

Organisaatiokulttuurin syntyminen ajan kuluessa ilmenee selkeim-
min seuroissa, joissa jasenuskollisuus on suuri. Pitkdikdinen jasenyys luo
pohjaa organisaatiokulttuurin muodostumiselle. Organisaatiokulttuurin
olemassaolo on ilmeistd varsinkin, jos jasenistod yhdistdd seuran lisdksi
jokin muukin tekija tai tekijdt, kuten paikallisuus tai muunlainen ryhméan
selkedrajaisuus. Seuratasolla puhutaan hifkildisyydestd, tepsildisyydesta,
tutolaisuudesta, kirildisyydesta jne. Tallaiset institutionalisoituneet seurat
omaavat organisaatiokulttuurin, joka kykenee ylittimad4dn esimerkiksi
jaostojen lajirajat.

Uhkana organisaatiokulttuurille on epdilemittd lyhytjdnteinen
taloussatsausvetoinen seuratyd. Talouden korostuminen toiminnan sisal-
16n kustannuksella johtaa esineellistyneeseen seuratychén, jonka elinkaa-
ren sykli ei ole kovin pitka.

8.1.4.1 Ideologia

Erds organisaatiokulttuurin raameista on toiminnan ideologinen perusta.
Ideologialla on merkityksensd seuran toiminnassa. Kuten Heinila (1986)
asiaa erittelee, seuran ideologiassa voidaan erottaa toiminta-ajatus, joka
madritellddn liikkunnan késittein ja toisaalta yhteiskunnalliset arvopaamaa-
rat.



108

8.1.4.1.1 Toiminta-ajatus

Perinteisesti vallitsevana liikuntatoimintaa ohjaavana ajatuksena on ollut
kilpaileminen. Tdm& nédkyy esimerkiksi seurojen tarjonnassa (ks. Koski
1990¢). Kilpaurheilulla onkin eittiméttd merkityksenséd harrastamisen pon-
timena. "Seuratoiminta ei ole mielekéstd ilman huippu-urheilua”. Monet
seuratyotd tekevit ovatkin motivoituneita nimenomaan kilpa- ja huippu-
urheilun tavoittein ja pddmaéaéarin. Huippu-urheilulla on my&s nuorisoon
innostava vaikutus ja siksi monet seurat pyrkivitkin tuottamaan tai
ulkopuolelta hankkimaan seuransa nuorten innoittajaksi jonkun huipun,
seuran sisdisen sankarin.

".. on siis aivan pdivanselvaa, ettd toimintaan osalllstumisen motivaatio jokaisella
ihmiselld, ndin ma uskon, on halu kokeilla omia rajoja ja kykyjd ja jos sen kieltaa,
niin vie terdvimman kirjen mun mielestd urheiluseuratoiminnalta pois. Eli jossain
ensimmadisend pohjavireend pitdd olla huomioituna se mahdollisuus, ettd halutaan
todella hyvd menestys. Se on se ensimmdinen 1§ht6kohta. Mutta se, ettd missa
sitten seuran toiminta-ajatuksen kiteyttdminen ja toimintaan osallistuminen pitda
olla tarkka, niin se mikd on se menestys, mihin pyritddn, milld keinoin, kuinka
nopeasti ja miké hinta siitd ollaan valmiit maksamaan. ... siis pohjavire olis, ettd on
mahdollisuus menestykseen, mutta toiminta alunperin kuitenkin pyrkii olemaan
kasvatuksellistakin ja viihdyttavaa ..."

"Meilld on kahtalainen ajatus. Toinen on se, ettd me tdhtidmme selvésti huippu-
urheiluun ja teemme kaiken niiden urheilijoiden eteen, jotka pyrkivit huipulle.
Toinen on se, ettd eihdn huipulle loEl}l)‘ujen lopuksi mene kuin aika kourallinen
viked. Se merkitsee sitd, ettd myoskin muilla, jotka on seuratoiminnassa, niilld
taytyy olla kivaa, niiden tdytyy pddstd kehittymddn mahdollisuuksiensa mukaan
niin pitkédlle kuin ne tahtoo, taysin tiedostaen, ettd ne jossain vaiheessa lopettaa ...
Naéin kdy suurimmalle osalle ja tda taytyy hyviaksyd. Mutta joka tapauksessa niilld
on ollut seuran toiminnassa kilpailuaikana hirveen kiva nuoruus ja me olemme
avoimesti huippu-urheiluseura, ettdi me lihdemme tadstd, mutta tiedostaen hyvin
tdman tilanteen ..."

".. me ollaan saatu kumuminkin ndinkin paljon junioreita liikkumaan, niin se on kylla
myonnettdva, ettd kylld ne aika pitkille tédllasten esikuvienkin perédssd sielld.
Seurassa on sattunut olemaan hyvid esikuvia. Joka jaoston toiminta on selvasti
lahtenyt kasvamaan silloin, kun on semmonen hyvéd esikuva tullut sinne jaostoon
ja siihen urheilutoimintaan.”

Viime vuosina jiseniston tarpeista on kuitenkin herdnnyt enemmaén
toiveita my®ds ei-tavoitteellisen harrastamisen suuntaan. Taméa on alkanut
ndkyé seurojen toiminnan liikunnan ideologisessa suuntaamisessa. Kehi-
tystd on ohjannut myos taloudellisten resurssien kaventuminen. Kilpa- ja
huippu-urheiluhan vaatii kuntoliikuntaan nihden moninkertaiset taloudel-
liset resurssit. On yhd paremmin tiedostettu taloudelliset realiteetit ja
suunnattu painopistettd kuntoiluun ja vihemman tavoitteellisen liikunta-
toiminnan suuntaan.
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Nuorison huomioon ottaminen on aina kuulunut seki kilpailu-
ettd harrastetoimintaan, eika sen osalta ole oireita ideologisista muutoksis-
ta.

8.1.4.1.2 Yhteiskunnalliset aateperustat

Pari viimeistd vuosikymmentd ei ole ollut yhtd voimakkaasti poliittisia
vuos1l<ymmema kuin esimerkiksi 1960-luku tai 20- ja 30-luku. Uusimmis-
sa seuroissa, jotka usein ovat my6s yhden lajin seuroja, keskeisin toimin-
taideologiaa ohjaava tekija onkin urheilulaji Yhden lajin seurat pohjaavat
Monissa lajeissa on mukana jonkinlaisena kylkidisend erdita aatteelhsla
vireitd. Esimerkiksi itimaisissa taistelulajeissa on oma itimainen filoso-
fiansa, vaikka lansimaiset sovellukset keskittyvétkin enimmékseen pinnan
ilmi6ihin. Niin ikddn esimerkiksi amerikkalaiseen jalkapalloon liittyy
monia lajiin kuuluvia kulttuurisia tekij6itd, jotka sdvyttivat seurankin
toimintaa.

Suomalaisen liikuntakulttuurin ideologinen perusasetelma on vas-
takkainasettelu vasemmistolaisen ja porvarillisen aatemaailman valilla.
Tama vastakkainasettelu on yleensd konkretisoitu kirjainyhdistelmilla
SVUL/TUL. Vaikka tdssd vastakkainasettelussa on ollut lievempii ja
jyrkempid vaiheita ja vaikka tind pdivdand on liikuntakulttuurin yhdenty-
minen toteutunut, traumaattinen perusvire on olemassa, myonnettiin sita
tai ei. Sama traumaattinen perusvire on olemassa my6s koko yhteiskun-
nassa. Vastakkainasettelu on vihitellen vdistynyt ja vdistyméassd toimin-
nan tasolla. Sankiaho (1994) kuvaa kehitystd toteamalla, etté leiri-Suomes-
ta on siirrytty postmoderniin organisaatio-Suomeen. Liikunta- ja urheilu-
toiminnassa vastakkainasettelu konkretisoituu enda korkeintaan harvoin.
Sen sijaan seuratoiminnan aatteellisuutta perusluodattaessa asetelma on
edelleen olemassa ja on selked erityisesti tarkasteltaessa 20 vuotta vanhem-
pia seuroja. Puuhaihmisten sitoutumiseen niilla asioilla on vield merkityk-
sensd. Heinildn (1986) ideologialle asettamista funktioista identiteetti- ja
ohjausfunktio ovat implisiittisesti todennettavissa, mutta keskeisin merki-
tys toimivuuden nidkdkulmasta koskee jisenten ja ennen kaikkea puuhaih-
misten sitoutumista eli osaltaan Heinilin apellifunktioksi nimeamaa
tehtavaaluetta.

Selvimmillddn vastakkainasettelu on havaittavissa pienilld teol-
llisuuspaikkakunnilla, joissa perinteisesti yhteis6 on ollut selkedn kaksija-
koinen. Niilld paikkakunnilla rintamalinjat ovat olleet suhteellisen jyrkat
ja merkit ovat ndkyvissa tand pdivanadkin. Selvilld rintamilla on eittimatta
merkityksensi tarkasteltaessa seurojen toimivuutta ja etenkin ymparistén
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merkitystd toimivuuden suhteen. Esimerkiksi yhteistydmahdollisuudet
kovin mustavalkoisessa tilanteessa eivit ole hyvit.

" ei urheilupuolella, mutta jasenistén puolella. Meilld on vanhoja jasenid, jotka ei
ldhe toimintaan, jos pikkusen haiskahtaa, ettd tehddn yhteistyotd XXXX:n kanssa".

"Perinteellisesti toimitsijavoimat, vetdjadvoimat on, siihen tdd maailman myllerrys on
vaikuttanut niin, ettd se varmaan osaltaan vaikuttaa just niiden aktiivisuuteen talla
hetkelld, ettd niinkun on pidetty jonkunnédkdinen tdhtdyskohta tuolla on, ettd mika
on se minkd takia, niin se on varmaan hdmadrtynyt. Ne ketkd on ollut niitd
vasemmistolaisia, niin ei ne ois urheiluseurassa toiminnassa télld paikkakunnalla,
jos ei XXXX olisi TUL:lainen urheiluseura".

Vastakkainasettelu on olemassa latenttina. Se ndkyy esimerkiksi siind, etta
naista asioista kyetddn harvoin puhumaan avoimesti. Tutkimushaaslalle-
lutilanteessakin, jossa monia muita erittdinkin luottamuksellisia asioita
vastaajat kertovat avoimesti, ideologiseen rintamalinjaan ei kajota kuin
kiertelevin sanakééntein, peitellen. "En tiedd mitd kantaa, sd edustat, mut
..." -avaus on yksi rohkeimmista.

Tietysti on paljon seuroja, etenkin nuorimpia, joissa tdlld vas-
takkainasettelulla ei ole sijaa.

"..kylld me on koitettu pidattaytyd niinkuin liikunnan saralla. Siind helposti sitten,
kun menee noihin ideologeihin, olipa sitten poliittiset tai uskonnolliset tai mitka
tahansa, niin siind aina astutaan jonkun varpaille. Silloin siita tulee sita ristivetoa ja
leimautumista ja semmosta ja sitd koitetaan valttaa."

(Puhutaan yhteiskunnallisista arvopdamaéaristd) "... jos joku jossain yhteydessd
erehtyy tuomaan, niin ehkd herdttaa ldhinnd hilpeytta eli ne ei ole mun mielesta
endd vakavasti otettavia asioita seuran toiminnassa. Poliittisia aatteellisuuksia en
mainitsisi. Raittiuden aate on ehkd nyt jonkin verran, miki tahtoo silloin talldin
tulla esiin eli kieltiytyminen tupakanpoltosta ja liiallisesta alkoholinkadytostéd ja
alkoholin vaaroista. Ne vois olla jonkinlaisia aatteita, mitd on tullut. Tosin mun
ymmartddkseni suhtautuminen alkoholiinkin alkaa meiddn yhteiskunnassa olla
semmonen hyvin joustava, mikd on oikea alkoholinkdyttd ja mikd on suvaitsevai-
suutta, mutta jonkinlainen terveiden eldméntapojen aate. Sen vois aatteena vetas,
ettd se on seuraa ldhelldi. Se miten se toiminnassa on tullut esiin, se on taas
epamairdisempad, mutta uskon, ettd moni ajattelee, ettd koska olet urheiluseurassa,
olet terveiden eliméntapojen kannattaja sen enemman siihen ponnistelematta.”

Terveet eldiméntavat, raittius ja kasvatuksellisuus ovat seuratoiminnan
perinteisid aateperustoja, joilla on merkitystdi seurojen toiminnalle ja
organisaatiokulttuurille. Ainakin niitd voidaan kdyttdd toiminnan legi-
timaation tukemiseen jonkinlaisina kylttiaatteina. Muista yhteiskunnallisis-
ta aateperustoista esiin nousi jonkinlaisia merkkejd luontoon ja luonnon
kunnioittamiseen liittyvastd aatteellisuudesta.
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8.2  Liikuntaseuran ymparisto

Edella esitetyissa tuloksissa on tarkasteltu toimivuutta ja siihen liittyvid
osa-alueita. Seuraavaksi keskitytddn ympaéristéd koskevien tulosten
tarkasteluun. Muistutettakoon aluksi, ettd organisaation ympaériston ana-
lyyttisessd tarkastelussa on nidhty hyddyllisend erottaa toisistaan yleis- ja
erityisymparistd (ks. s. 47). Tutkimuksen rajauksellisista syistd nyt pi-
taydytdan erityisympariston tarkastelussa. Téassa tutkimuksessa on liikun-
taseuran erityisymparistoksi maéritelty sen kotikunta. Téta erityisymparis-
tod on jdsennetty mddrittelemdlld liikuntaseuran kannalta keskeiset
ymparistolohkot, joita ovat taloudellinen, poliittinen, demografinen,
kulttuurinen ja liikunnallinen ymparistdlohko.

Seuran ympiriston tarkastelu tidssa tyossa perustuu seura-aineiston
seurojen kotikuntien tietoihin. Aineistossa oli seuroja 281 eri kunnasta.
Tiedot koskevat paddasiassa vuoden 1986 tilannetta. Suomalaisten kuntien
kirjo muistuttaa seurojen kirjoa: pienid kuntia on paljon ja suuria kun-
tayksikoitd melko viahdn. Aineistonkin kuntien vaihteluvéli on alle tuhan-
nen asukkaan kunnasta Helsingin ldhes 500 000:een. Aineiston kunnista
tasan 30 prosenttia on alle 5 000 asukkaan kuntia, ldhes puolet (48,2%)
sijoittuu viliin 5 000 - 15 000 asukasta, yli 25 000 asukkaan kuntia on noin
joka kymmenes (10,7%) (ks. taulukko 7). Véestostd 45 prosenttia asuu
ndissd suurimmissa kunnissa. Aineiston ulkopuolelle on jadnyt 180
kuntaa, jotka ovat keskiméérin selvisti aineiston kuntia pienempia. Niiden
keskimaaréinen asukasluku on 3 780, kun se aineiston kunnissa nousee 15
372:een. Ympdristomuuttujittain ja -lohkoittain esitetty kuvaus ei tutki-
muksen kysymyksenasettelussa ole keskeiselld sijalla. Kuvauksen mielen-

TAULUKKO 7 Aineiston kuntien sekd maan kaikkien kuntien jakauma
asukasluvun perusteella

Asukasmaara Aineiston kunnat (%) Koko maan kunnat (%)*
(n=281) (n=461)

- 5000 30 51

5 001-15 000 49 36

15 001-50 000 6 10

yli 50 000 5 3

YHTEENSA 100 100

* Lahde: Anon. 1987i
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kiintoa vdhentdd se, ettd kiytettdvissd olevat tiedot eividt kuvaa kaikkia
maan kuntia, vaan ainoastaan aineiston seurojen kotikuntia. Naista syistd
johtuen ja raportin jantevoittamiseksi yksityiskohtaisempi ympéristoku-
vaus esitetdén liitteessa 8.

8.2.1 Ympiristélohkojen keskindiset kytkennit

Kuntamuuttujien korrelaatioiden (korrelaatiomatriisi esitetty liitteessa 9)
pohjalta voidaan todeta, ettdi muuttujien kytkenndt muodostavat ehki
itsestddn selvastikin kaksi tahoa. Toisaalta on asiat, jotka ovat tyypillisid
pddasiassa kaupunkipaikoille, kuten taloudellinen vauraus, johon liittyy
palveluelinkeinojen suuri suhteellinen osuus, nuoret ja hyvin koulutetut
kuntalaiset ja liikuntamyonteisyys. Ndissd kunnissa tai kaupungeissa
Kokoomuksella ja SDP:1la on vankka asema. Lisdksi Vihredt ovat keski-
madrdistd voimakkaammin edustettuina. Toisaalta on maaseutupaikka-
kunnille tyypilliset piirteet, joihin taloudellinen vauraus ei kuulu. Niissd
elinkeinorakenne on painottunut maa- ja metsitalouteen, véaestosta yli 65-
vuotiaiden osuus on suhteellisesti suuri ja hyvin koulutettujen osuus on
pieni. Mielenkiintoista onkin, etti ndissd ymparistoissd aikuisopiskelu
kansalais- ja tybvdenopistoissa on suhteellisesti suosittua. Niin ikddn
yhdistysten mééra henked kohti on suuri. Poliittisella rintamalla Keskus-
talla on néissd kunnissa vankka asema. Liikuntapaikkoja henkeéd kohden
on ndissd enemmin kuin ensin mainittujen kuntien ryhméssi. Tama
viimeksi mainittu selittyy paédasiassa luonnon tarjoamien liikuntapaikkojen
runsaudella, kuten uimarannoilla ja suunnistusalueilla.

Liikunnallisen ymparistolohkon muuttujat korreloivat positiivisesti
liikkuntapaikkojen méddrdd lukuunottamatta alueen taloudellista hyvin-
vointia kuvaaviin muuttujiin. Seurojen suhteellista osuutta kaikista
yhdistyksista tarkasteltaessa huomataan, ettei sekddn noudata muiden
liikuntalohkon muuttujia. Sen suhteen voidaan havaita, etti seuran
kunnalta saamat avustukset ovat siti suurempia, mitd suurempi on
liikkuntaseurojen suhteellinen osuus kaikista yhdistyksistd (r=0.39)

Taméd suomalaisseurojen ympériston kuvaus perustuu tilastotie-
toihin ja niiden korrelaatioihin. Téllainen tarkastelu on tuomittu rajautu-
maan staattiseksi tietyn hetken tilanteeksi. Esimerkiksi liikuntapaikkojen
méidrd on kasvanut vuoden 1986 23 396 liikuntapaikasta vuoden 1991
loppuun mennessé jo 27 415 liikuntapaikkaan (Suomi, Hanninen, Santa-
kallio & Kallio 1993). Niin ikdédn kuntien taloutta kuvaavat tunnusluvut
ovat vaihtuneet nédiden tilastojen luvuista jo merkittivasti. Suuret linjat
esimerkiksi taajaan asuttujen kaupunkien ja maaseudun vililld ja eri
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muuttujien vilisten kytkentdjen osalta pitdnevit kuitenkin paikkansa.
Tulosten tulkinnoissa tdytyy kuitenkin muistaa, ettei ympéristokdan ole
mikéén staattinen ilmid, kuten viime vuosien tapahtumat ovat konkreetti-
sesti osoittaneet.

8.2.2 Tyyppiseurojen ymparistoistid

Tyyppiseurojen ymparistdjd voitaisiin kuvata tidssd yhteydessd hyvinkin
tarkasti kdytetyn ympéristdlohkojaottelun pohjalta. Mukana on niin demo-
grafisesti kuin taloudellisestikin kehittyvien ja taantuvien paikkakuntien
seuroja. Poliittiset asetelmat ovat jyrkkine rintamalinjoineen erilaiset eri
paikkakunnilla. Tama ympéristolohkottainen tarkastelu ei kuitenkaan tuo
paljoakaan uutta edelld esitettyyn. Niinpa tidssd yhteydessad nostetaan esiin
kolme seurojen ndkokulmasta merkittivad ympériston ulottuvuutta, jotka
eivit ole tulleet aiemmin esiin.

Seurojen toiminnan ndkokulmasta voidaan ymparistoissd erottaa
kaksi tyyppid. Ensinndkin ympéristd, joka tarjoaa runsaasti erilaisia
mahdollisuuksia, mutta jossa on my6s runsaasti kilpailevia tahoja.
Téllainen ympaéristd6 on erddnlainen mahdollisuuksien kamp-
pailuympérist6. Seurojen on kilpailtava ympériston tarjoamista mahdolli-
suuksista monien eri tahojen, ei pelkéstddan muiden seurojen kanssa.
Suurten kehittyvien kaupunkien seuroilla on téllainen ympérist6. Taantu-
vien maaseutupaikkakuntien seuroilla sitd vastoin on kekselidisyytta
on vihdn ja toiminnan pydrittiminen vaatii pikemminkin kekselidisyytta
kuin kamppailua.

Toinen seuran kannalta merkittdvd ympériston ominaisuus on sen
selvdrajaisuus. Tietyn kunnan, asuma-alueen tai kyldan seuran on hel-
pompaa luoda jasenistoon yhteenkuuluvuutta kuin seuran, jolla toiminta-
alue ei ole selkeisti rajattu. Sitoutumisen perustana onkin yhéd useammin
laji kuin paikallisuus. Sellaiset seurat, jotka kykenevit yhdistimdan nama
kummatkin vetovoimaiset ominaisuudet ovat yleensd vahvoilla.

Kolmas haastatteluaineiston kautta esiin noussut mainittava ym-
périston piirre on tietynlainen suhdannealttius. Pienet kunnat ovat yleensd
altiimpia esimerkiksi taloudellisille suhdanteille kuin suuret kaupungit.
Oman erikoistapauksensa tdssd suhteessa muodostavat tietynlaiset umpi-
kujapaikkakunnat. Niiden maantieteellinen sijainti ja sitd kautta liikenteel-
liset olot ovat sellaiset, ettd paikkakunnasta muodostuu melko suljettu.
Esimerkkind voi mainita erdét rannikon tai saariston paikkakunnat, joihin
ei jouduta sattumalta ja joiden ldpi ei kuljeta. Muuttoliike ja kaikenlaiset
ulkoiset vaikutteet ovat suhteellisen vahiisid. Pitkélld aikavililld esimer-
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kiksi védeston ikdrakenteen kehitys aaltoilee ndilld paikkakunnilla selkeétd
rytmiddn. Vastaavanlainen ympiriston suhdannealttius on nahtdvissa
monilla paikkakunnilla ja kaupunginosissa. Esimerkiksi tietylle alueelle
rakennettuun kouluun saatetaan muutaman vuoden kuluttua joutua
kuljettamaan oppilaat muualta.

Neljds piirre, joka on tdssd yhteydesséd syytd ottaa esiin, on ym-
pdriston dynaamisuus. Edelld todettiin, ettd seuran toimivuus ei ole
mikéddn staattinen, vaan kaiken aikaa eldvd ominaisuus. Ymparistokin
muuttuu kaiken aikaa eiké sitdkddn ole syytd mieltdd staattisena ilmiona.
Konkreettisimmin ympériston muutokset ilmenevidt seuran kannalta
esimerkiksi rahallista tukea antaneen yrityksen konkurssissa tai kuntien
taloudellisen tilanteen muuttumisen my®6té esiin nousseina liikuntatilojen
kayttomaksuina.

Merkittivdanad jonkinlaisena viliintulevana tekijind ympéristossd
ovat seuran harrastamien lajien markkinatilanteet. Eri ymparist6t ovat eri
tavalla suotuisia eri lajeille ja tdméa lajin markkinatilanne on seuran
toimivuuden kannalta merkittiva ympériston piirre. Lajin markkinatilan-
teeseen liittyy tietysti kilpailevien ja ylipadtddn muiden seurojen esiintymi-
nen seuran ympadristossd. Edelld mainittuihin ympériston piirteisiin
palataan tuonnempana.

8.2.3 Seurojen suhde ymparistoonsa

Seuroilla on erilaiset tavat suhtautua ympéristo6nsé. Jonkinlaisena perus-
ulottuvuutena voidaan pitdd suljettu-avoin -asteikkoa. Tdtd ulottuvuutta
voidaan jdsentdd edelleen passiivisuus-aktiivisuus -ulottuvuudella, joka
kuvaa sitd intensiteettid, jolla ensin mainitulle ulottuvuudelle sijoitutaan.
Edelleen avoimuutta voidaan laaduttaa vuorovaikutuksen monialaisuuden
perusteella. Seura voi olla esimerkiksi avoin ja aktiivisesti yhteistythakui-
nen ympdaristoonsa nihden, mutta vain taloudellisia resursseja hankkiak-
seen. Téllainen seura on kapea-alaisesti avoin seura.

8.2.3.1 Yhteistyomuodot ja -aktiivisuus

Liikuntaseurojen ympéristonsd kanssa harjoittamaa yhteisty6td on ana-
lysoitu ja raportoitu jo tutkimushankkeen aiemmin ilmestyneissd rapor-
teissa (ks. Koski & Heinild 1988; Koski 1990b; Heinild & Koski 1991).
Tédssd yhteydessd on kuitenkin perusteltua tehdd yhteenveto keskeisim-
mista havainnoista.
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Vapaaehtoisorganisaatioille, erityisesti toiminnallisesti suuntautu-
neille vapaaehtoisorganisaatioille, on tyypillistd keskittyd toimintaan
sulkeutuneesti. Mielenkiinto harvoin riittad ympariston aktiiviseen tiedos-
tamiseen. Liikuntaseuroilla on tietynlainen peruskumppanien ryhmd,
jonka kanssa yhteistoimintaa harjoitetaan. Kodit, kunnallistoimi, liike- ja
tuotantolaitokset, koululaitos ja tiedotusvilineet muodostavat timén
perusryhmén. Yhteistyé painottuu perinteisesti resurssointiasioihin eli
talous- tai tilakysymyksiin. (Koski 1990b) Seurojen vakiintunutta yhteis-
tyotd ja sen eri muotoja kuvaava taulukko on esitetty liitteessa 10.

Peruskartoituksen toteuttamisen jidlkeen on alkanut yhd runsaam-
min esiintyd aktiivisempaa, monipuolisempaa ja laaja-alaisempaa yhteis-
tyotéd ja synergian hakua seurojen ja esimerkiksi koululaitoksen tai kunnal-
listoimen kesken (esimerkiksi Liikunta Suomen monet projektit). Nédissa
yhteistoimintahankkeissa ei endd olla kapeasti liikkeelld vain resurssindko-
kulmasta, vaan esimerkiksi toiminnan tarkoitus on monissa keskeisin.

Kun haettiin selityksid yhteistoimintasuuntautuneisuudelle, mer-
kittavimmaéksi yksittdiseksi selittdjaksi nousi seuran jisenmddra. Onkin
ymmarrettivad, ettd yleensd suuren seuran ja sen jaseniston muodostama
vuorovaikutusverkosto on laajempi kuin pienemmén. Niin ikddn suuren
seuran tarpeet ympéristoonsd nidhden ovat suuremmat, kytkeytyyhédn
resursseihin, talouteen, tilatarpeeseen, aktiivisten toimihenkildiden maa-
rddn, toiminnan organisoitumiseen jne. (Koski 1990a)

Seuran yhteistoiminnallisuus kytkeytyy myo6s seuran toiminnan
aatteellisuus kytkeytyy laaja-alaiseen vuorovaikutukseen ympériston
kanssa. Aatteelliset perustat luovat yhteistoimintahakuisuudelle luontevat
suunnat ja kynnys yhteistoiminnan muotoutumiselle mataloituu. Selkein
esimerkki tdstd lienee voimakkaasti tyOvdenaatteellisuutta korostavien
TUL:n seurojen ja tiettyjen poliittispainotteisten yhteisty6tahojen kump-
panuudessa.

Suotuisin ymparisto yhteistoimintasuhteiden syntymiselle nayttaa
olevan kaupungit, joissa asukkaita on 10 000:n ja 20 000 valilld seka sita
pienemmat paikkakunnat. Nailld paikkakunnilla ihmisten vuorovaikutus-
verkko on vield suhteellisen tiivis, seuratarjokkaita ei ole liian runsaasti ja
erilaisia yhteisty6tahoja on kuitenkin olemassa.

8.2.3.2 Seurojen ympadristostrategiat

Edelld tuotiin esiin kolme ulottuvuutta, joiden avulla voidaan seuran
suhdetta ympéristoonsa tarkastella. Namé ulottuvuudet ovat avoimuus -
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sulkeutuneisuus, aktiivisuus - passiivisuus sekd yhteistoiminnan laaja-
alaisuus - kapea-alaisuus. Néiden ulottuvuuksien keskelle voidaan seurat
sijoittaa sen perusldhtékohdan mukaan, milld ne ympéristéonsd suhtau-
tuvat. Voidaan puhua seurojen erilaisista ympéristostrategioista. Termi
ei siind mielessé ole hyvi, ettd strategiaan on alun alkaen sisiltynyt ajatus
tietoisesti harkitusta toiminnasta ja sitdhidn seurojen toiminta suhteessa
ympéristdonsé ei kovinkaan usein ole. Kisite on kuitenkin saanut uutta
sisdltod ja esimerkiksi organisaatiotutkimuksessa kéytetty strategia-kisite
sisdltdd myos tiedostamattomia toimenpideketjuja (ks. esim. Mintzberg
1988).

Tyyppiseurojen analysoinnin pohjalta kolmesta mainitusta ulottu-
vuudesta antoisimmaksi osoittautui aktiivisuus - passiivisuus -ulottuvuus.
Kaksi muuta ulottuvuutta eivit saaneet yhtd mielenkiintvista sisaltéa
kéaytdnnossa. Ne osaltaan siséltyvit aktiivisuuteen. Mainitut kolme ulottu-
vuutta ovat tietylld tavalla méérillisid ulottuvuuksia. Analyysin koh-
deseuroissa on erotettavissa kuusi erilaista tapaa suhtautua ymparisto6n,
jos erittelyd tekee my®s laadullisin perustein. Néistd kuudesta ympaéristo-
strategiasta kaksi voidaan luokitella passiivisiksi ja nelja vastaavasti
aktiivisiksi. Luokittelun perustana on kéytetty kyselylomakkeen ja muun
kirjallisen tiedon liséksi haastattelun antamia tietoja.

Ensimmadinen suhtautumistapa voidaan nimeti sulkeutumisstrate-
giaksi. 1) Sulkeutumisstrategia on ominaista seuroille, joiden toiminta pysyy
joko halutusti tai tiedostamatta vain pienen piirin suljettuna toimintana.
Seura on ympaéristoonsa ndhden passiivinen ja suljettu. Ymparist6 koetaan
pikemminkin uhkana kuin mahdollisuutena.

Toinen passiivinen suhtautumistapa on 2) perinteinen strategia, joka
ilmeisesti kuvaa seurojen yleisintdi tapaa suuntautua ympéristéonsa.
Ympiristd noteerataan vain vélttiméattémien resurssien hankkimisalueena
sekd varsinaisen toiminnan vaatimana vuorovaikutustahona. Taméin
strategian seuroille oleelliset tahot ympéristossd ovat ldhinnd kunta re-
surssildhteend ja kilpaileva seura kilpakumppanina. Téllainen seura on
kapea-alainen.

Namd ensin mainitut suhtautumistyyppit edustavat passiivista sul-
jetun organisaation ajatusmallia. Avoimeen suuntaan mentéessd 16ytyvat
seurat, jotka ovat asenteellisesti avoimia, mutta jotka eivit ole siihen
toiminnallisella tasolla yltineet. Néissé seuroissa on saatettu avoimuuden
strategiaa ideoida pitkéllekin, mutta yleensi sisdisten epdvarmuustekijoi-
den vuoksi niité ei ole voitu toteuttaa.

Varsinaisia aktiivisia ympéristostrategioita voidaan siis erottaa
nelja. Erottelun pohjana on analysoitu tapaa, jolla ympérist66n suhtaudu-
taan. Kyse on siis laadullisesta erittelystd. Milesin ja Snown (1978) tyypit
on rakennettu vastaavanlaisesta pohdinnasta. Heiddn tyyppinsd sopivat
kuitenkin markkinoiden selvemmin ohjaamiin liikeyritysorganisaatioihin.
Liikuntaseuran tyyppisissd vapaaehtoisorganisaatioissa ydin on selkeim-
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min sisdisessd toiminnassa, joten ymparistosuhteetkin ovat eri pohjalla.
Luokitetut strategiat eivit ole toisiaan vélttamaéttd poissulkevia ja sama
seura saattaa toteuttaa niitd tilanteesta riippuen. Lihtdkohtaisesti ne
kuitenkin on erotettavissa.

3) Ottamisstrategia perustuu instrumentaaliseen nidkemykseen ym-
péristostd. Organisaatio, seura ja sen menestys on oleellisin asia ja ympé-
ristd ndhdéén vilineend tihdn menestykseen padsemiseksi. Tama strategia
pitdd usein sisdllddn ajatuksen, ettd kaikki keinot ovat luvallisia. Ympéris-
t6 ndahddan kilpa- tai taistelukenttini, jossa parhaat ja nopeat selvidvit.
Usein ndmé seurat ovat avoimia vain kapea-alaisesti.

4) Saamisstrategia on edellisen kanssa samansuuntainen, mutta
oleellinen ero on olemassa. Seura ldhtee siitd, ettd se pyrkii toiminnallaan
niin hyvéksi ja kiinnostavaksi, ettd ymparistd kiinnostuu siitid ja haluaa
sen kanssa yhteisty6hén. Seura pyrkii hyvddn tarjontaan ja luomaan
itsestddn erdédnlaisen tuotteen saadakseen toiminnalleen enemman resurs-
seja ja sitd kautta paremmat mahdollisuudet menestymiseen.

Kolmas aktiivisista strategiamuodoista voidaan nimeta 5) antamis-
strategiaksi. Téllainen strategia on esimerkiksi seuralla, jolla on tuotteita
tarjottavaksi myos jasenistonsd ulkopuolelle. Seura esimerkiksi jarjestdd
aktiivisesti kaikille tarkoitettuja tapahtumia, kuten jotkut kuntoliikuntaan
suuntautuneet seurat. Erona saamisstrategiaan on se, ettd antamisstrate-
giassa tdrkeintd on toiminta, ei niink&én siitd saatu mahdollinen hyoty.

Kenties jalostunein muoto kaikista on 6) muokkaamisstrategia, jota
noudattava seura osallistuu aktiivisesti ympéristonsd luomiseen. Tietyissa
olosuhteissa esimerkiksi jollakin asuma-alueella aktiivinen seura saattaa
kehittyd kulttuuriseksi voimaksi, joka kykenee ympériston muokkaami-
seen.

Korostettakoon, ettei edelld esitetty analyysi sisédlld minkéénlaisia
arvoasetelmia. Esimerkiksi siten, ettd antamisstrategia olisi jotenkin arvok-
kaampaa kuin saamisstrategia. Kyseessd on puhtaasti jasennys ympéris-
té66n suuntautumistavoista. Saamisstrategiaa kédyttivd seura saattaa
vélillisesti tehda esimerkiksi yhteiskunnan kannalta paljon arvokkaampaa
tyotd kuin jokin toista suhtautumistapaa noudattava seura suuntautues-
saan seuran jasenistoon ja heiddn toimintaansa.

Strategiat eivit vilttamattd esiinny seuroissa puhtaina. Esimerkiksi
eri jaostot voivat soveltaa erilaisia strategioita. My0s tilannekohtaisesti
vaihtelua saattaa 16ytyd. Oman lukunsa muodostavat suuret institutionali-
soituneet seurat. Ndamaé seurat ovat vakiinnuttaneet asemansa ympéris-
tossddn ja saavuttaneet tietynlaisen insitituution aseman. Institutionalisoi-
tuneet seurat saattavat olla esimerkiksi melkoisia vallan generointikeskuk-
sia. Niiden tarkastelu edelld mainittujen strategioiden kautta ei valttamatta
ole hedelmaillistd, vaikka ne niitd saattavatkin kéyttda, silli nimé seurat
ovat muotoutuneet kiintedksi osaksi ympéristoddn. Aktiivinen ja elava
institutionalisoitunut seura voi olla kulttuurinen ja yhteiskunnallinen
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voima, jonka toiminnalla ja ratkaisuilla saattaa olla laajojakin vaikutuksia
ja merkityksid. Ikdva kylld on l6ydettivissda myos institutionalisoituneita
seuroja, jotka ovat passivoituneet. Vertaus pilttuussa makaavasta vanhas-
ta lehmaisti saattaa olla karkea, mutta ainakin se on kuvaava. Se voi olla
talolle merkittdvd, ennen muuta symbolinen elementti. Sitd syotetdédn ja
siitd huolehditaan, mutta maitoa siitd ei enda heru. Sita ei kuitenkaan voi
lahdatakaan, silld se on osa taloa ja sen elamaa.

8.3  Ympiriston ja toimivuuden kytkennit

Tutkimushankkeen aikana on yleisymparistossd tapahtunut suuria muu-
toksia. Kokonaisia suurvaltoja on pirstoutunut, taloudelliset suhdanteet
ovat muuttuneet jyrkasti, kansainvélistyminen on voimistunut ja liikunta-
kulttuurikin eldd murroskauttansa. Namé kehitystrendit erikseen ja
yhdessi toistensa ja kenties muiden mainitsemattomien muutosten kanssa
muokkaavat liikuntaseurojen yleisympiristdad suoraan ja vélillisesti. Vaik-
ka tdssd tyOssd rajaudutaan péadasiassa tarkastelemaan erityisymparist6a,
kannattanee yleisympaéristostd ja sen kytkenndistd toimivuuteen esittdd
muutamia ndkokohtia.

Yleisympiristd on Suomen kaltaisessa maassa suhteellisen homo-
geeninen ja staattinen. Normaalisti muutokset tapahtuvat hitaasti ja
pitkélld aikavililla. Esimerkiksi ikdrakenteen vanhenemiskehitys tuottaa
liikkuntaseurojen toimintaedellytyksille omat haasteensa. Niin ikddn
poliittisissa oloissa tapahtuneet pitkédn linjan kehitykset ovat nédhtavissa
liikuntaseuratoiminnassa kenttédtasolla ja etenkin keskusjérjestotasolla.
Kulttuuriset muutokset ilmenevit esimerkiksi tiettyjen lajien nousuina,
toisten kuihtumisena tai heilahteluina kilpa- ja kuntoliikunnan ulottu-
vuudella. Jyrkimmédt muutokset yleisympiristossd tuntuvat kuitenkin
ilmenevédn taloudellisessa ymparistolohkossa. Jyrkkd kddnnos laman
talousedellytyksiin ei voi olla nikymattd seurakentédn toiminnassa, toimi-
vuudessa ja toimintaedellytyksissd. Konkreettisesti muutos on nahtédvissa
esimerkiksi kuntien seuroille antamissa avustuksissa (Puronaho & Ikéval-
ko 1994, 37-38). Reaktiot seuroissa ovat pitkilti samat kuin yhteiskunnan
muissakin organisaatioissa. Toiminnot on entistd tiukemmin suhteutet-
tava taloudellisiin realiteetteihin.
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8.3.1  Erityisympadriston ja toimivuuden kytkennit

8.3.1.1 Kuntatyypittiiset erot toimivuudessa

Yleisympirist6 tarjoaa liikuntaseuratoiminnalle suuren linjan perusteet.
Perusteellisempi yleisympdristén tarkastelu edellyttdisi makrotason
niakokulmaa. Tésséd tutkimuksessa padhuomio on seurojen toimivuuden
vaihtelussa, jolloin mikrotasoinen erityisympariston tarkastelu on oleelli-
sempi. Onko siis erityisymparist6lld ja sen ominaisuuksilla kytkentiansa
seuran toimivuuteen?

Taulukossa 8 on esitetty toimivuusindeksien keskiarvot eri
tyyppisissd kunnissa. Resurssien hankintakykya tarkasteltaessa huoma-
taan, ettd jdsenmaaran ja tilaresurssien suhteen kuntatyypittéiset erot eivit
ole merkitsevid. Sen sijaan asiantuntemusresurssin kohdalta voidaan
todeta, ettd pienissd kunnissa ja maaseudulla on vaikeampaa l6ytaa
asiantuntemusta omaavaa viked seuratoimintaan kuin isoissa kunnissa.
Tulonhankinnan suhteen tilanne on samanlainen. Resurssien hankintaky-
kyd koskevat tulokset viittaavat siihen, ettd seuran on 16ydettidva roolinsa
ja lokeronsa ympaéristostdan. Sen on kilpailtava resursseista. Vaihtelu
16ytyy pikemminkin saman ympériston eri seurojen vililtd kuin eri
ympéristojen seurojen valilta.

IImapiirin ja toimintajérjestelmén sujuvuuden suhteen ei kunta-
tyypittdinen vertailu tuota tilastollisesti merkitsevid eroja. Tavoitteen
toteutumisen, etenkin kilpailumenestyksen, suhteen kuntatyypittdin
havaittiin odotetunlainen ero. Parhaimmat menestysedellytykset nayttavat
olevan suurten kaupunkien seuroilla. Kilpaseuroista erityisesti yli 50 000
asukkaan kaupunkien (pois lukien maan "metropolit") seurat ovat menes-
tyksekkditd. Monialaseurojen kohdalla kytkentd nédyttda lineaariselta eli
menestys on keskiméérin sitd parempi, mitd suuremman paikkakunnan
seurasta on kysymys.

Yleistd aktiivisuustasoa kuvaavien muuttujien kohdalla havai-
taan my0s kuntatyypittédisid eroja. Seurojen tunnettavuus on keskiméérin
yli kymmenen tuhannen asukkaan kunnissa ja kaupungeissa parempi
kuin maaseudun ja ‘metropolien’ seurojen tunnettavuus. "‘Metropolien’ ja
maaseudun seurat tuntuvat pystyvdn my®ds erilaisten etujen tarjontaan
huonommin kuin yli 50 000 asukkaan kaupungien sekd keskikokoisten
paikkakuntien seurat. Avoimuuden suhteen alle 10 000 asukkaan taajami-
en seurat erottuvat edukseen, kun taas ‘metropolien’ seurat ovat selkeéasti
suljetuimpia.
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TAULUKKO 8 Seuran toimivuutta kuvaavien indeksien keskiarvot
kuntatyypeittdin

Indeksi Hki-Tku >50000 49999 -19999- <10000 maa- (n) S F p(F)'/p?/p’
Tre asuk. 20000 10000 asuk. seutu

Resurssien

hankintakyky

Jdsenmaara 48 53 53 54 50 49 807 29 0.7 NS
Tilat 50 55 56 58 58 54 832 27 14 NS
Asiantuntemus 57 59 57 56 52 47 832 29 3.8  wr i em
Tulonhankinta 56 59 54 48 50 4 728 29 49 A/
Sisdinen ilma-

piiri

HImapiiri 60 55 58 51 57 54 706 30 1.1 NS
Toimintajirjes-

telmin sujuvuus

Toim.laaj./ mk 49 47 47 51 53 52 502 29 0.6 NS
Toim.laaj./hh 51 50 51 56 49 48 545 29 0.6 NS
Tavoitteen

toteutuminen

Kilpas:n tav.t. 63 73 67 64 62 48 238 27 5.5 e /rwrfawr
Kuntos:n tav.t. 58 63 59 55 41 45 163 32 1.9 NS
Monialas:n tal 74 69 69 59 58 55 318 26 5.2 #r/wmr s
Monialas:n ta2 60 66 54 51 49 50 251 30 1.7 NS
Yleinen

aktiivisuustaso

Toim.laajuus 50 61 52 51 54 46 499 28 24 */*/NS
Edut 50 62 59 55 59 50 832 29 44 i
Tunnettavuus 57 66 68 64 59 54 821 28 6.6 i/ A
Avoimuus 40 53 55 58 62 56 813 29 7.3 ter/wx/awx

*** p<.001, ** p<.01, * p<.05

1) p(F)= merkitsevyystaso yksisuuntaisella varianssianalyysilld

2) merkitsevyiystaso Kruskal-Wallisin -testilla

3) kyseessd olevan indeksin merkitsevyystaso kaksisuuntaisessa varianssianalyysissd, jossa
jsenmadraindeksi toisena muuttujana

Yleistd aktiivisuustasoa kuvaavien muuttujien kohdalla havaitaan myos
kuntatyypittdisid eroja. Seurojen tunnettavuus on keskiméérin yli kymmenen
tuhannen asukkaan kunnissa ja kaupungeissa parempi kuin maaseudun ja
‘metropolien’ seurojen tunnettavuus. ‘Metropolien’ ja maaseudun seurat tun-
tuvat pystyvdn myés erilaisten etujen tarjontaan huonommin kuin yli 50 000
asukkaan kaupungien seké keskikokoisten paikkakuntien seurat. Avoimuuden
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suhteen alle 10 000 asukkaan taajamien seurat erottuvat edukseen, kun
taas ‘metropolien’ seurat ovat selkedsti suljetuimpia.

8.3.1.2 Ympdristolohkoittainen tarkastelu

Ympiristod jdsennettiin tarkastelussa erilaisiin lohkoihin. Analyysiin
otettiin mukaan kulttuurinen, taloudellinen, poliittinen, demografinen ja
liikkunnallinen ympéristdlohko. Seuraavaksi tarkastellaan toimivuusmuut-
tujia ndiden lohkojen kautta. Voidaanko sanoa, mikd ympéristdlohkoista
on toimivuuden kannalta merkittivin? Onko toimivuusulottuvuuksien
ympidristolle alttiudessa eroja?

Kulttuurilohkon tarkastelu kdytetylld menetelmalla ei osoittautunut
kovinkaan hedelmailliseksi, kuten liitteessd 11 esitetystd taulukosta voi-
daan paitelld. Opistoaktiivisuus ja yhdistysmaara asukasta kohden eivit
juurikaan ole yhteydessa seuran toimivuuteen. Samaa voidaan sanoa ehki
yllattdenkin kulttuuri- ja liikkuntamenojen suhteellisia osuuksia tarkastel-
taessa. Absoluuttisten kulttuurimenojen markkaa per asukas kohdalla
sentddn kytkenndt seuran toimivuuteenkin 16ytyy. Kulttuuriin asukasta
kohden kéytetty rahamééra on merkki kunnan vauraudesta ja silld tuntuu
olevan yhteys seurojen tavoitteiden toteutumisen indekseihin. Yli 0.15
korrelaatio 16ytyy my6s asiantuntemuksen ja tunnettavuuden kohdalta.

Talouslohkon tarkastelu tismentdd edelld esitettyd kunnan vau-
rauteen liittyvdd havaintoa. Talouslohkon muuttujat antavat keskenddn
hyvin samansuuntaisen tuloksen (ks. taulukko 9). Taloudellisesti vahvojen
ympdristdjen seuroissa suotuisan ympériston merkitys ndkyy ennen
kaikkea tavoitteen toteutumisessa. Vaikka korrelaatiot eivit ole kovin
korkeita (0.15 - 0.30), on kytkennédn suunta selkea.

Poliittisen ympéristonlohkon kytkennit toimivuuteen ndkyvit niin
ikddn padasiassa tavoitteen toteutumisessa (ks. liite 12) ja selittyvitkin
pddosin eri puolueiden kannatuseroilla erityyppisissd kunnissa. Tata
tulkintaa tukee tulokset, joita saatiin demografisen ympéristlohkon tarkas-
telussa (ks. taulukko 10). Tavoitteen toteutuminen on yhteydessa esimer-
kiksi vdeston koulutustasoon ja osin my6s asukastiheyteen ja syntyneiden
enemmyyteen, jotka taas ovat suurempia suuremmilla ja hyvin toimeen-
tulevilla paikkakunnilla.

Liitteessd 13 on esitetty litkunnallisen ympéristolohkon muuttujien
jatoimivuusindeksien véliset korrelaatiot. Ympériston myénteinen suhtau-
tuminen liikuntaan nédkyy, kuten edellisissdkin lohkoissa ldhes pelkastddn
vain tavoitteen toteutumisen kohdalla ja selittyy pddosiltaan taloudellisin
ja demografisin perustein. Téllaisella menetelmalla ei siis ole erotettavissa
sellaisia selkeitd liikuntamyonteisid paikkakuntia, joiden myonteisyys
nédkyisi my0s seurojen toimivuusulottuvuuksilla.



TAULUKKO 9 Taloudellista ympéristdlohkoa kuvaavien muuttujien ja toimivuusindeksien korrelaatiot

Toimi- Tyo6tto- Vero- Kanto- Kunnan Maa- Palve- Teol-
vuus- myys dyrit/ kyky- tulot/ talous lu lisuus
indeksi % asukas luokka asukas % % %

r (n r () r (n r (n r (n r (n) r (n)
Resurssien hankinta-
kyky
Jasenmaira 02 (678) 02 (704) 01 (705) 07 (705) 02 (705) -03 (705) 07 (705)
Tilat 00 (678) 08 (704) -08 (705) 09 (705) 05 (705) 07 (705) 02 (705)
Asiantuntemus 04 (678) 12 (704) 10 (705) 13  (705) -12  (705) 15 (705) 03 (705)
Tulonhankinta 09 (678) 14 (704) 12 (705) 11 (705) -14  (705) 13  (705) 02 (705)
Sisdinen ilmapiiri
Iimapiiri 02 (591) 08 (616) 06 (617) 06 (617) 07 (617) 13 (617) 07 (617)
Toimintajdrjestelmédn
sujuvuus
Toim.laaj./mk 02 (471) 07 (492) 03 (492) 02 (492) 07 (492) 03 (492) 06 (492)
Toim.laaj./hh 05 (471) 09 (492) 10 (492) 08 (492) -08 (492) 08 (492) 00 (492)

Taulukko jatkuu

ol



TAULUKKO 9 Jatkuu

Toimi- Ty6tto- Vero- Kanto- Kunnan Maa- Palve- Teol-
vuus- myys dyrit/ kykzl; tulot/ talous lu lisuus
indeksi % asukas luokka asukas % % %

r (n r (n r (n) r (n) r (n r (n r (n)
Tavoitteen toteutu-
minen
Kilpas:n tav.tot. 06 (208) 20 (217) 12 (217) 15 (217) 27 (217) 19 (217) 12 (217)
Kuntos:n tav.tot. -15 (130) 20 (136) 16 (137) 28 (137) 20 (137) 25 (137) -06 (137)
Monialas:n tal 04 (275) 19 (282 13 (282 16 (282) -19 (282 25 (282) -07 (282)
Monialas:n ta2  -09  (220) 12 (226) 14  (226) 15 (226) -18  (226) 23 (226) 06 (226)
Yleinen aktiivisuus-
taso
Toim. laajuus 09 (422) 10 (@43) 10 (443) 01 (443) -11  (443) 10 (@@43) 01 (443)
Edut -05 (678) 07 (704) 05 (705) 01 (705) 07 (705) 04 (705) 05 (705)
Tunnettavuus 02 (674) 06 (700) 02 (701) 08 (01) -14 (701) 08 (701) 09 (701)
Avoimuus 15 (678) -17  (704) 20 (705) -18 (705) 13 (705) -16  (05) 03 (705)

€Cl



TAULUKKO 10 Demografista ympéristdlohkoa kuvaavien muuttujien ja toimivuusindeksien korrelaatiot

vl

Toimi- Asukas- Asukas- Syntyneiden Keskiasteen Korkea-

vuus- luku tiheys enemmyys koulutettu- koulutettu-

indeksi jen osuus jen osuus
r (n r (n r () r {0 r (n

Resurssien hankinta-

kyky
Jasenmddra -05 (704) 07 (705) 04 (704) 00 (704) -02  (704)
Tilat -08 (704) -08 (705) -04 (704) -05 (704) -10 (704)
Asiantuntemus 10 (704) 11 (705) 07 (704) 13 (704) 13  (704)
Tulonhankinta 08 (704) 09 (705) 06 (704) 05 (704) 15 (704)

Sisdinen ilmapiiri

Ilmapiiri 10 (616) 09 (617) 07 (616) 08 (616) 10 (61€)
Toimintajarjestelman

sujuvuus

Toim laaj./mk 00 (491) 00 (492) -05 (491) -01 (491) -04 (491)
Toim.laaj./hh 07 (491) 09 (492) 01 (491) 02 (491) 09 (491)

Taulukko jatkuu



TAULUKKO 10 Jatkuu

Toimi- Asukas- Asukas- Syntyneiden Keskiasteen Korkea-

vuus- luku tiheys enemmyys koulutettu- koulutettu-

indeksi jen osuus jen osuus
r (n r (n r (n r (n r

Tavoitteen toteutu-

minen

Kilpas:n tav.tot 02 (217) 01 (217) 22 (217) 21 (217) 15 (217)
Kuntos:n tav.tot 13 (137) 19 (137) 10 (137) 06 (137) 22 (137)
Monialas:n tal 16 (281) 15 (282) 19 (281) 13 (281) 20 (281)
Monialas:n ta2 10 (225) 10 (226) 16 (225) 20 (225) 18 (225)
Yleinen aktiivisuus-

taso

Toim.laajuus 06 (442) 05 (443) 08 (442 04 (442 08 (442)
Edut -05 (704) -04 (705) 05 (704) 07 (704) 03 (704)
Tunnettavuus -04 (700) -03 (701) 09 (700) 12 (700) 02 (700)
Avoimuus -24  (704) -22  (705) -04 (704) 04 (704) 22 (704)

Taulukko jatkuu

acl
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TAULUKKO 10 Jatkuu

Toimivuus- 0-14 -v. 15-64 -v. yli 65-v.
indeksi osuus osuus osuus

r (n r (n) r (n
Resurssien hankinta-
kyky
Jasenmaara 06 (705) -01 (705) -05 (705)
Tilat 03 (705) -07 (705) 02 (705)
Asiantuntemus 02 (705) 11 (705) 06 (705)
Tulonhankinta 01 (705) 08 (705) 05 (705)
Sisdinen ilmapiiri
Ilmapiiri 01 (617) 14 (617) -10 (617)
Toimintajirjestelmén
sujuvuus
Toim.laaj./mk 03 (492 05 (492) 06 (492)
Toim.laaj./hh 05 (492 00 (492 05 (492)
Tavoitteen toteutu-
minen
Kilpas:n tav.tot. 06 (217) 22 (217) 20 (217)
Kuntos:n tav.tot. -06 (137) 09 (137) 01 (137)
Monialas:n tal 05 (282 23 (282) 20 (282)
Monialas:n ta2 01 (226) 16 (226) -12 (226)
Yleinen aktiivisuus-
taso
Toim. laajuus 03 (443 03 (443) 05 (443)
Edut 04 (705) 08 (705) 09 (705)
Tunnettavuus 04 (701) 06 (701) -08 (701)
Avoimuus 08 (705) -13  (705) 02 (705)
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Téllaisella keskiarvotarkasteluun perustuvalla analyysilld on rajoitteensa,
mutta havainnot tarjoavat raamit analyysin syventdmiselle. Tuloksien
havaintoja voisi tiivistdd seuraavalla tavalla. Taloudellisesti vahvojen
ympéristdjen, joissa on edullinen demografia ja liikuntamyonteisyys,
seurat saavuttavat tavoitteensa muita paremmin. Ympaériston myonteisyys
ndkyy siis kilpailumenestyksesséd ja jdseniston liikunta-aktiivisuudessa.
Jonkin verran ndmé havainnot patevit my6s asiantuntemukseen. Tamai
patee my0s, vaikka otettaisiin tarkasteluun vain sellaiset seurat, joiden
toiminta alueellisesti kattaa nimenomaan koko kunnan alueen. (Liitteessa
14 toimivuusmuuttujien ja ympéristomuuttujien viliset korrelaatiot em.
ympéristojen seuroissa).

Mielenkiintoista tuloksissa on se, ettei ympériston merkitys téllai-
sessa yleisen tason tarkastelussa ndy juurikaan muulla kuin tavoitteen
toteutumisen ulottuvuudella. Olisi esimerkiksi voinut olettaa, ettd ympa-
riston taloudellinen vauraus ja demografisten tekijéiden suotuisuus olisi
niakynyt seuratasolla resurssien hankintakyvyssd ja yleisessd aktiivisuus-
tasossa. Ndin ei kuitenkaan ole muutamia yksittdisida poikkeuksia lu-
kuunottamatta. Kaikissa ympéristoissd, erityisen suotuisissakin, on aina
niitd seuroja, jotka kykenevit esimerkiksi hankkimaan resursseja hyvin ja
toisaalta niitd, jotka eivit siihen kykene. Téllaisessa tilanteessa keskiarvoi-
hin perustuva tarkastelu ei osoita riippuvuuksia.

Ylldttavaad on se, ettei resurssien hankintakyvylld ole kovinkaan
merkittdvid kytkentdja ympériston ominaisuuksiin. Tdma viitannee siihen,
ettd seuran on kyettivd 10ytimddn oma lokeronsa ymparistostddn ja
kamppailtava ympariston resursseista. Vaihtelu 16ytyy saman ympéristén
eri seurojen valilld eikd niinkién erilaisten ympéristdjen seurojen vililla.

Sisdisen ilmapiirin ja toimintajirjestelmidn sujuvuuden véhaisid
kytkent6jd ympériston ominaisuuksiin voidaan selittd ja tulkita siten, etti
kyseiset toimivuuden ulottuvuudet ovat niin voimakkaasti sisdisten ra-
kenneominaisuuksien madrddmid ja organisaation suljetussa ytimessd,
ettei ympériston ominaisuuksilla ole ndihin ulottuvuuksiin suoria vaiku-
tuksia. Osaltaan vihidiset kytkennit voivat johtua myos siité, ettei sisdisen
ilmapiirin ja toimintajérjestelmén sujuvuuden operationalisointi ki ytetystd
valmiista aineistosta ollut kovinkaan onnistunut.

Tavoitteen toteutuminen tuntuu sité vastoin riippuvan ympériston
tarjoamista mahdollisuuksista. Taloudelliset seikat sekd demografiset
tekijat nayttivit ohjaavan sekd seuran kilpailumenestysta ettd jaseniston
liikunta-aktiivisuutta. Sekd kilpailuun ettd kuntoiluun erikoistuneille
seuroille taloudellisten tekijoiden merkitys nédyttdd olevan maaraava. Mo-
nialaseuroissa nama tekijit eivat ole yhtd mddraavia.

Liikuntakulttuurin ominaisuuksien merkitys vaikuttaa yllittivan
pieneltd. Kunnan liikuntaan kidyttimien rahojen miérd asukasta kohden
sentddnkytkeytyy seka kilpa-ettd kuntoseurojen tavoitteen toteutumiseen.
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Yleisti aktiivisuustasoa kuvaavista muuttujista kannattaa huomata
seuran avoimuuden ja ymparistoa kuvaavien muuttujien kytkennat. Mita
viahemmin kunnassa on asukkaita ja mitd harvaan asutumpi kunta on,
mitd pienempi on korkeasti koulutettujen suhteellinen osuus jne. sité avoi-
mempia ovat seurat kunnassa. Téllaisessa ympéristossa seurat ovat ilmei-
sesti pakotetumpia hakeutumaan yhteyteen ympéristonsda kanssa ja
toisaalta sosiaalinen verkosto on niin pieni, ettdi kytkenndt syntyvit
helpommin (henkiléiden useat roolit) kuin moniaineksisemmassa ympa-
ristossa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kytkentd seuran toimivuuden
ja sen ympdriston vililldi ndkyy selvimmin tavoitteen toteutumisen
kohdalla. Merkityksellisimmét ympéristdlohkot ovat taloudellinen ja
demografinen. Mielenkiintoinen havainto on siind, ettd kunnan vauraus
ei ndy niinkddn seurojen resurssien hankintakyvyssd, vaan tavoitteiden
toteutumisessa.

8.3.2 Ympiriston ja toimivuuden kytkennit tyyppiseuroissa

Tyyppiseuroja tarkasteltaessa on mahdollista eritelld ympéariston merkitys-
td niiden toimivuudelle ympéristdlohkoittain taulukossa 11 esitetylld
tavalla. Taulukossa on tyyppiseuroittain kuvattu eri ympaéristélohkojen
merkitystd niiden toimivuudelle. Plusmerkinnét kuvaavat toimivuuden
lisddntymisté ja miinusmerkinnét toimivuuden heikentymista.
Oleellisimmin nididen seurojen toimivuuteen tuntuu vaikuttavan
demografinen ymparistdlohko. Toimintaan tarvitaan riittdva vaestopohja
ja ennen kaikkea riittavasti siind eliménvaiheessa olevia ihmisié, joita seu-
ratoiminta eniten kiinnostaa. Kehittyvat paikkakunnat tai asuinalueet,
joihin muuttaa paljon perheellistd viked ovat tdssd suhteessa kaikkein
suotuisinta ymparistod. Isoissa kaupungeissa vdestopohja on luonnollises-
ti riittdvd. Mitd pienempiin ja maaseutumaisempiin paikkakuntiin men-
naan, sitd merkityksellisempaéd on se, ettd seura rajautuu jonkin tietyn
alueen paikalliseksi ja yhdistdvaksi voimaksi. Seuran on siis osattava
kdyttdd ympdriston ominaispiirteet hyvikseen. Esimerkiksi suurten
paikkakuntien huonojen seurojen 1b ja 4b seké keskikokoisen paikkakun-
nan seura 2b ovat selkeisti sellaisia, etteivit ne ole kyenneet kdyttamaan
hyvékseen ympariston tarjoamia mahdollisuuksia, joita olisi kylla tarjolla.
Demografisen lohkon jilkeen nédyttdd merkityksellisimmalta lii-
kunnallinen ympéristélohko. Tédssa yhteydessa tulokset voidaan tulkita
seurojen lajin tai lajien jonkinlaisena markkina-asemana paikkakunnan
liikuntaeldméssa. Toisin sanoen, kuinka hyvin seura on osannut hyédyn-
tad paikkakunnan potentiaalisen liikkuntamyonteisyyden. Kaikkien hyviksi
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TAULUKKO 11 Ympéristolohkojen merkitys seurojen toimivuudelle
seuroittain haastatteluaineiston seuroissa (n=18)

YMPARISTOLOHKO
Demog- Talou-  Poliitti- Kultuu- Liikun- Ekolo-
rafinen  dellinen nen rinen  nallinen ginen
Kilpaseurat
Suuret kaupungit
la +++ ++ 0 + ++ 0
1b 0 0 0 0 0 0
Keskikokoiset paikka-
kunnat
2a ++ + 0 + ++ 0
2b 0 0 - 0 0 0
Maaseutu
3a ++ + + + ++ 0
3b - - - 0 - 0
Kuntoseurat
Suuret kaupungit
4a ++ + 0 + ++ -
4b 0 0 - 0 0 0
Keskikokoiset paikka-
kunnat
5a ++ 0 0 0 + ++
5b + - 0 0 - 0
Maaseutu
6a +++ 0 0 0 + 0
6b — - - 0 - 0
Monialaseurat
Suuret kaupungit
7a ++ ++ ++ ++ ++ 0
7b° + 0 0 0 + ++
Keskikokoiset paikka-
kunnat
8a + - ++ ++ + 0
8b®” + 0 0 0 0 0
Maaseutu
9a + 0 0 0 ++ 0
9b"” - 0 0 + 0 -

+++ = suuri toimivuutta lisidvd merkitys, ++ = toimivuutta jonkin verran lisddva
merkitys, + = lisdd toimivuutta vdhian , 0 = ei merkitystd, - = heikentdd vdhan, -- =
heikentdd jonkin verran, — = heikentdd paljon; a-seurat hyvii, b-seurat huonoiksi
luokiteltuja; merkintéjen perustana kuntien tiedot, seurojen %,(yselylomaketiedot sekd
haastattelutiedot.

® kohentaneet toimivuuttaan huonosta vihintiin keskitasoiseen
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luokitettujen seurojen kohdalla on vihintddn yksi plus merkinta. Seurat
ovat siis kyenneet valtaamaan asemansa paikallisilla liikuntamarkkinoilla.
Kun taas huonoiksi luokitetut seurat ovat joko kykeneméttomia hyodynta-
méan lainkaan ympériston liikunnallista lohkoa tai sitten tilld liikunnal-
lisella lohkolla on vain negatiivisia vaikutuksia seuran toiminnalle johtuen
ldhinnd lajin markkina-asemasta.

Taloudellinen ympéristlohko nousi keskeiseksi kvantitatiivisessa
tarkastelussa. Seuroittain tarkasteltaessa sen merkitys ei tunnu nousevan
niin suureksi. Ylipaataan haastatteluaineistoon valikoituneissa seuroissa
talous ei juurikaan nouse ongelmaksi. Huonon toimivuuden seuroistakin
vain kolme nostaa talouden seikat esiin. Niistdkin vain yhdelld se on
muodostunut jonkinasteiseksi ongelmaksi. Taméd tapaus oli tottunut
"helppoon" rahaan, jonka se sai yhdeltd vakiintuneelta tukijalta. Tama ra-
hasampo kuitenkin ehtyi liikeyrityksen konkurssin my6ta. Hyvin toimi-
vista vain yhdella oli tai pikemminkin oli ollut varsinaisia talousongelmia.
Ongelmien syyt 16ytyivit osaltaan ympériston kaventuneista resursseista,
mutta myos siitd, ettd laajentuva toiminta oli ohittanut seuran taloudelli-
set realiteetit. Tédllainen epédsuhta oli tietysti ajan myo6ta korjattava. Muilla
seuroilla ympériston talouslohkon mahdollisuuksia kéytetddn aktiivisesti
hyvidksi (plusmerkit) tai sitten ollaan pitdydytty varmoiksi koetuissa
talouden vakauttamiskeinoissa, joissa ympariston talouslohkolla ja sen
ominaisuuksilla ei ole niin merkittivaa sijaa (nollat).

Kulttuurisen ympiéristdlohkon merkityksen arvioiminen edellyttaisi
parempaa kohdepaikkakuntien tuntemusta kuin mité kéytetyilla menetel-
milld oli mahdollista saada. Useimpien seurojen kohdalla oleva nollamer-
kintd kuvaakin lihinnd vaihtoehtoa "ei osaa sanoa". Niissd ei noussut
esiin ainakaan mitéddn erikoista kulttuuriseen ympéristélohkoon liittyen.
Plusmerkinndn saaneet seurat ovat kyenneet 16ytimddn kulttuurisessa
mielessd oman lokeronsa paikallisessa eliméssd tai muodostavat jopa
jonkinasteisen kulttuurisen voiman.

Poliittisen ympéristélohkon merkitystd arvioivien merkintdjen
sarakkeessa on runsaasti nolla-merkintdja. Useimmat seurat ovat toimin-
nassaan niin neutraaleja, ettei poliittisella ymparistélohkolla ole juurikaan
yleistd merkitystd niiden toiminnalle. Muutamissa seuroissa tietynlainen
poliittinen lataus on kuitenkin olemassa. Ndiden toimivuudelle onkin
oleellista, minkilainen poliittinen ilmapiiri paikkakunnalla vallitsee.
Mikili paikkakunnan poliittisissa oloissa, puolueiden viililld tai oikeisto-
vasemmisto -linjauksessa ja seurarakenteessa ei ole jyrkkdd rintama-
asetelmaa, paiatoksentekoverkostoissa on seurojen kannalta oleellisempaa
se, ovatko paittajat liilkuntaihmisia vai ei.

Heinilidn esiin tuomissa ympaéristolohkoissa oli mukana myés eko-
loginen ympiristélohko, jota ei kvantitatiivisessa analyysissa lainkaan
siséllytetty tarkasteluun. Haastatteluissa muutamien seurojen kohdalla
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tdimé lohko nousi kuitenkin sen verran merkittaviksi, ettd se tdssd yh-
teydessd otetaan tarkasteluun mukaan. Ekologisen ympaérist6lohkon
merkitys nousee seuran toimivuudessa esiin joko seuran harjoittaman lajin
vaatimusten takia tai sitten liikenteellisistd syistd. Tietyt lajit, kuten
esimerkiksi hiihto tai melonta vaativat ekologiselta ympaéristolta tiettyja
ominaisuuksia, jotka ilman muuta vaikuttavat seuran toimivuuteen.
Ekologinen ympiristd voi asettaa maantieteellisesti seuran toiminnalle
rajoitteita, jotka ndkyvit esimerkiksi liikenteellisten seikkojen myota
tietynlaisena sulkeutuneisuutena (esimerkiksi erilaiset umpikujaympéris-
tot) ja sitd kautta my6s toiminnallisina rajoitteina.

8.4 Toimivuuteen vaikuttavat tekijit

Téssd tyossd on paneuduttu ensisijaisesti organisaation ymparist66n ja sen
merkitykseen toimivuuden kannalta. Kokonaisvaltaisen tarkastelun ja
myds ympdriston merkityksen suhteuttamiseksi on perusteltua ottaa
Daftin esittimédstd toimivuuden neljdstd tekijistdi myos kolme muuta
mukaan analyysiin. Kukin ndistéd tekijoistd: johtaminen, rakenne ja inhi-
milliset resurssit, ansaitsisivat oman tutkimushankkeensa. Tadssd yhtey-
desséd on rajauduttava siihen antiin, minkd haastatteluaineisto tarjoaa.

8.4.1 Johtaminen

Liikuntaseuran merkittévin erityisominaisuus johtamisen kannalta on sen
vapaaehtoisluonteessa. Vapaaehtoisuus antaa toiminnalle luonteen, joka
asettaa johdolle erilaisia vaatimuksia kuin esimerkiksi ty6organisaation
johdolle. Tyypillistd seuratoiminnassa on tyoétehtdvien kasaantuminen
vastuuhenkiléille. Delegointi ja tyonjako ovat organisaation toiminta-
jarjestelmén sujuvuuden kannalta johdon keskeisid toimintatapoja. Vapaa-
ehtoisuus luo néille keinoille kuitenkin selkeét rajoitteensa. Kaskyttami-
nen, vastuuttaminen ja delegointi on kdytinnon johtamisessa osattava
toteuttaa hienovaraisesti innostaen. Useimmiten johtaminen perustuu
"hihasta nykimiseen" eli henkilokohtaiseen kontaktiin ja vetoamiseen.
Onnistuakseen timéd menetelmd vaatii jdseniston tietynlaista kypsyyttd,
toimintaan sitoutumista, keskindistd luottamusta, me-henked ja yhteisvas-
tuullisuutta.

"... toinen tietenkin semmonen ja jirkevimpi ois se, ettd asiat olis etukéteen sovittu
ja puheenjohtaja vois vaan tavallaan késkyttdd, mutta se ihan noin vaan kdskyttami-
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nen, mdd koen sen kovin vaikeeks. On kuitenkin vapaaehtoisesta toiminnasta
kysymys ja jos ndkee vastentahtoisia kasvoja edessdén, niin se kiskeminen on kovin
huonoa ..."

".. mutta olen huomannut kylla, ettd se on loppujen lopuksi aika vahdistd, mita
omia mielikuvia voi ruveta toteuttamaan muilla, ettd se, mitd haluaa toteuttaa
omana ajatuksena, se pitdd myos itse tehda."

Perinteisen toimintatavan seuroissa rakenteellinen tyonjako on véhdista ja
johdon delegointiongelmat ovat ldhes pdivittdisid. Tuoreempaa otetta
edustavat seurat, joissa pyritddn jo rakenteellisesti ty6t jakamaan vastuu-
alueisiin. Tédllaiseen menettelyyn on havaittavissa tietoista pyrkimysta.
Naéissédkin seuroissa hyvit aikomukset ovat ldhes poikkeuksetta kohdan-
neet vapaaehtoisuuteen liittyvid ongelmia.

" Ma pyrin semmoseen hajautettuun paatoksentekoon. Ne on hyvin itsendisid, pyrin
niista tekemddn itsendisia, pyrin siihen ettd aikuiset ihmiset osaa asioita pdattaa ja
tehdd ja yhden kakun hoitaa, etti tarvii joka asiaa sohia yhtd aikaa niinkuin se
usein menee, tekee vdhdn kaikkea, hupitoimintaa my®6ten joka asiaa.”

Vapaaehtoisorganisaatioita on usein pidetty jonkinlaisina esimerkkeind
organisaatioista, joissa on demokraattinen péaadtoksentekojirjestelma.
Muistutettakoon, ettd Heinemannin vapaaehtoisorganisaation méaéritelmas-
sda demokraattinen paatoksenteko oli yksi keskeisistd perusominaisuuksis-
ta. Ainakin liikuntaseurojen johtamisessa demokratia on myytti. Niissa-
hédn tehtédvit ja vastuu keskittyvét. Tosiasiallinen valta on usein silld, joka
sen suostuu ottaamaan. Jasenistd on paasaantoisesti kiinnostunut vain itse
lilkkuntatoiminnasta ja hallinto jd4 pienen piirin tai yksittdisten henkiléiden
késiin. Jdseniston osallistuminen esimerkiksi vuosikokouksiin ja sitd kautta
vallankdyttoon on vahdistd, eikd demokratia sanan ihanteellisessa merki-
tyksessid toteudu, vaikka siihen periaatteelliset edellytykset olisivatkin.
Seuravallasta kiinnostuneita tahoja on vidhdn. Tatd vaitettd tukee esi-
merkiksi se havainto, ettd valtataistelut ovat harvinaisia. Jos jonkinlainen
seuraoppositio syntyy, on yleensi seurauksena uuden seuran syntyminen.

.. on kuitenkin kaksi aika vahvaa persoonaa, meiddn ns. varapuheenjohtaja ja
mind, niin me ollaan samaa mielti ja meilld on samanlainen ndkemys asiasta, niin
me voidaan ohjata tdtd seuraa oikeastaan ihan tarkkaan sinne minne me halutaan

" Oikeastaan ne hommat kasaantui, ettd mé olin puheenjohtaja ja olin kdytdnnossd
sihteeri ja rahastonhoitajakin eli jos sanotaan nykyaikaisesti, niin toiminnanjohtaja
oikeastaan ... Tietenkin se on véarin, ettd sama persoona puheenjohtaja, sihteeri ja
rahastonhoitaja, mutta miné ainakin ndin sen edun siind, ettd ainakin yksi seurassa,
joka tietdd ja yksi joka dkillisesti asiat paattaa ..."
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Vallan ja tehtdvien keskittyminen johtaa siihen, etté johtajan persoonalla
ja menettelytavoilla on seuran toiminnassa ratkaiseva merkitys. Tastd
kaikki haastatellut vahidnkin toimivien seurojen johtajat ovat yksimielisia.
Samaan nidkemykseen on helppo pdityd myos johtajan toiminnan ja
persoonan seké seuran toimivuuden tarkastelun kautta. Hyvit johtajat
saavat seuran toimimaan hyvin. Mahdollisuuksien ympéristossd "kamp-
paileva” johtamisote ja huonojen mahdollisuuksien ympéristossa "kek-
selids" johtamisote nayttavat tuottavan tulosta. Huonon toimivuuden seu-
rojen johtajat ovat usein alistuvia ja sulkeutuvia.

".. johtaja nykyaikana, koska suomalainen systeemi perustuu vapaaehtoisuuteen,
niin johtajan taytyy olla ikddnkuin hyva valmentaja, taytyy olla hyva silmad. Meiddn
filosofia on tavallaan se, ettd ei ole huonoja urheilijoita. On vain huonoja valmen-
tajia, mika tarkoittaa sitd, ettd jos urheilija epdonnistuu, se ei ole urheilijan syzé vaan
se on valmentajan syy, koska valmentaja ei ole silloin ndhnyt, missd on sen kaverin
mahdollisuudet, missd lajissa ja milld matkalla jne. ja ei ole l6ytdnyt oikeata
motiivipohjaa. Urheilujohtajan tdytyy kyetd motivoimaan ja innostamaan ihmiset.
Ilman suurta innostusta ei saada mitddn suurta aikaan. Se pitee kaikille eldmén
lajeille. Se pétee erikoisesti urheiluun. Taytyy kyetd myds delegoimaan. Jos johtaja
pyrkii tekeméan itse kaiken, hén ei saa mitaan aikaan, koska se voima on kuitenkin
ndissid ihmisissd ja siind yhteistyokyvyssi ... johtajan tdytyy ndhdd se, ettd mitka
kyvyt kullakin ihmiselld on ja asettaa ne sitten oikeille kohdilleen.”

Harvat seurat ovat yhteiskunnalliselta arvostukseltaan niin merkittavia,
ettd niiden johtopaikat ovat haluttuja. Niissé seuroissa johtajan paikka voi
olla vdyldnd ylospdin merkittivampiin tehtdviin ainakin paikallisesti,
joskus my®os laajemminkin. Suurissa institutionaalisissa seuroissa puheen-
johtaja saattaa olla tietynlainen keulakuva, jonka tidrkein rooli on edusta-
misessa. Naissd seuroissa operatiivinen ja strateginenkin kédytannon joh-
taminen toteutetaan valtaosaltaan muiden ihmisten toimesta.

".. seuraa arvostetaan sen mukaan, minkéilainen johtaja silld on. Jos johto on hyva
ja toimiva, niin silloin seura pirjdd ja menestyy ja timmoselld miehelld, joka on
tunnettu Suomessa koko maassa, niin on aina paremmat mahdollisuudet saada
hoidettua siind sivussa seurankin asiat. Ma luulen, vdhén joka seurassa yritetdan
tdlld tavalla hoitaa ndité eli keulakuva taytyy olla."

8.4.2 Rakenne

Organisaatioiden tutkimuksessa rakenteiden analysoiminen on ollut
pitkddn yksi keskeisimmistd teema-alueista. Suurissa tuhansien ihmisten
tyborganisaatioissa, joissa voidaan erotella monia eri hierarkiatasoja,
erilaisia osastoja ja esimerkiksi alueellista hajautuneisuutta, rakenne
nouseekin epdilemittd merkittdvaksi tekijaksi. Liikuntaseuroissa raken-
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teellinen vaihtelu ei ole kovin suurta, eikd rakenne ole niissé yhtd mielen-
kiintoinen tarkastelun kohde.

Yksi syy rakenteellisen vaihtelun véhdisyyteen on siind, ettad
keskusjarjestdilld on seuroille omat mallisddntonsd, joihin toimintaansa
aloittavat seurat myos usein tukeutuvat. Mallisdant6ihin tukeutuminen on
varma ja helppo ratkaisu, mutta samalla se on viahentdnyt uusien mahdol-
lisesti toimivampien ratkaisujen kehittelyd. Esimerkiksi useamman lajin
yleisseurassa johtokunta koostuu perinteisten luottamustoimien (puheen-
johtaja, varapuheenjohtaja, sihteeri, rahastonhoitaja) lisdksi yleensd laji-
jaostojen edustajista. Tiedonkulun ja ehkd myds edustuksellisen demok-
ratian kannalta téillainen mandaattijako lienee perusteltua, mutta seuran
toimivuuden kannalta ratkaisu ei vilttdmattd ole paras mahdollinen.

Edelld viitattiin siihen, etta seuroissa, etenkin hyvin toimivissa, on
entistdi enemman havaittavissa pyrkimysta tyonjakoon ja vastuuttamiseen.
Edustamisen ndkokulmasta onkin halua siirtyd tekemisen ja toiminnan
ndkokulmaan. Tyonjaonaste on keskeinen ulottuvuus seuratoiminnan
rakenteellisessa tarkastelussa. Toiminnan vaatimuksista ldhtevd horison-
taalinen tyonjako, joka voisi perustua vaikka toimivuusulottuvuuksiin,
lienee suositeltava toimivuutta edistivd rakenteellinen uudistus myds
seuratasolla. Keskusjdrjestotasolla kdynnissd oleva toimiala-ajatteluun
perustuva ote on selkeésti samansukuinen. Kaytinnon tasolla seuroissa
ongelmia tuottaa vapaaehtoisuuteen liittyvd problematiikka.

Vertikaalisen rakenteen osalta on todettava, ettd tihdn suuntaan
seurat ovat yleensd niin ohuita, ettei esimerkiksi strategista ja operatiivista
tasoa voida toisistaan erottaa. Kidytinnon ongelmana ei useinkaan ole
hyvien ideoiden ja ajatusten puute, vaan ennen kaikkea operoijien vahai-
nen maard. Hyvankin idean joutuu yleensé toteuttamaan itse.

8.4.3 Inhimilliset resurssit

Ihmilliset resurssit viittaavat seuran jasenistoon, joka on siis paitsi toi-
minnan kohde myos sen toteuttaja. Oleellisia seikkoja tdmin tekijan
kohdalla ovat jdseniston sitoutuminen ja sitouttaminen seké erilaiset
aktivointimenetelmait.

Sitouttaminen seuran toimintaan ei ole mitenkdén suunnitelmallista
tai jarjestelmallista. Sitoutumattomuus tuntuukin olevan seurojen yleisin
huolen aihe. Tdmén pdivdn ihminen maksaa mieluummin kuin sitoutuu
toimintaan tunnesitein. Useimmat sosiaaliset jarjestelmét perustuvat tana
pdivdnd sopimuksellisuuteen. Liikuntaseuratkin ovat yhd useammin
sopimuksellisia kuin yhteisollisid. Jasenet ovat monissa seuroissa pikem-
minkin asiakkaita kuin yhdesséolo-organisaation jisenid. Sopimuksellisen
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vuorovaikutusjdrjestelmdn sitovuus on niin normatiivisesti kuin mo-
raalisestikin heikko (Lehtonen 1990, 109-110).

“Jotenkin ihmiset tykkdd kdydd nykyddn semmoisissa paikoissa, missé ei tarvitse
sitoutua tunnesitein kauheasti eli saa maksaa, kdyda ja sitten poistua. Tdd on mun
mielestd ollut jo vuosia semmonen ihan yleinen, ettd kaikki tykkdd vaan tulla ja
maksaa. Ne mieluummin maksaa vaikka 200, kun saa vaan tulla eikd tarvii
osallistua.”

Vaikka sitoutuminen toimintaan tuntuu entisestidn heikkenevin, toimi-
henkil6itd toiminnan tuottamiseen on vielé kuitenkin riittényt. Toiminnas-
sa mukana olevilla puuhaihmisilld on sitoutumiseensa omat motiivinsa.
Yleisesti on erotettavissa neljda paédtyyppid: vanhemmat, lajifanaatikot,
idealistit ja entiset aktiivit. Vanhemmat ovat mukana edistdmaéssé lastensa
liikkuntaharrastusta. Lajifanaatikot puolestaan ovat "myyneet sielunsa” jol-
lekin lajille, jota he haluavat kaikin tavoin edistdd. Idealistit eivit ole
mukana toiminnassa niinkddn jonkin lajin vuoksi, vaan ldhinna sen takia,
ettd nuorille tarjotaan mielekistd, hyviksyttivad toimintaa, jolla voidaan
tukea kasvua sekd luonteen ja fyysisten ominaisuuksien kehitystd. He
ovat "hyvilla asialla”. Neljannen ryhmédn muodostavat entiset aktiivit. He
ldhtevit toimintaan maksaakseen tietylaisen kunnia- tai kiitollisuuden-
velan. He ovat aikanaan seuralta saaneet ja haluavat nyt antaa asiantunte-
muksensa seuran kéytt6on. Erityisesti timdn neljannen ryhmén edustajia
seuratoiminta kaipaisi mukaan nykyistd enemmén.

".. nythdn on tilanne se, ettd suurin osa meididn valmentajista varmaan, junioripuo-
len valmentajista on semmonen isd-poika -suhde tai -tyttosuhde, ettdi se motivoi
enemmiston, ettd millonka tulee se aika taas, ettd ollaan kiinnostuneita myos
naapurin lapsesta, ettd lahetddn tuonne kentélle, vaikka ei olekaan omia lapsia."

Jasenyyteen on kahdenlaista suhtautumista. Yhtdéltd on seurat, joissa
jdsenyyteen korostetaan kuuluvan jasenmaksun maksaminen ja toiminnas-
sa mukanaolo. Ndissd seuroissa jdsen yleensd poistetaan rekisterista
vuoden tai kahden jdlkeen, jos jittdd jasenmaksunsa maksamatta. Ja-
senyyttd voi verrata asiakassuhteeseen. Toisaalta on seuroja, joissa toimin-
taan osallistumattomien jasenten, usein kannatusjdsenten, osuus on suuri.
Téllaisia on ainakin vanhoissa perinteikkaissé seuroissa, joissa jasenyys on
uskollista ja pitkdikdistd. On seuroja, joista esimerkiksi 25 vuoden jilkeen
saa vapaajdsenyyden tai on seuroja, joissa annetaan huomionosoitus
esimerkiksi 30 vuoden jdsenyyden jilkeen. Ndissd seuroissa jasenyytta
voisi verrata sukulaisuuteen. Vdeston ikdrakenteen vanhetessa olisi entista
tirkedmpaa, ettd seurat pitéisivit aktiivisesti yhteyttd entisiin seura-ak-
tiiveihin.



136

Seuran inhimillisistdi resursseista huolehtiminen on urautunut
tiettyihin toimintamalleihin. Ei ole lainkaan harvinaista, ettd naisti resurs-
seista ei oikeastaan aktiivisesti huolehdita lainkaan. Perinteisia tapoja ovat
seuran tarjoamat saunaillat, joissa on tyypillistd suomalaista sosiaalista
toimintaa. Lisdksi seurahenked kohotetaan tai pidetddn ainakin ylld
joulujuhlalla, joissa yleensd myos parhaat urheilijat palkitaan. Puuhaih-
misten palkitseminen ei ole niin yleistd kuin sen soisi olevan: "paha on
omaa asiaansa ajaa". Jarjestelyistihdn vastaavat yleensa ne, joille kunnia
kuuluisi.

Seuratoiminnassa voidaan yleensd erottaa seuran sisidlldi monia
pienryhmid, joista seurakokonaisuus muodostuu. Pienryhmien kautta
saattaisi jdseniston aktivointi ja sitoutuminen tapahtua luontevasti.
Pienryhmistd ei kuitenkaan yleensd aktiivisesti huolehdita, vaan jisen-
huollossa ajattelun perustana, jonkinlaisena toiminnan kehyksena on joko
jaosto tai koko seura.

Aktivointi perustuu normaalisti tuttuun turvalliseen tapaan:
"hihasta nykdisy -periaate on aika tehokas". Vanhemmilla seuroilla on
omia ansiomerkkejd, onpa omia seuramitalejakin. Suurimmissa seuroissa
saattaa olla jopa ansiomerkkitoimikunta tehtdviad varten. Enemman kuin
mitkddn yksittdiset aktivointimenetelmét rekrytoi inhimillisid resursseja
toisaalta menestys, asioiden juoheva sujuminen ja toisaalta oma organisaa-
tiokulttuuri ja sen vahvuus. Pinnallisilla aktivointimenetelmilld ei liene
kovin suurta merkitystd. Tarkedtd on jatkuvuudesta huolehtiminen.

8.4.4 Neljdn tekijin merkitys liikuntaseuran toimivuudelle

Taulukossa 12 on esitetty seuroittainen tarkastelu seuran toimivuuteen
vaikuttavista neljasta tekijastd. Tuloksista on pditeltavissd, ettd deter-
ministinen késitys ympériston merkityksestd seuralle ja sen toimivuudelle
on vadra. Oleellista onkin se, kykeneeko seura kdyttamédéan toimivuutensa
tukemiseen ympiriston tarjoamia mahdollisuuksia. Hyvin toimiviksi
luokitelluista seuroista kykenee jokainen tdhdn ainakin jonkin verran ja
ympdriston merkitys niiden kohdalla saakin vihintddn yhden plus-mer-
kin. Huonon toimivuuden seuroilla merkinténé on télld kohtaa useimmi-
ten nolla eli ne eivit juurikaan kykene hydédyntimédn ympéristodan.

Miinusmerkintd ympériston kohdalla merkitsee sita, ettd ympéris-
ton merkitys on pikemminkin toimivuutta ehkdisevd kuin sitd lisddva.
Seuran toiminnan siséllén vaatimuksista riippuen on ympiristossd oltava
saatavissa tietty minimitaso eri ominaisuuksia. Tdssa mielessa ymparistol-
14 on tietty valttaméaton asema, muttei suinkaan riittavd edellytys seuran
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TAULUKKO 12 Toimivuuden neljan tekijin merkitys seuran toimivuu-
delle seuroittain haastatteluaineiston seuroissa (n=18)

TOIMIVUUDEN TEKIJAT
Ympiristd  Johtaminen Rakenne  Inhimilliset

resurssit
Kilpaseurat
Suuret kaupungit
la ++ +++ + ++
1b 0 —_ - -
Keskikokoiset paikkakunnat
2a ++ ++ ++ ++
2b 0 —_ - -
Maaseutu
3a ++ +++ + ++
3b - - - -
Kuntoseurat
Suuret kaupungit
4a + ++ ++ +++
4b 0 — - —
Keskikokoiset paikkakunnat
5a + +++ 0 +
5b 0 - 0 -
Maaseutu
6a +++ +++ 0 ++
6b - - - -
Monialaseurat
Suuret kaupungit
7a ++ ++ ++ ++
7b® + ++ 0 0
Keskikokoiset paikkakunnat
8a + + 0 +++
8b®” + ++ + +
Maaseutu
9a + ++ 0 ++
9b @ 0 ++ 0 ++

+++ = suuri toimivuutta lisidva merkitys, ++ = toimivuutta jonkin verran lisddva

merkitys, + = lisdd toimivuutta vdhdn , 0 = ei merkitystd, - = heikentda véhan, -- =
heikentdd jonkin verran, — = heikentd paljon; a-seurat hyvid, b-seurat huonoiksi
luokiteltuja

® kohentaneet toimivuuttaan huonosta vahintaian keskitasoon
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toimivuudelle. Muistutettakoon, ettd b-seuroista plusmerkinnidn saaneet
(7b ja 8b) eivit endd tulisikaan huonojen seurojen listalle (ks. s. 89-90).

Ympiriston merkitys saattaa kuitenkin olla pitkilla aikajanteelld
tarkasteltuna suurempi kuin toimivuuden aktuaaliseen tilanteeseen. Tasta
antoi viitettd umpikujaympériston seura, jossa toimivuuden pitkdéd aika-
jinnettd tarkasteltaessa aaltoliike on jyrkempédd kuin muuntyyppisessd
ympiristossd. Tadllaisen umpikujaympaériston seura on alttiimpi suhdan-
teiden vaihteluille, silli sen uusiutumisrytmi esimerkiksi jdseniston
suhteen on hidas.

Haastatteluaineiston perusteella ympériston merkitys seuran toi-
mivuudelle ei siis ole méaraava tekijd. Ymparist6 voi kuitenkin edesauttaa
toimivuutta, jos sitéd ja sen mahdollisuuksia osataan hyddyntda. Aineiston
analyysin my6ta selkeimmiéksi vapaaehtoisen seuratoiminnan toimivuu-
den tekijiksi nouseekin johtaminen. Vapaaehtoinen seuratoiminta perus-
tuu inhimillisiin resursseihin ja yksildiden toimintaan. Vapaaehtoinen ty6
edellyttidd sitd, ettd yksilot ottavat vastuuta toiminnasta. Huomattavin
vastuu on johtajilla. Muiden on helppoa viltelld, mutta nimetyt johtohen-
kilot eivat voi vastuutaan vélttad. Hyva toimivuus edellyttaédkin kyvykastad
johtajaa. Useimmat hyviksi luokitetuista seuroista eiviét olisi niin toimivia
ilman osaavaa johtajaa. Pari kolme aineiston seuraa ovat sellaisia institu-
tionalisoituneita ilmidité, ettd niiden toimivuus ei ole niin riippuvainen
johdosta. Usein tillaisiin seuroihin kuitenkin riittdd patevid tarjokkaita
myds johtoon. Seurat 7b, 8b ja 9b eivit ole alkuperdisen luokituksen
vastaisesti endd huonosti toimivia ja ansio siitdi kuuluu suurelta osin
kyvykkéille johtajalle.

"... melkein sanoisin, ettd yhdistystoiminta nikyy siitd, minkalainen johtaja on ja jos
yhdistyksen puheenjohtajalla on aikaa, innostusta ja saman verran vield lisiksi
mielikuvitusta yhdistystoimintaan eli ideoi uusia, antaa vihédn johtokunnan jisenille
kannustusta eli saa kaikki toimimaan, niin kylld se on puheenjohtajasta kiinni. Jos
yhdistys alkaa hiipua ja kuolla, niin kylla se on puheenjohtajan seurausta ja syyta
samoiten kun tietysti, se voidaan sanoa, ettd melkein se on, etté jos yhdistys nousee
ja kukoistaa, niin kyllda se on paljolti puheenjohtajasta kiinni. Ainakin omalta
kohdaltani saan sanoa ..."

"... jos se joka on vastuussa seuran toiminnasta, niin suhtautuu siihen levaperiisesti,
niin se seura ei pysy pystyssd. Se sammuu. Jos vaikka sielld olis innokkaita alem-
panakin, niin niidenkin into sammuu, kun ne nikee, etté terdvd pda ei tee mitdan,
suhtautuu vilinpitimittomasti..."

Rakenne ei liikuntaseuratyyppisessé organisaatiossa ole niin merkittavissa
asemassa toimivuutta ajatellen kuin se usein suurissa liikeyritysorganisaa-
tioissa on. Osaltaan syyné on se, ettei rakenteelliset erot ole kovin suuria,
silld useimmiten seurojen rakenteet perustuvat keskusjérjestdjen tarjoa-
miin mallisdént6ihin. Kuten edelld tuotiin esiin, ei tillainen perinteinen
rakennemalli ole kovin dynaaminen. Usein seurarakenne ei ole toimivuu-
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delle haitaksi eikd paljoa hyodyksikddn. Merkintdnd ndilld seuroilla on
nolla. Seuroissa, joissa rakenne on haitaksi (miinusmerkki/-kejd), ei ole
tillaista perinteistdkddn rakennetta kidytossd, vaan tyot hoidetaan joko
epédjarjestelmallisesti ja/tai yhdelle kahdelle kasaantuneena ilman raken-
teellista jasennystd. Seuroissa, joissa rakenne edesauttaa toimivuutta, on
seuran sisdistd tydjakoa uudistettu padasiassa toiminnan ja toiminnallisuu-
den ehdoin. Uusi tyon- ja vastuunjako, esimerkiksi talousvastuut jaostoil-
la, ovat selkiinnyttéineet toimintaa ja luoneet sille paremmat edellytykset.
Useimmiten rakenteen uudistaminen on puheenjohtajan dynaamisuuden
ansiota ja tdtd kautta rakenteenkin myoétd tuleva toimivuuden lisdys on
oikeastaan johtajan aikaansaamaa.

Viime kéddesséd vapaaehtoistyo ja seuratyd perustuvat inhimillisiin
resursseihin. Hyvin toimivassa seurassa téllaisia resursseja on olemassa
ja niitd kyetddn kanavoimaan toimintaan ja toimivuuden edistdmiseen.
Seuratydssé tekijdiden suunta on kuitenkin useimmiten se, ettd inhimilli-
set resurssit riippuvat siitd, miten johto kykenee ihmisid motivoimaan,
Suurissa institutionalisoituneissa seuroissa saattaa inhimillisten resurssien
merkitys olla suurempi kuin johtamisen. Niissd toimintaa pyorittdvad
inhimillistd resurssia 16ytyy ja kanavoituu tehokkaasti, vaikka johto ei
juurikaan vaikuttaisi asiaan. Ndiden suurten seurojen merkittiva ominai-
suus toimivuuden kannalta on tietynlainen suurten systeemien vetovoima,
jolla tarkoitan sitd, ettd ndiden seurojen toteuttama uusien jdsenten ja
toimihenkildiden rekrytointi on helpompaa kuin pienempien ja tuntemat-
tomampien seurojen.



9 POHDINTA

9.1 Tutkimuksen lihtékohdista ja nikékulmasta

Yleiskisitteend suomalaisessa kielenkdytossa ‘liilkunta’ on syrjayttinyt
vanhakantaisen ’urheilu’-késitteen. Liikunta-termi siséltdd laaja-alaisen
nidkemyksen. Vastaavanlainen lavea kisite puuttuu monista muista
kielistd. Liikuntaseura-késitekin on lavea ja se kuvaa liikkunnan ja urheilun
alueella toimivia paikallisyhdistyksid ja pitda sisédlladn niin huippu-, kilpa-
ja nuorisourheilua harrastavat kuin kuntoliikuntaakin harjoittavat seurat.
Kisite on siis kattavampi kuin urheiluseura. Liikuntaseura-kisite viittaa
koko liikunta- ja urheilualalla harjoitettavaan seuratoimintaan. Tutkimuk-
sen mukaan seuroista voidaan niiden toimintatarkoituksen painopisteen
perusteella luokitella kilpaseuroiksi alle 30 prosenttia (29 %), kun seuroja,
joilla urheilun lisdksi my®os liikunta-aspekti esiintyy toiminnan painopiste-
alueella on yli 70 prosenttia (Heinild & Koski 1991, 17). Toisin sanoen
seurojen toiminnan siséllétkin huomioon ottaen liikuntaseura-kisite kuvaa
alalla toimivia paikallisyhdistyksid urheiluseura-kisitettd paremmin.
Téata taustaa vasten urheiluseurasta puhuminen koko kenttéa tar-
kasteltaessa on viahintddnkin vanhanaikaista. Lisdksi, jos halutaan, ettd
seurat entisté laaja-alaisemmin alkavat paneutua koko védeston liikuntatoi-
mintaan, mihin analyysien perusteella olisi tarvetta, niitd olisi alettava
myOs kutsua liikuntaseuroiksi. Seurat saattaisivat itsekin paremmin
mieltdd toimintansa laaja-alaisuuden ja liikunta pédsisi ottopoika-ase-
mastaan urheiluveljen rinnalle. Timén tutkimuksen kohteena olivat litkun-
taseurat, siis nimenomaan liikuntaseurat eivatka pelkistdan urheiluseurat.
Suomalaisessa yhteiskunnassa on laaja kulttuuriperustainen myonteisyys
seuratoiminnalle. Liikuntaseurojen yhteiskunnallinen ja kulttuurinen mer-
kitys olisi tind pdivdnd, jolloin puhutaan kansalaisyhteiskunnasta ja
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vapaaehtoisorganisaatioiden merkityksen kasvusta, kiinnostava ja tarked
tutkimuskohde. Sosiologisesti olisi tdlléin kyse makrondkokulmasta. Tassa
tyOsséd, jossa keskitytddn liikuntaseuraan sosiaalisena organisaationa, on
kédytossd pikemminkin mikronédkokulma. Yksittdisen sosiaalisen toiminta-
jarjestelmdn arvoituksellisuus on erddnlainen sosiaalitieteiden perus-
tutkimuskohde ja se on kiehtonut tutkijoita aina Tonniesistd ja Durk-
heimista alkaen. Tyon perustutkimuksellisesta luonteesta huolimatta niko-
kulman valintaa on ohjannut my&s kédytdnnonldheiset tarkoitusperit.
Mikrondkokulmassa ollaan makrondkdkulmaa lihempénd konkreettia
toimintaa.

Vaikka erilaisilla liikkuntaorganisaatioilla on keskeinen merkitys lii-
kuntakulttuurin muotoutumisessa, liikuntapolitiikassa ja kidytdnnon
toiminnassa, ovat liikuntaorganisaatiot olleet tutkimuskohteina, nimen-
omaan tutkimusyksikkéind, suhteellisen harvinaisia. Tahan puutteellisuu-
teen on kiinnitetty huomiota aika ajoin (esim. Siipi 1962, Hoyle 1971,
Liischen 1981, Olafson 1990, Koski 1991). Organisaatioista ollaan kylld
oltu kiinnostuneita, mutta tutkimuskohteena ovat olleet useimmiten
esimerkiksi jasenisto tai johto. Slack ja Kikulis (1989) paatyivdt Kanadan
tilannetta tarkastellessaan siihen, ettdi syynd organisaatiososiologisen
ndkoékulman kéyton vihiisyyteen liikuntaorganisaatioiden kohdalla on
muun muuassa se, ettd organisaatioista kiinnostuneet sosiologit suuntau-
tuvat yleensé tutkijallekin taloudellisesti tuottavampien liiketaloudellisten
organisaatioiden tarkasteluun. Toisaalta syyni on se, etteivét kdytinnon
organisaatiotydskentelyyn osallistuvat ole juurikaan osoittaneet kiinnos-
tusta teoreettisempaan ja analyyttisempaan otteeseen. Nami havainnot
pateviat myds Suomessa esiintyviin linjoihin. Viime vuosina my®és lii-
kunnasta kiinnostuneiden tutkijoiden keskuudessa on organisaationaké-
kulma alkanut herittdd enemmain kiinnostusta. Jonkinlaisena johdan-
naisena on tdstd ollut seurauksena, ettd urheilujohtamisesta (sport ma-
nagement) on alkanut muotoutua oma oppialansa, jolla on omat yhdis-
tyksensd (North American Society for Sport Management, European
Association for Sport Management) ja omat tiedejulkaisunsa (Journal of
Sport Management, European Journal for Sport Management). Liikunta-
seura-tutkimushanke, josta osa myos tima ty6 on, pyrkii osaltaan taytta-
maén alueella ilmenevaa tutkimuksellista aukkoa Suomessa.

Organisaationdkdkulman soveltaminen sellaiseen vapaaehtoisorga-
nisaatioon kuin liikuntaseura on siind mielessi ongelmallista, ettd alan
teoreettinen kirjallisuus on keskittynyt ja kummunnut péaasiassa liiketa-
loudellisten ja julkishallinnollisten organisaatioiden tarkastelusta. Jarjestoja
on kylld tutkittu Suomessakin, mistd kertoo se, ettd vastajulkaistussa
suomalaisen jarjestotutkimuksen bibliografiassa on ldhes 1 100 viitetta
(ks. Puro 1993). Organisaatioteoreettinen ja ylipaétaan teoreettista nako-
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kulmaa kehittidvit otteet ovat kuitenkin olleet jarjestojen tutkimisessa har-
vinaisuuksia.

Knoken ja Prenskyn (1984) pohdinta organisaatioteorian ja vapaa-
ehtoisorganisaatioiden tarkastelun yhdistimisen ongelmakohdista on
merkittdva. He korostavat viittd ulottuvuutta, joissa vapaaehtoisyhdistyk-
set erityisesti eroavat liikeyrityksistd, joihin organisaatioteoriat perinteises-
ti ovat keskittyneet. Ulottuvuudet ovat jiseniston sitoutuminen ja siihen
liittyvat kannustinjdrjestelmat, formaalit rakenteet, johtaminen, toimivuus
ja ympéristo. Ndiden ulottuvuuksien osalta Knoke ja Prensky perdédnkuu-
luttavat organisaatioteorioiden uudelleenkirjoitusta, kun tarkastellaan va-
paaehtoisyhdistyksid. Timén tyon tulosten perusteella heiddn analyysidan
voidaan pitdd perusteltuna. Heiddn korostamansa ulottuvuudet ovat
sellaisia keskelsid vapaaehtoisorganisaation elementtejd, joiden kohdalla
ne eroavat esimerkiksi liikeyritysorganisaatioista.

Tama tutkimus ldhti liikkeelle jo alkuvaiheessaan ongelmakeskei-
sesti. Jo varhain muotoutui hanketta ohjaavaksi kysymykseksi se, miten
organisaation toimivuus ja ymparisto kytkeytyvit toisiinsa? Teoreettiseen
kirjallisuuteen tutustumisen jilkeen ja kidytannon todellisuuden huomioon
ottaen kysymys osoittautui relevantiksi. Kysymys on merkittivd myos
sosiologisesti, jota tukee se, ettd tuoreimpaan sosiologian késikirjaan on
yhdeksi luvuksi otettu kyseinen teema (ks. Smelser 1988).

Kysymykseen on tietylld tavalla sisddnrakennettuna vaatimus laa-
ja-alaisuuteen. Organisaation ja ympariston vélisen kytkennén tarkastelu
ei kapea-alaisesta nikokulmasta tunnu mielekkialtid. Kaksimuuttujainen
asetelma organisaation ja ympdriston vililld on liian yksinkertainen ja
harhaanjohtava. Ongelmaa ldhdettiinkin ratkaisemaan laaja-alaisella
kokonaisvaltaisella tutkimusotteella. Tutkimuksen viitekehys on lavea ja
monitasoinen. Pyrkimyksend on syntetisoiva ymmairtiminen, jollainen
lahestymistapa ei ole ollut kovin tyypillinen lansimaiselle atomistiselle ta-
valle ajatella. Laveuteen liittyy tietysti ongelmia, mutta kapeilla nakékul-
milla on taipumusta olla liikaa yksinkertaistavia, kuten my6s toimivuuden
tarkastelussa todettiin.

Ongelma-asettelun jilkeen oli luontevaa ldhted liikkeelle kon-
tingenssiteoriasta, jossa kyseiset teema-alueet ovat keskeisind elementtei-
nd. Tyon ndkékulman muotoutuessa pyrittiin kontingenssiteorian kritii-
kistd ottaamaan oppia, eikd muotoutunutta nikékulmaa voida enda siksi
kutsuakaan. Nédkokulma on eklektinen synteesi aikaisemmin kéytetyista
ndkokulmista. Ndkokulman konkreettisuus voi antaa aihetta kritiikkiin,
mutta koska tavoitteena oli selkeéd kidytinnollinen kytkentd, timén kritii-
kin armoille on jaatdava. Valinta oli tietoinen.

Kontingenssiteorian lisdksi tyon ldhtokohtiin on vaikuttanut
Heinilin muotoilema liikuntaseuran tarkastelumalli, jossa eritellddn
seuran toimivuuden kannalta keskeisid elementtejd ja ulottuvuuksia.
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Nama lahtokohdat olivat perustana, kun tyon viitekehysté alettiin muo-
toilla. Tutkimuksen perusasetelma on perinteinen, silld tarkastelun
kohteena on kaksi teema-aluetta: organisaation toimivuus ja organisaation
ympéristd. Naihin teema-alueisiin perehdyttiin ensin erikseen ja sitten
ndkokulmat yhdistettiin.

Toimivuuden jasentdmisessa kaytettiin hyviksi jarjestelméteoriasta
tuttua ‘input-throughput-output -mallia’, jossa organisaatio kytkeytyy
ympaéristéonsd syotteiden ja toisaalta tuotostensa kautta. Mallia sovelta-
malla paddyttiin viiteen toimivuusulottuvuuteen, jotka pohjautuvat
yleisimmin kéytettyihin organisaation toimivuuden ldhestymistapoihin.
Ympiriston tarkastelussa keskityttiin erityisympériston tarkasteluun
Heinildn ympiéristojaottelun pohjalta.

Osaltaan ndakokulman muotoutumiseen on vaikuttanut se, etta
tdimd tyd on viimeinen vaihe liikuntaseura-tutkimushanketta. Tama
seikka on vaikuttanut valintoihin paitsi analyysivaiheessa my®&s raporttia
kirjoitettaessa. Raportti siséltddkin toteutetun hankkeen evaluointia, ja
pyrkimyksené on ollut myds ilmenneiden aukkokohtien tdydentdminen.
Yksi keskeisistd tdydennyksistdi hankkeen aikaisempiin tuotoksiin on
aikaulottuvuuden mukaanotto. Heinilin mallissa aikaulottuvuus on
toiminta perinteineen ja kehittimisvisioineen erds keskeisistd elementeista,
mutta aikaisemmilla menetelmilld ei tdhdn olla juurikaan saatu otetta. Ta-
man tyon ndkokulmaan ulottuvuus tuo jintevoittivdd syvyyttdd, joka
edesauttaa kokonaisvaltaista analyysid. Muitakin aikaisemmissa analyy-
seissd vahemmille huomiolle jadneitd osa-alueita kyettiin sisidllyttimééan
tdhadn tarkasteluun. Tamén mahdollistivat kiytetyt monipuoliset menetel-
mat.

Kaiken kaikkiaan leimaa-antava piirre kédytetylle nikdkulmalle ja
tutkimusotteelle on sen holistisuudessa. Tutkimuskohdetta ldhestytdan
kokonaisvaltaisena jdrjestelména eiki vain yksittéisistd irrallisista muuttu-
jista koostuvana ilmiona.

9.2  Menetelmit ja luotettavuus

Metodisesti ty6 oli haasteellinen. Aikaisemmissa analyyseissa on koko-
naisuutta arvioitaessa todettu, ettd peruskartoituksen kaltaisella menetel-
maélld ndkokulma jaa vaistimattd yksipuoliseksi. Ratkaisuksi yksipuoli-
suuteen on esitetty Elorantaa (1990) mukaillen monipuolisten tiedonke-
ruu- ja analysointimenetelmien kéyttoa. Erityisesti on mainittu laadullis-
ten menetelmien mahdollisuudet (ks. Koski 1990a, Koski 1991). Té&ssa
tyossd tutkimusongelman ratkaisuun pyritddnkin kayttimalla hyvaksi
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useita menetelmid. Kyseessd on myos jonkinlainen paradigmojen syntee-
siin pyrkiva esitys. Tutkimuksen laht6kohdat ja ongelma-asettelu noudat-
taa pitkilti empiiris-analyyttistd tutkimusperinnettd, mutta tuloksiin
paasemiseksi noudatetaan triangulaatioperiaatetta (ks. tarkemmin Patton
1990), jossa keskeisen sijansa saa myos hermeneuttinen ldhestymistapa.
Jdljempéanéd mainittua lahestymistapaa soveltamalla on analyysissé esimer-
kiksi nostettu esiin oleellisia kysymyksid, joita ei kyetty ennakoimaan.
Erilaisten menetelmien ja ndkdkulmien yhdistiminen samassa tutkimus-
tehtdvassda kertoo, ettd tutkimustehtivd on asetettu menetelmaéllisen
puhdasoppisuuden edelle.

Kvantifioivilla menetelmilld on etunsa, kun kohteena on ennalta
tuntematon tutkimusalue, josta faktanikékulmaa soveltava peruskuvaus
on tekematta. Esimerkiksi timén tyon kohteena olleel liikuntaseurojen
kytkenndt ympéristdonsd olivat ldhes tyystin kartoittamatta ennen téita
tutkimushanketta. Sama pitee seuran ja sen toimivuuden keskeisten
elementtien seki seuranikokulmasta keskeisten ympiristod kuvaavien ele-
menttien haarukoimiseen. Perustiedot néistd seikoista koottiinkin nimen-
omaan kvantifioivilla menetelmilld. Edelleen ympériston ja seuran toimi-
vuuden kytkennoisté saatiin hahmotettua yleinen keskiarvotasoon perus-
tuva kisitys. Namd ‘faktat’ luovat kehyksen yksityiskohtaisemmalle
tarkastelulle.

Kvantitatiivisesti ympariston ja toimivuuden kytkent6ja jaljitettiin
kontekstuaalianalyysin periaatteita noudattaen. Kontekstuaalianalyysid pi-
dettiin 70-luvulla mahdollisuuksia siséltivinéd analyysitapana. Kyseinen
analyysitapa sisdltdd kuitenkin monia ongelmakohtia. Kyseessdhdn on
erddnlainen monitasoanalyysi, jossa liikutaan samanaikaisesti monella
erilaisella rakenteellisella tasolla (esim. yksilén, yhteisén ja ympériston
tasolla). Pyrkimyshén on sindllddn kunnioitettava, mutta ainakaan toistai-
seksi menetelmait eivit ole niin kehittyneiti, ettdi operointi monitasoisesti
olisi luotettavaa. Kytkentdjen 16ytdminen sinélldén ei ole vaikeata, vaan
ennen kaikkea kytkentojen tulkinta. Monitasoinen ndkékulma siséltda niin
monia viliintulevia tekij6itd, ettei mahdollisesti 16ytyvat sddannénmukai-
suudet ole yksiselitteisid. Kontekstuaalianalyysid voikin menetelména
pitdd vield raakileena.

Tassd tutkimuksessa tehtyjd valintoja on ohjannut paitsi tietysti
sisdllolliset tekijat myos se, ettd kyseessd on opinndytetyd. Opinndytetyo
on ndyte tutkijan kyvyistd ja taidoista tavoitteenaan osoittaa, ettd tietty
laadullinen perustaso hallitaan. Tutkimus ja varsinkin opinndytetyd on
aina ennen muuta my6s oppimisprosessi. Laadullisten analyysimene-
telmien kdytt6on paddyin yhtaalta siksi, ettd tutkimuksen teema edellytti
hankkeen aikaisemmat ty6t huomioon ottaen uutta nikékulmaa ja toisaal-
ta siksi, ettd halusin kehittaa itseédni tutkijana perehtymaélld my6s laadulli-
siin menetelmiin. Tutkimuksen laadulliset vaiheet haastatteluineen,



145

aineiston purkuineen, analysointeineen ja tulkintoineen ovat tutkijalle erit-
tdin rikastuttava kokemus - tosin myos erittdin tyolds. Tyoldydestadan
huolimatta kyseisid menetelmia voi suositella jokaiselle vihdnkin laajem-
paan ja pitkdjinteisempéédn tutkimushankkeeseen. Kokemus on arvokas
jo pelkdstddn tuntuman saamiseksi, mutta tarvittaessa my6s vankemman
otteen hankkimiseksi tutkimuskohteesta. Haastattelut toivat tarkasteluun
kokonaan uuden ulottuvuuden. Aikaisemmat analyysit ja ndkdkulmat
herdsivit tietylld tavalla henkiin. Kontaktilla kenttidn on mahdollista
luoda eldvi kuva eldvasta toiminnasta. Kenttakokemustensa avulla tutkija
pystyy myos arvioimaan muilla menetelmilldi saatujen ndkemystensa
luotettavuutta.

Haastattelut toivat toiminnassa esiin esimerkiksi monia sellaisia
inhimillisia piirteitd, joihin ei ainakaan kyselylomakkeella voisi padsta ka-
siksi. Seurojen taipaleelle mahtuu monia eri vaiheita. Niinkin harvasta
kuin parista kymmenestéd haastatellusta seurasta 16ytyy tarinaa esimerkik-
si sellaisista vaietuista ilmidistd kuten kavalluksista, petoksista, tuhopol-
toista, alkoholismista, salaisista rahoitusldhteistd, poliittisista juonitteluista
ja monesta muusta inhimillisen elimén varjopuolen piirteestd, joita tutki-
muksissa ei raportoida. Tallaisilla piirteilld on epdileméttd merkityksensa
myds ympdristosuhteiden kannalta. Néitd havaintoja ei kuitenkaan rapor-
toida tassdkdan yhteydessad lahinna eettisistd syistd. Mainitunlaiset piirteet
luovat kuitenkin tuoreen ja todellisuuteen suhteuttavan perspektiivin
tutkijan muillekin havainnoille.

Luotettavuusasioihin tdimén tyon ja koko liikuntaseura tutkimus-
hankkeen yhteydessd on pyritty kiinnittimaadn erityisti huomiota (ks.
Koski 1990a; Heinild & Koski 1991). Esimerkiksi katoanalyysin avulla
arvioitiin kvantitatiivisen aineiston edustavuutta. Kvantitatiivisen aineis-
ton keskeisin ongelma onkin toimivuuden operationaalistamisessa.
Luotettavuuden parantamiseksi ja vertailumahdollisuuksien monipuolista-
miseksi seurat pantiin kullakin toimivuusulottuvuudella parem-
muusjirjestykseen ja sen jdlkeen suoritettiin sadattaminen persentiileittdin.
Ulottuvuuksittain tarkasteltaessa vadiliteetti on huonoin toiminta-
jarjestelmédn sujuvuuden osalta. Ympéristolohkoista kulttuurisen ympa-
riston tarkastelu vaatisi toisenlaista otetta. Naiden kahden piirteen osalta
johtopaatoksistd pitdydyttiinkin.

Toimivuuden teoreettista validiteettia voidaan arvioida tyyppi-
seurojen toimivuuden perusteella. Tallainen triangulaatioperiaatteen
hyvéksi kidyttd onkin yksi tulosten ja johtopaatosten pitevyyttd ja luotetta-
vuutta parantava menettely. Haastatteluaineiston perusteella kvantitatii-
visin perustein tehty jaottelu hyviin ja huonoihin seuroihin oli pateva.

Tutkimuksen laadullisen osuuden luotettavuutta ja patevyyttd on
vaikeampaa arvioida. Erityisesti problemaattinen on tulkintojen ja empiiri-
sen aineiston vilinen suhde eli ulkoinen validiteetti. Téllaisen tutkimusta-
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van toistettavuus on huonompaa kuin kvantitatiivisen tutkimuksen.
Arvoituksellista onkin, paatyisiko joku toinen tutkija vastaavilla menetel-
milld samanlaisiin johtopaatoksiin. Gronforsin (1985, 178) mielesta oleellis-
ta on kuvata tutkimuksen kulku, tehdyt valinnat ja valintojen perusteet
mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Yleisid neuvoja laadullisen tutki-
muksen tekemiselle ovat myos kurinalaisuus ja johdonmukaisuus niin
aineiston keruussa, analysoinnissa kuin raportoinnissakin. Tadssad tutki-
muksessa on pyritty seuraamaan nditd periaatteita.

9.3 Toimivuuden tarkastelu

Knoke ja Prensky (1984) korostavat artikkelissaan, etti erityisesti vapaaeh-
toisorganisaatioiden analyysissa toimivuutta ei ole syyta tarkastella yk-
siulotteisena ilmiond. Samansuuntaiseen ajatteluun kannustavat myos
Daft (1992), Lumijdrvi (1989) sekd Chelladurai (1987). Téssd tyOssd
ldhdettiinkin toimivuutta pohdittaessa liikkeelle siitd, ettd organisaation
toimivuus on monista ulottuvuuksista muotoutuva kokonaisuus. Empiiri-
set tulokset antavat tukea sille, etté tillainen ajattelu on ldhtokohtaisesti
oikeaan osunutta. Hyvin toimivien ja huonosti toimivien seurojen l6yta-
minen kiytetynlaisella moniin eri toimivuuslidhestymistapoihin perustu-
valla tarkastelumenetelmélld on mahdollista. Erottelumenetelmén perusta-
na oli seurojen luokittaminen monilla eri ulottuvuuksilla toisiinsa verra-
ten. Tyyppiseurojen valinnan onnistuminen osoittaa, ettd ainakin aaripaat
on identifioitavissa. Kaytetyistd ulottuvuuksista toimintajarjestelméan suju-
vuuden anti jdi niin védhdiseksi, ettd timédn osa-alueen mittaus vaatisi
kehitystyotd. Ilmapiirimittari oli suhteellisen yksinkertainen, mutta luotet-
tavuus oli ainakin tyyppiseurojen osalta yllattdviankin hyva. Ongelmalli-
seksi koko seurakentin tarkastelun tillaisilla menetelmilld tekee seurojen
laaja kirjo. Jatkossa tehtdviin analyyseihin voikin suositella ainakin
harkittavaksi tarkasteltavien seurojen rajaamista esimerkiksi toiminta-
tarkoituksen perusteella. Yksiloidympi tutkimusote vaatisi esimerkiksi
kilpa- ja kuntoseurojen erilaisen kasittelyn, mihin viittaa suoritusorien-
taation ja myoOnteisen ilmapiirin ristiriitaisuus.

Toimivuuden empiirisessé tarkastelussa on huomattava myos se,
ettd kiytettyd maarillistad aineistoa ei oltu kerétty varta vasten toimivuu-
den analysointiin. Kyseesséhén oli liikuntaseurahankkeen alkuvaiheessa
koottu peruskartoitusaineisto. Téllaisen valmiin materiaalin kdyttd on
tietysti tutkimusresursseja sddstivdd ja taloudellisesti jirkevad, mutta
sadsto tehdaan sisillollisten tekijéoiden kustannuksella. Selkeimmin tdma
puutteellisuus tulee esiin sisdisen ilmapiirin ja toimintajdrjestelmén
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sujuvuuden kohdalla. Aineisto puolustaa kuitenkin paikkaansa jonkin-
laisena toimivuuden peruslihtokohdan kartoituksena, johon muiden
aineistojen antia on mahdollista verrata.

Merkittavin aikaisemmin dokumentoimaton toimivuutta koskeva
havainto liittyy sen dynaamisuuteen. Yksittédisid seuroja tarkastelemalla
voitiin havaita vaihtelut seuran toimivuudessa. ~Muutoksia saattaa
tapahtua lyhyilldkin aikavileilld. Faktisesti ja tyhjentdvisti ei ole osoitet-
tavissa, ettd toimivuuden muotoutuminen olisi syklinen, tietyt vaiheet si-
sédltdva kaari, kuten Quinn ja Cameron (1983) ovat teoretisoineet. Ajatus
toimivuuden kaaresta auttaa ilmion jisentdmisessé ja se tuntuu istuvan
empiirisiin havaintoihin hyvin. Toimivuuden kaari on kuitenkin vain
jonkinlainen perussykli. Kaytdnnossd kyse on pikemminkin aallokosta,
jossa eri pituiset ja muotoiset kaaret seuraavat toinen toistaan siten, ettei
alkua tai loppua ole yksiselitteisesti méaériteltivissd. Selitys heilahteluille
lilkuntaseurojen osalta 16ytyy useimmiten atropiaksi kutsutusta ilmiosta.
Toimintaa vuosia pydrittineet ihmiset alkavat kyllastyd. Toiminta ei
uusiudu ja henkiléiden vaihtuvuus on védhéistd. Ympéristollinen entropia
on osaltaan heilahteluille syynd muutamilla maaseutupaikkakunnilla ja ns.
umpikujaympéristoissd. Tamén tekijan vaikutukset ovat nidhtédvissd ennen
kaikkea pitkilld aikavililli. Haavoittuvuus on mahdollisesti nuorten
seurojen toimivuuden ongelmana, mutta timédn tyon aineistossa se ei
noussut oleelliseksi tekijiksi. Keskeinen viesti kidytdnnon toimintaan
syklisyyshavainnosta on tietysti se, ettd seurojen tulisi analysoida omaa
toimintaansa ja luoda kauaskatseisia jarjestelmid jatkuvuuden turvaami-
seksi. Tdmén voisi toteuttaa esimerkiksi ottamalla nuoria mukaan koulut-
tautumaan seuran hallintotehtiviin sekd pyrkimaélld aktiivisesti ennakoi-
maan tulevia muutoksia, esimerkiksi merkittivimpien toimihenkiléiden
syrjadnvetdytymiset.

Viestinnédn tarkastelu seuran toimivuuden osana jdi tdssd tyossd
kuvaukselliseksi sivuhaaraksi. Viestinta lavistdd niin monta eri analyyttis-
ta tarkastelutasoa, ettei sen jasentiminen onnistu, ellei tarkastelun paino-
piste ole kohdentunut juuri siihen. Viestinndn merkitysté tarkasteltavana
olevan kaltaisessa toimintajarjestelméssa ei kai kukaan kielld. Timén osa-
alueen analyysi vaatisi oman tutkimushankkeensa. Masuchin (1985) esiin
nostama kommunikaatiojirjestelmdn patologisuus yhtend organisaation
toimivuuden heikkenemisen syyni saa osaltaan tukea timén tutkimuksen
aineistosta. Vastaavasti on ndhtdvissa, ettd hyvin toimiva viestintd on yksi
hyvin toimivan seuran tunnusmerkeista.
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9.4  Ympdriston tarkastelu

Téssd tyossd keskityttiin liikuntaseuran ymparistod tarkasteltaessa eri-
tyisymparistoon. Yleisympariston todettiin olevan maan seuroille suhteel-
lisen homogeeninen. Tosin ajallisesti vaihtelua ilmenee. Konkreettisena
esimerkkind téllaisesta ajallisesta vaihtelusta on laman my6td muotoutu-
neet kehityslinjat. Tutkimuksen alkuvaiheessa elettiin aikaa, jolloin seuran
ympiéristo ja ennen kaikkea kunta seuraympéristéni tarjosi mahdollisuu-
den vapaaehtoiseen positiivisen synergian hakuun. Milesin ja Snow’n
(1978) esittamisté tyypeistd maapera olisi ollut suotuisa erityisesti etsijoille
ja analysoijille. Laman myo6té seurat ja kunnat ovat joutuneet pakottavam-
pien tilanteiden eteen. Seurojen on oman taloudellisen tilanteensa paran-
tamiseksi ollut pakko suuntautua ulospdin. Monet kunnat ovat ajatuneet
niin pahaan taloudelliseen ahdinkoon, ett4 esimerkiksi liikuntatoimessa on
ollut pakko tukeutua seura-apuun. Monin paikoin erilaiset seurayhtymat
hoitavatkin osaa liikuntatoimen aikaisemmin huolehtimista tehtavista.

Yleisympiristossd on seuratoimintaa ajatellen erds merkittiva
piirre, jossa ajallisetkin vaihtelut ovat olleet vadhiisia. Taméa piirre on
voimakas kulttuuriperustainen myonteisyys seuratoimintaa kohtaan (ks.
Olin & Ranto 1986, 65). Vain harvoin esiintyy keskustelua, jossa edes jol-
lakin tavalla asetettaisiin toiminta kyseenalaiseksi tai edes kritiikin koh-
teeksi. Seuratoiminnan ndhdéddn olevan yhteiskuntaa integroiva voima,
jollaisena sitd mySds monessa maassa tietoisesti kdytetddn (vrt. Seppanen
1985).

Toteutettu analyysi keskittyi padasiassa erityisympéristoon.
Etenkin méérillisen empiirisen aineiston rajallisuudesta johtuen ympéris-
ton dynaamisuus ei tullut riittivan selkeésti esiin. Tatéd piirrettd korostava
ndkokulma vaatisikin toisenlaisen asetelman.

Erityisymparist6ja tarkasteltaessa keskeisin erottelu voidaan tehda
kaupunkimaisten paikkakuntien ja maaseudun vililli. Kaupunkimaiset
paikkakunnat edustavat seuraympéristoind suhteellisen instabiileja ja
vahemman komplekseja ja stabiileja. Kaupunkiympéristét muodostavat-
kin seurojen kannalta kamppailuympéristén, jossa seurat kilpailevat
keskendin esimerkiksi tarjolla olevista resursseista. Maaseudun ympéris-
to sitd vastoin edellyttdd seuroilta kamppailun sijasta pikemminkin hen-
kiinjadmistaitoja. Merkittdvid tuntuvat olevan ennen kaikkea taloudelliset
ja véestolliset resurssit.

Téamién tutkimuksen tulosten perusteella ei ympiristd, ainakaan
erityisympéristo, ole deterministinen, maérdava ulkoinen taho seuratoi-
minnalle paitsi korkeintaan erdissd rajaehdoissa. Hiihtoseuralle on
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toimintaa hyvinkin ohjaava tekijd siind, sataako lunta vai ei. Morgan
(1986, 69-70) muotoilee, ettd ympéristod ei pida nahdéd ulkoisesti vaikutta-
vana riippumattomana voimana, vaan organisaatio ja ympéristd kdyvat
jatkuvaa keskustelua, jonka seurauksena keskindinen suhde muotoutuu.
Ympiériston méaédradvan roolin sijasta onkin paljon oleellisempaa se, miten
seura suhtautuu ympiérist6onsé: millainen on seuran ympiéristostrategia.
Eli miten ja millaista keskustelua seura kiy ympéristonsd kanssa. Olkoon-
kin, ettd strategian muotoutumisessa ympariston ominaisuuksilla lienee
merkityksensd. Sellen ja Svdsandin (1987) toteamus, jonka mukaan intro-
verttisuus on useimmille vapaaehtoisorganisaatioille peruspiirre, saa tukea
taimén tutkimuksen tuloksista. Seuroille sisdinen toiminta on tirkeampad
ja aktiivinen suuntautuminen ympéaristéon on harvinaista.

Viitettd, ettd ympériston ominaisuuksia oleellisempaa on seuran
tavat kohdata ympéristonsd, tukee se havainto, ettei resurssien hankinta-
kyky korreloi esimerkiksi ympériston taloudellisen vaurauden kanssa,
kuten olisi oletettavissa. Jokaisessa ympéristossd 16ytyy niitd, jotka
parjadvat ja niitd, jotka eivit pdrjaad. Tamai tietysti edellyttdd ympériston
ominaisuuksilta tiettyja minimitasoja.

9.5 Toimivuuden perustekijit

liikkuntaseurojen tapauksessa on todettava, ettd vdhiten merkitystd on
rakenteella ja toisaalta ympéristolla. Ympiriston osalta jo todettiin, ettei
keskeisintd sittenkddn ole ympariston piirteet, vaan se, miten seura
ymparistoonsa nahden toimii. Liikuntaseurojen rakenteissa sitd vastoin
vaihtelua on hyvin vdhdn. Seurat tukeutuvat keskusjirjest6jen laatimiin
malliratkaisuihin. Rakenteet ovat yksinkertaisia ja tyonjakoa esiintyy itse
asiassa suhteellisen vdahdn. Esimerkiksi mintzbergildiseen viiden tyypin
analyysiin ei seurakentiltd 10yda aineksia. Rakenteellisissa ratkaisuissa
olisikin kehittimistd. Tosin rakenteellisia tekij6itd oleellisempia vapaa-
ehtoisorganisaatiossa ovat esimerkiksi kulttuuriset tekijat.

Inhimilliset resurssit ovat vapaaehtoisorganisaatiossa keskeisin
voimavara. Ongelmana on yleensa se, miten timén voimavaran sisdltima
toimintapotentiaali saataisiin aktivoitua. Erillisilld aktivointimenetelmilld
ei ndytd olevan suurtakaan merkitystd ainakaan vilittdmasti. Seurojen
normaalit resurssit eivét riitd sellaisiin hy6tykannustimiin, joilla olisi
suurta merkitystd. Normatiiviset ja affektiiviset kannustimet ovat vapaa-
ehtoistydssi oleellisempia. Nykypéivén individualistinen ihminen, joka on
tottunut elaméén ja tulemaan toimeen sopimuksellisten jirjestelmien kes-
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kelld, ei hevin sitoudu kollektiiveihin affektiivisin perustein. Normatiivi-
sesti sopimuksellisen jarjestelmén sitovuus on heikko. Téitd kehitystd ei
ainakaan edesauta se, etti monissa lajeissa ja monissa seuroissa jaseniin
suhtaudutaan asiakkaina. Kulttuurissa on tapahtunut muutos viimeisen
parinkymmenen vuoden aikana.

Johdon merkitys liikuntaseuran toimivuudelle nousee keskeiseksi.
Esimerkiksi ymparistostrategian ja strategian maiirittelyssa ylipaatdaan
johdon ratkaisuilla on oleellinen merkityksensa erityisesti liikuntaseurojen
kaltaisissa vapaaehtoisorganisaatioissa, joissa tyonjako on vihiistd ja
vastuu keskittyy. Niin sanottu suurmiesteoria tuntuukin péatevian hyvin
liikkuntaseuroihin. Suurmiesteorian vastaiset argumentit johdon huonosta
vapaudesta paittaa asioista erilaisten koalitioiden vuoksi, johdon homo-
geenisesta rakenteesta ja ympdriston mddrddvastd vaikutuksesta eivat
tunnu istuvan liikuntaseurojen johtamiseen. Johtajan persoona, taito
delegoida ja vastuuttaa ovat keskeiselld sijalla inhimillisen toimintapoten-
tiaalin aktivoimisessa. Yhteis66n sopimattomat menettelytavat paljastavat
itsensd nopeasti vapaaehtoiseen ty6hén perustuvassa toiminnassa.

Koska vapaaehtoisorganisaation toiminnan ldhtkohta on aatteel-
linen, on timé elementti sisédllytetty myds tarkasteluun. Toimivuutta ja
ympiristosuhteita ajatellen sen merkitys ei kuitenkaan ole yksiselitteinen.
Aatteelliset perusldhtokohdat tietysti ohjaavat toiminnan suuntaa esimer-
kiksi, kohdistetaanko voimavarat kilpaurheilun vai kuntoliikunnan
edistamiseksi. Ndilld ratkaisuilla on my6s toimivuutta, organisaatiokult-
tuuria ja ympéristokytkentdjda suuntaava vaikutus. Yhteiskunnallisten
arvopddmdarien korostuminen seuran ideologiassa voi vahvistaa jaisenten
sitoutumista ja sitd kautta inhimillisten resurssien toimintapotentiaalin
aktivoitumista. Tamad ajatus nousee koko kentdn tarkastelussa selkedsti
esiin (ks. Koski 1990a). Tottakai voimakas aatteellinen korostus voi myds
olla ehkdisemésséd uusien jasenten rekrytoitumista. Samanlainen ambiva-
lentti kytkenta aatteellisuutta koskien péatee myos seuran ymparistévuoro-
vaikutukseen.

Jaseniston voimakkaan sitoutumisen takana tulee kuitenkin olla
jokin kollektiivi voima. Se saattaa olla yhteiskunnallinen arvopddmaara,
liikkunnallinen arvopaamaéré, esimerkiksi jonkin lajin vetovoima tai se voi
olla esimerkiksi paikallisuus. Téllaisen sitoutumista edesauttavan voiman
muotoutuminen vaatii kollektiivia kehitysprosessia. Organisaatiokulttuuri
on téllaisen kehitysprosessin tulos. Organisaatiokulttuurin kehittymistd
on ehkdisemédssd myos nykyihmisen suhtautuminen aikaan. Ihmisten
ajankaytto on pitkalle ohjelmoitua, niinpd seuratoiminnassakin kohtaavien
ihmisten keskindinen vuorovaikutus perustuu yleensa tietyn viikonpadivan
tiettyyn kellon aikaan ja toiminnan siséaltokin on tarkasti ennalta méaritel-
ty. Vuorovaikutustilanteet ovat muodollisia eiki tiivistd yhteisollisyyttd
synny. Téllaisessa prosessissa ei organisaatiokulttuuria juurikaan kehity.
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Aikaisemmin suhtautuminen aikaan ei ollut yhta sidottua. Vapaa-ajan vie-
ton mahdollisuudetkin olivat rajallisemmat ja ihmisten toiminta oli
enemman paikallisesti rajattua. Olot organisaatiokulttuurin muotoutumi-
selle olivat otollisemmat. Erdistd seurojen historiikeistd on mahdollisuus
aistia tima prosessi. Valitettavasti monet historiikit keskittyvit nimiin ja
numeroihin analyyttisemman otteen sijasta. Tosin poikkeuksiakin 16ytyy.
Yksi parhaista lienee Jouko Siiven (1962) Himeenlinnan Uimaseurasta kir-
joittama historiikki, jossa myo6s analysoidaan toimivuuden vaiheita ja
kuvataan seurakulttuurin muotoutumista.

Téssé tyossd organisaatiokulttuurin on mééritelty olevan organi-
saation tietynlainen ominaisuus. Organisaatiolla voi olla sellainen tai
sellaista ei ole. Se voi olla voimakas tai vihemman voimakas. Tastdkin
niakokulmasta organisaatiokulttuurin mieltiminen vélineeksi on virheellis-
td. Organisaatiokulttuuri ei ole mikédan patenttiratkaisu toimivan jarjestel-
méin luomiseksi. Organisaatiokulttuurin tarkoituksellinen luominen on
erittdin vaikeaa. Se ei sinidllddn luo toimivuutta, mutta sellaisen olemas-
saolo vahvistaa ja parantaa mahdollisuuksia toimivuuden kehittimiseen.
Sen myo6td toimintapotentiaali ei lisddnny, mutta sen aktivoitumisaste
ilmeisesti paranee.

Organisaatiokulttuurin analysoiminen on vaikeaa. Sen voi erottaa
erilliseksi ilmidksiainoastaan asiaa verbalisoitaessa. Organisaatiokulttuurit
menevit ristiin monien muiden organisaatiossa eldvien kulttuurien
kanssa. Liikuntaseuroissa esimerkiksi lajikulttuurit ovat usein seurakult-
tuuria voimakkaampia ja toimintaa ohjaavampia.

Liikuntaseurojen toiminta perustuu tinid pdivdnd usein lajipoh-
jaiselle ajattelulle. Yhden lajin erikoisseurojen méaéira onkin ollut kasvussa
niin absoluuttisesti kuin suhteellisestikin 40-luvulta alkaen (Koski 1990c,
527). Merkittavin yksittdinen ymparistollinen ominaisuus on useimmille
seuroille niin sanotut lajin markkinat. Tall4 tarkoitan paitsi sitd, paljonko
seuralla on kilpailijoita samalla alalla my6s sitd, miké on lajin attraktiivi-
suusasema tietylld alueella tarkasteluajankohtana. Etenkin nuorille lajit
saattavat olla muotiasioita, joiden kiinnostavuus vaihtelee. Tietyilld
paikkakunnilla jotkut lajit ovat saavuttaneet hallitsevan markkina-aseman,
jonka murtaminen ei ole helppoa. Toista lajia harrastavan seuran toimi-
vuudelle kyseessd onkin melkoinen ehkdisyvoima. Lajin profiloituminen
tietyn paikkakunnan tai alueen lajiksi lienee hyddyksi niin lajille kuin
paikkakunnallekin.

Paikallisuus saattaa olla yksi seuran toiminnan kantava voima.
Inhimillisten resurssien sitouttamiseksi ja aktivoimiseksi selkeédrajainen
paikallisuus saattaa olla samanlaisena katalysoivana tekijand kuin selked
aatteellisuus on jollekin toiselle. Lajin ja paikallisuuden yhtdaikainen
yhdistiminen voi olla hyvinkin tehokas ratkaisu.
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Jos toiminnan pditarkoituksena on esimerkiksi jonkin lajin edis-
timinen, saattaa suhtautuminen seuraan olla vilineellinen. Seura on
tdlloin véline lajitarkoitusten edistimiseen. Jos kuitenkin jisenet ja seura
yhdessdolo-organisaationa perinteisessi mielessd nostetaan keskeiselle
sijalle tdllainen vélineajattelu pitdisi unohtaa. Padhuomio tulisi kiinnittaa
seuraan, ei lajiin, ei menestykseen. Nain ajateltuna liikuntaseuran téarkein
olemassaolon perusta ei olisikaan pddmééran saavuttaminen, kuten orga-
nisaatioiden méaritelmissé perinteisesti esitetdén. Entdpd, jos liikuntaseu-
ralla tidrkeintd olisikin olla toimiva viihtyisd yhteisd, organisaatio? Olla
hyvé seura, kuten urheilijalla halu olla hyvd urheilija. Vasta toissijaisesti
katsottaisiin, asetetaanko pddmaéairid ja mihin ne asetetaan ja aletaan poh-
tia keinoja. Liiketaloudellisilla ja julkisilla organisaatioilla on lahtékohtai-
sesti paddmadrdrationaalinen olemassaolon perusta (voiton tuottaminen,
julkiset palvelut, virallinen yhteiskuntajirjestys). Monilla vapaaehtoisorga-
nisaatiollakin on my®&s nidin, kuten hyvéntekeviisyysjarjestoilld tai edun-
valvontajirjest6illd, mutta yhdessdoloon perustuvat organisaatiot eivat
sovi tdhdn muottiin. Seuratoiminnan idea poikkeaa taloudellisen hyédyn
ja jarkiperdisen laskelmoinnin ideasta (Borg 1993, 60). Yhdessédolo-organi-
saatioissa Weberin (1978, 24-25) kédyttimdn sosiaalisen toiminnan neljd
rationaalisuusluokkaa muodostavat jonkinlaisen synteesin. Ideaalissa
muodossa voisi kenties puhua kokonaisrationaalisuudesta, jos rationaali-
suudesta halutaan pitdd kiinni. Téllaisessa synteesissd pddmdira- ja
arvorationaalinen toiminta seka affektiivinen ja vield ehka traditionaali-
nenkin toiminta ovat yhdenvertaisessa asemassa, tai ainakaan paamaéra-
rationaalisuus ei yksipuolisesti dominoi toimintaa. Tillainen nidkemys
lahentyy Jiirgen Habermasin ajatuksia. Siipi (1962, 74) kuvaa seuratoimin-
taa osuvasti kahden voiman, nimittdin seurallisuuden ja urheilullisuuden
parhaan vektorin hakemisena.

Konkreettisemmin asiaa tarkasteltessa hyvidn seuraorganisaation
tirkein ominaisuus on toimivuuden ndkokulmasta toiminta. Vaikka
esimerkiksi aatteellisuus todettiin toimivuutta edistdviksikin asiaksi,
toiminnan on kuitenkin pysyttivd ensisijaisena asiana. Tiettyissd voi-
makkaan poliittisuuden vaiheissa on ollut nihtidvissd, miten asiat eivat
suju, jos jokin muu tekijd pddsee toiminnan edelle. Samaa voi sanoa ta-
loudesta. Monet saavutusorientoituneet seurat ovat kokeilleet talousve-
toista ratkaisua menestykseen pddsemiseksi. Tdllainen ei-toiminnallisista
lahtokohdista ldhteva ajattelu on osoittautunut lyhytjanteiseksi, ja notkah-
dus seuraa yleenséd ensimmaisen syklin jilkeen. Talous méérittelee kuiten-
kin rajoja, joiden yli toimintaakaan ei ole syytd kurottaa.

Edella todettiin, ettd seurojen rakenteelliset ratkaisut ovat hyvin
homogeenisia. Muutenkin toiminnan kehykset ovat perinteisid. Osaltaan
selitys liittyy kaiken uudenlaisen kehittimisen vaikeuteen vapaaehtoisor-
ganisaatioissa. Vapaaehtoispotentiaali kuluu yleensd perustoimintojen
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toteuttamiseen. Ihmiset ovat paédasiassa kiinnostuneita itse toiminnasta ja
vain harvat kantavat huolta seurasta organisaationa. Voisi puhua seura-
staattisuuden syndroomasta. Téllad tarkoitan sitd, ettd toiminta nojaa
vahvasti aikaisempiin menettelytapoihin. "Tehdéén tdnd vuonna samalla
tavalla kuin edellisendkin vuonna". Vertauksena voisi ottaa alkupuolella
esitetyn ihmisen terveyden. Tavalliset kadunhenkil6t eivét yleenséa kovin-
kaan aktiivisesti vaali ja ainakaan kehitd terveyttddn. Toimenpiteisiin
ryhdytddn vasta, kun terveydessd ilmenee puutteita. Seuratoiminnan
osalta tilanne on vastaavanlainen. Yleensd toiminnan organisoinnin
perusteisiin aletaan kiinnittid huomiota vasta, kun ongelmia alkaa esiin-
tyd. Osaltaan selitys 16ytyy liikunnan sisdisestd kulttuurista ja erityisesti
seuratoimintaa voimakkaasti ohjanneesta urheilun sisdisestd kulttuurista.

Liikuntajérjestelmé toimii ldhes tdysin jarjestelmdn ehdoilla, eika
juurikaan ldhde ihmisten tarpeista. Esimerkiksi lajiperustainen ajattelu on
ennen kaikkea liikuntajérjestelmdn mukaista ajattelua. Urheilun sisdinen
kulttuuri on suljettua ja sulkeutuvaa kulttuuria. Urheilussa kulttuuriset
kehykset ovat kapeat. Toiminta on sopimuksellista ja kaavoittuvaa, josta
johtuen erittdin sidottua ja olemassaolevaan tukeutuvaa. Kehittimisen
ndkokulmaa, joka tavallaan on sisdénkirjoitettuna eteenpdin pyrkimiseen,
rajautuu aina uusiin sddntdihin. Rajaaminen ja standardointi nikyy toimi-
joiden ajattelussa, jossa uuden luominen on véhiistd. Sulkeutuvalle
kulttuurille ympéristd on usein uhkana, eiki tillainen tilanne ole suotuisa
monipuolisen vuorovaikutuksen muotoutumiselle. Kulttuuriin siséltyy ra-
jojen ylldpito ja sektorointi, jotka eivit ole kovinkaan hedelmillisid 1ahto-
kohtia.

9.6 Kytkentd yhteiskunnan kehykseen

Edelld esitettiin ajatus yhdesséolo-organisaatioiden perusldhtékohtiin
soveltuvasta kokonaisrationaalisuudesta. Idea on hyvin ldhelld Haber-
masin (1984) kommunikatiivisuutta, jossa on kyse erddnlaisesta humanis-
tisesta rationaalisuudesta, jota hin kiyttad laajaan yhteiskunta-analyysiin-
sd. Habermas erottaa sosiaalisessa toiminnassa kaksi tasoa. Ensimmaista
kutsutaan objektiiviseksi todellisuudeksi. Sen muodostavat talouden
markkinat ja vallan poliittis-hallinnolliset rakenteet. Toinen taso muo-
toutuu yksilén subjektiivisesta todellisuudesta, elamismaailmasta. Ana-
lyysi perustuu arkielimaéssa usein koettuun ilmidon jarjestelmén ja yksilén
kohtaamisessa. Jarjestelmdn toiminta on padméérarationaalista, kuten
monen liikuntaseurankin on. Jirjestelmédn rationaalisuus vilittdd usein
vain omista tavoitteistaan eikd kohtaa yksilén elimismaailman kom-
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munikatiivista rationaalisuutta. Jarjestelmédn rationaalisuuden ehdoin
toimitaan, kun seurajdsenten rooli on asiakkaan rooli. Kulttuurin muotou-
tumista tihdn suuntaan on tapahtunut ja tillainen kehitys on syyti tie-
dostaa. Kaiken kaikkiaan liikuntaseuratoiminnassa jarjestelmin ja yksilon
yhteentdrmiys ei ainakaan vieli ole kovin voimakas. Térmédyssuunnat
eivét ole vastakkaiset, kuten monien muiden jarjestelmien kohdalla. Va-
paaehtoisorganisaatiot ovat avainasemassa kansalaisyhteiskunnan ja
kommunikatiivisen toiminnan haasteiden edessi. Makrotasolla on
tarkeidtd tutkia kansalaistoimintaa ja nihdd vapaaehtoisorganisaatioiden
keskeinen asema yhtend kolmesta pddorganisaatiotyypistd (liiketalou-
delliset organisaatiot, julkishallinnolliset organisaatiot ja vapaa-
ehtoisorganisaatiot).

Jos seuratoimintaa tarkastellaan laajemmin osana yhteiskunnallista
kansalaistoimintaa, voidaan toimintaa pitaé erittdin merkittavana. Yksilon
ja rakenteiden suhdetta prosessoivina linkkeiné tdmén péivin yhteiskun-
nassa ovat sosiaaliset verkostot, jotka ovat perinteisen moraaliyhteison
toiminnan jatkajia (ks. Lehtonen 1990, 241). Liikuntaseurat ovat taas
merkittdvid osia sosiaalisissa verkostoissa.

Organisaatiotutkimuksessa ja kdytinnon organisaatiotoiminnas-
sakin on alkanut esiintyd yhd useammin viitteitd siitd, ettd perinteiset
tavat tarkastella organisaatiota ja johtamista ovat muuttumassa. Thanteena
ndhdddn yhid useammin joustavasti ympéristoonsd sopeutuva kevyt
ihmissuhteille perustuva verkosto (Drucker 1988, 45-53), jossa johtamisen
kannalta ei keskeistd ole valvonta, vaan ihmisten sitoutuminen (Lawler
1986). Tallainen organisaatiomalli on hyvin ldhelld liikuntaseuroissa
esiintyvdd perusmallia. Yhdistystoiminnassa on kuitenkin otettu usein
mallia julkishallinnosta ja yritystoiminnasta. Uudenlainen ajattelutapa
kannustaakin mallin ottamista toiseen suuntaan. Tassd voisi olla yksi
liikuntaseuratoiminnankin yhteiskunnallisen merkityksen kohentamisen
paikka. Seuratoiminta ei ole niin "tirkedd’, etteiko sielld voitaisi opetella
ja harjoitella uudenlaista toimintakulttuuria, jota voitaisiin sitten soveltaa
myo6s muille yhteiskunnan toimialoille. Seuratoiminta, jonka etuna on
my0s se, ettd sielld ihmiset kohtaavat toinen toisena ihmisini eika tiukko-
jen tehtdvdroolien edustajina, voisi olla tillaisen toimintakulttuurin har-
joitus- ja kokeilukentta.

"... meilld pyritddn liikkumaan Mattina ja Maijana eikd ylipddjohtajana ja yli-
insindorind. Tittelin ja sukunimet pyritdén jittadn pois, jolloin pdastddn lahemmas
toista ja itse asia eli liikkkuminen tulee tdrkeimmaéksi siind muun viihtyvyyden
myotd. Se on se yksi semmonen painava henki tdssd toiminnassa, ettd tanne voi

tulla kuka tahansa ja mistd tahansa. Ei tarvilse kertoa yhtddn mitdén, kun vihin
on vaan rohkeutta, ettd uskaltaa istua samaan rinkiin."
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Keskeistd ajattelutavassa on jdseniston sitoutuminen. Jadseniston sitoutu-
minen liittyy laajempaan yhteiskunnalliseen kysymykseen kollektiivisten
jarjestelmien kiinteydestd (vrt. Lehtonen 1990). Millaiset asiat kykenevit
nykypdivand yhdistiméan ihmisid henkisesti; poliittiset ideologiat, amma-
tilliset korporaatiot, kuluttaminen vai kykenisikd niin neutraali asia kuin
liikkunta luomaan yhteisollisyyttd? Nahtaviksi jaa, kykeneeko liikunta-
kulttuuri ja seuratoiminta vastaamaan niihin potentiaalisiin mahdolli-
suuksiin ja uudenlaisiin haasteisiin.

9.7 Ehdotuksia jatkotutkimuksiksi

Laadullisen tutkimusmenetelmén kenties paras ominaisuus on siind, ettd
sen avulla on l6ytettdvissa tutkimuskohteesta monia ennalta odottamatto-
mia ndkokulmia ja kysymyksid. Taiménkin tutkimusprosessin aikana on
noussut esiin monia teemoja, joiden tutkiminen olisi paitsi kiinnostavaa
monessa mielessd myos tdrkedtd. Tarkein tutkimusalue koko liikun-
taseurajarjestelmén olemassaolon kannalta lienee niiden toiminnan arvo-
perusteiden analysointi, joihin vapaaehtoisuus nojautuu. Téhén liittyvid
kysymyksid ovat esimerkiksi jdsenten tarpeiden ja seuratoimintaan
kohdistuvien odotusten analysointi sekd ylipddtddn jdsenten rooliin
liittyvd problematiikka.

Aikaisemmin jo todettiin, ettd liikuntaseuratoiminnan tarkastelu
makrondkékulmasta olisi perehtymisen arvoinen tutkimusalue. Viime
aikoina on heritetty keskustelua liikuntakulttuurin yhteiskunnallisesta
merkityksestd. Talld alueella seuratoiminnalla on oma keskeinen roolinsa.
Yhteiskunnallisen merkityksen liséksi olisi kiinnostavaa ldhestya seuratoi-
mintaa kulttuuritutkimuksen ndkokulmasta tarkastellen seuratoiminnan
kulttuurista merkitystd. Makrondkokulmaa soveltavaa olisi myds seurojen
yleisympéristén analysointi.

Mikrotasolla yksityiskohtaisempaa tarkastelua edellyttidvid alueita
ovat ainakin viestintddn, johtamiseen ja organisaatiokulttuuriin liittyvat
kysymykset, kuten organisaatiokulttuurin ja esimerkiksi lajikulttuurin
suhteet organisaatioissa. Liikuntaorganisaatioiden sisdistd vuorovaikutusta
ei mydskéddn ole analysoitu. Esimerkiksi lajiliittojen ja seurojen viliset
suhteet ansaitsisivat tulla tarkastelluiksi, etenkin kun lajiliittojen asema on
vastikddn kohentunut.

Seurojen toimivuuden tarkastelua voitaisiin edelleen kehittda
etenkin sisdisen toimintajirjestelmédn osalta. Dynaamisuusnikékulmaa
kannattaisi hyddyntda jatkossakin. Esimerkiksi seurakentédn kehitysta olisi
syytd seurata aika ajoin toistuvilla analyyseilli. Mielenkiintoista olisi
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ldhestyé toimivuuden teemaa myds yksiomaan toimintansa lopettaneiden
ns. kuolleiden seurojen elaminkaarta analysoimalla.



EPILOGI

Salamanterilajin kidyttiminen liikuntaseuran vertauskuvana ymparistosuh-
teita ajateltaessa on jonkin verran harhaanjohtava. Seurojen rakenteissa on
vaihtelu vdhaistd, eivatkd ne juurikaan muutu ympériston maarittelemina.
Ympiristo ei sanele sitd, minkilainen seurasta muodostuu. Parempikin
analogia eldinmaailmasta 16ytyy. Hyva liikuntaseura onkin kuin kame-
leontti, joka kykenee havainnoimaan ja seuraamaan ymparistonsa tapahtu-
mia erikoisilla silmillddn. Tarpeen tulleen se pystyy vaihtamaan ilmi-
asuaan sointuakseen paremmin ymparistoonsd. Kameleontti kdyttdd
aktiivisesti hyvidkseen ympaériston tarjoamat mahdollisuudet. Se ampuu
pitkdn tahmean kielensd harkittuihin kohteisiin itseddn ravitakseen.
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SUMMARY

Background and aim

This study is a part of a larger research project that analyzed sports clubs.
The research of sport organizations from the viewpoint of organization
theory has been uncommon recently. The sports clubs as voluntary
organizations have their own characteristics. The aim of the main project
was to clarify the overall view of sports club activities, organizational
structures, functions and presuppositions of functions. The club is seen as
an open organization, of which effectiveness depends both on the internal
and external interaction systems of the club. Thus its most central theme
was the organizational environment and the relation of the organization
to its environment.

The second important theme for the whole project was
organizational effectiveness. The organizational environment and
effectiveness were analyzed separately in the early stages of the project.
In this study these themes are unified. The central research problem that
has guided this part of the project is, how the effectiveness of the sports
club and its environment are linked to each other.

Theoretical starting-points

Three ideas constituted the theoretical starting-points of this study: a) the
characteristics of voluntary organizations, especially the classification of
Knoke and Prensky, b) the contingency theory, in which organizational
effectiveness and the environment are central elements and c) Heinild’s
model of sports club.

Voluntary organizations have a central role in society and their
importance in the western world is increasing. However the organizations
of the voluntary sector have received relatively little attention from
researchers in the field of organizational analysis. The area is
undertheorized. Traditionally organization theories are designed from the
view of work organizations or government agencies. Partly different ideas
are at work in voluntary organizations and a different organization theory
must be designed for them. Knoke and Prensky presented five central
components for voluntary organizations: incentive systems and
participant commitment; formal structures; leadership style and authority;
environmental conditions: and organizational effectiveness.

The contingency theory states that an organization is viewed as a
whole composed of a series of functional subsystems, each of which may
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interact with elements of the environment external to the organization.
The central aim is to explain the relationship and interaction between an
organization and its environment. According to this approach there is no
single way to structure the activities of an organization in all
circumstances, but contextual factors determine conditions for
organizations to which they have to adapt. In this study the contingency
theory has been one of the factors that has guided the starting-points. Its
ideas are not accurately followed, but it has tried to consider the
problems of the approach and the justifiable criticisms formulated against
it.

The third starting-point is Heinild’s model of the sports club. The
model comprises the central structural elements for a sports club’s
effectiveness. It is based on two different interaction systems: the
organization’s internal and, as an open system also, its external system of
interaction. Additionally, the temporal dimension is included. The basic
elements of the internal system are: ideology, membership, program,
resources, and administration. From the point of view of this study, the
focus is concentrated on the club’s relation to its external environment.

Theoretical frame of reference

The fundamental parts of the essential theoretical frame of reference are
organizational effectiveness and the organizational environment. The issue
of effectiveness have been the central theme for the whole project. That is
partly the reason why the frame of reference is added by aspects that
have not been considered sufficiently before. Partly it is done because of
the proportion of the significance in relation to the environment.

Earlier approaches were utilized for analyzing organizational
effectiveness. Effectiveness is seen as a holistic concept that comprises
series of subdimensions. Partly because of the limitations of data
effectiveness was studied using only five different dimensions. These
dimensions are I the ability to obtain resources, II the internal
atmosphere, III the efficiency of the throughput process, IV the realization
of aims, and V the general level of activity.

There is a fundamental distinction within the organizational
environment which is divided into the general and the specific
environment. This study is concentrated on the specific environment.
Some important sectors for the specific environment of sports club from
the point of view of the club’s effectiveness are the economical, political,
cultural, ecological, demographical, sport culture, and mass
communication sectors.



160

When looking at the relation between the organizational
environment and organizational effectiveness there is a risk of taking a
too simple and rectilinear view if the significance of the environment is
not in proportion with other significant factors of effectiveness. To avoid
this the four factors model designed by Daft was used. In Daft's model
the three other factors along with the environment are structure,
management and human resources. Knoke and Prensky emphasized also
these factors when analyzing voluntary organizations. The view of
organizational culture is also included in the frame of reference of this
study. Organizational culture is some sort of gathering power that is part
of the study of organizational effectiveness but is seldom taken into
account in the analyses.

With the above mentioned elements there were two main ideas
guiding the design of the frame of reference. Firstly, the will of creating
a holistic view synthetisizing earlier approaches. Secondly the aim was to
approach organizational effectiveness from a dynamic rather than static,
point of view, so seldom used in typical organizational research.

Research tasks

In brief, the research tasks can be formulated into the following research
problems.

1) What is organizational effectiveness of the sports clubs?

2) What kind of characteristics of environment are important from the
point of view of the sports clubs?

3) What kind of relations do sports clubs have with their environment?
4) What kind of connections are there between the organizational
environment and effectiveness?

5) What is the significance of the organizational environment to the
effectiveness of the sports clubs when it is proportioned with other central
factors of effectiveness?

Research methods and data

The research data is comprised of different kinds of material. The survey
material collected on sports clubs in the earlier phase of the main project
was utilized as data. The population of this part of the data consists of the
clubs of the National Federation (SVUL), the Workers’ Federation (TUL),
the Swedish Federation (CIF), the Soccer Federation (SPL) and the Finnish
Track Association (Suomen Latu) (N= 6 650). Sport federation-based
representation and regional representation were taken into consideration
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in the sampling. About every forth club was taken in the sampling (n=1
642). The data was collected by postal questionnaire addressed to the
managerial personnel of the sports clubs in 1987. About one half of the
questionnaires were returned (51 %) (n=835). For evaluating the
reliability, failure to respond was analyzed utilizing the annual reports of
clubs they give to the federations and also utilizing the subjective
evaluation of randomly elected managers of sport regions. According to
the analysis the description of the general view of the sports clubs given
by the survey is a little bit too positive.

Almost without exception every sports club has a home
municipality. The municipality is a region of public administration and it
also defines boundaries for the activities of the sports club. Using the
municipality as a criterion to define the club’s environment makes data
collection especially easier. There is a lot of reliable data available from
municipalities. For analyzing the environmental characteristics of the
sports clubs was basic information of the clubs’” home municipalities from
statistical sources was collected. The municipal data consists of
information from 281 municipalities.

For a deeper analysis qualitative data was gathered from certain
types of clubs by interviews. The clubs to interview were selected on the
basis of the information from the survey of the sports clubs. The idea was
to gather pairs from the same sort of clubs by orientation (achievement-,
participation-, and multipurpose), and the environment (big cities, middle
sized towns, and rural areas), but different kinds of clubs by their
effectiveness (effective/ ineffective). So 18 types of clubs were
interviewed. Before holding these interviews two experimental interviews
were made. The interviews were done in the autumn 1991 and spring
1992. Elected clubs were also asked to fill the short version of the survey
questionnaire which made it possible to analyze the changes of
effectiveness of the sports club which occurred in the last five years.
There were also a lot of additional material available from the clubs such
as histories, and brochures.

Results and conclusions

If we are looking the whole field of sports clubs it can be said that in the
many dimensions of effectiveness most clubs appeared on the side of
defective effectiveness. There is a relatively small group of clubs
functioning well and the differences between them are substantial. The
many characteristics of effectiveness related to each other through the size
of the membership: big clubs are often also effective. One exception to
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this is the dimension of internal atmosphere. Success-orientation was
found to be incompatible with a relaxed atmosphere.

A deeper analysis of the individual sports club tells that
comfortable atmosphere and hard success-orientation do not necessarily
exclude each other. All in all the distinction between generally effective
and generally clubs based on the survey proved valid. The most
interesting thing to note in all type of clubs was the clarity of the dynamic
nature of effectiveness. In individual clubs the variety in effectiveness
might be very sharp. Analyzing effectiveness of sports clubs on temporal
dimension certain cycles can be found where increases and decreases
follow each other. The phase of increase in the cycle takes typically five
to fifteen years. An explanation is often found from the circulation of
generations of club activists. Functions and decisions made during the
phase when the increase is going to stop are very essential from the point
of view of organizational effectiveness.

In analyzing the environment the most central distinction can be
made between urban and rural environments. Rural environments are
often static and not so complex. There are quite a few resources available
and in that kind of environment sports clubs possess an innate ability to
survive. Whereas urban environments are commonly instable and
complex. For sports clubs those environments entail struggle. The clubs
have to struggle with each other, for example, for available resources.

According to the correlations between effectiveness and
environmental variables it was found that the significance of the
environment appears only on the dimension of the realization of aims. For
example for the ability to obtain resources there does not seems to be any
correlations. The club has to be able to find its own place in its
environment and has to struggle for resources. The variety is found rather
among clubs from the same environment than among the clubs from
different kinds of environments. The most important sectors of the
environment seem to be economical and demographical. The economical
sector was emphasized in the quantitative analysis whereas the
demographic sector was emphasized when studying the type of clubs.

According to the results of this study the environment, and in
particular the special environment of the sports clubs is not a determining
external force of the clubs’ activities or at most, in certain limiting
conditions. More essential than the environment as a determining factor
is the way the club takes a stand in its environment, what kind of
strategy it adopts. Six different kinds of environmental strategies were
found within sports clubs. Two of those are passive and four are active.
The traditional strategy and the strategy of withdrawal were determined
as passive strategies. As for the strategies of taking, receiving, giving and
preparing, they were determined as active strategies. The strategies do not
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necessarily exclude each other and a club may use many of them
depending on the circumstances.

Daft has stated four factors to determine the effectiveness of an
organization: the environment, the structure, the management and human
resources. It was noted that if we are talking about the environment the
characteristics of it are not as important, as the club’s ability to adapt to
it. The significance of the environment may be more important in the
long-run than to the actual effectiveness. However the structure has even
less influence over the effectiveness of the sports clubs than its
environment. This is mostly because the variety of the structures of
Finnish sports clubs is relatively small. The structures are usually simple
and there are not so much division of labor.

Behind the effectiveness of voluntary organizations human
resources and management are emphasized. The so called ‘great man’ -
theory seems to work in sports clubs. The personality of the manager, the
ability to create a relaxed atmosphere and the ability to delegate are
central factors when activating the potentiality of human actions. In this
process the commitment of members has a central role. Different kinds of
individual activating methods do not seem to have great significance. The
basis could be found deeper in some ideological aspects or from a strong
organizational culture.
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Kansalaisten liikunta- ja urheiluharrastuksen edistamisessa maamme tuhannet liikun-
taseurat ovat olleet avainasemassa. Seurojen toiminta ja toimintaedellytykset on pyritta-
vé turvaamaan tulevaisuudessakin. Jotta liikuntajarjestét alansa etujarjestéina pystyisi-
véat entistd tehokkaammin vaikuttamaan tahan pyrkimykseen ne tarvitsevat perustietoa
maamme seuratoiminnan nykytilanteesta. Yhteistydssa allekirjoittaneiden jarjestojen
kanssa Jyvaskylan yliopiston liikunnan sosiaalitieteiden laitos on suunnitellut tutkimus-
ohjelman taméan tarpeen tyydyttdmiseksi. Tutkimusohjelma on opetusministerién rahoit-
tama ja kuuluu ministerion tutkimusohjelman virallisiin painoaloihin. Tutkimuksen johta-
jana on professori Kalevi Heinila.

Me allekirjoittaneet liikuntajarjestdt vetoamme kaikkiin tutkimuskohteiksi arvottuihin
jasenseuroihimme ja kehoitamme niitd suhtautumaan myoénteisesti tdhan yhteiseen tut-
kimukseen ja tiedonhankintaan. Kaikkien, niin pienten kuin suurtenkin seurojen palau-
tukset ovat valttamattomat oikean kokonaiskuvan saamiseksi!

/

-
| CIF

SVUL TUL
R~ =
PZ ). Ty, MNe -
7 P
/
SPL Suomen Latu

ASIANTUNTIJAT VASTAAJINA. Seuratietojen osalta suositellaan sellaista asiantunti-
jamenettelyd, jossa seuran johto tai sen nimedamat 2—3 seuran toimintaan hyvin perehty-
nyttéd seuran toimihenkiléa antavat pyydetyt tiedot. Edelleen suositellaan, etta yksi asian-
tuntijoista (esim. seuran sihteeri, toiminnanjohtaja tai muu toimihenkild) esitayttaa lo-
makkeen ja muu ryhma tai vahintdan joku toinen asiantuntija tarkastaa kyseiset tiedot.

TALOUSTIETOJEN ANTAMINEN. Yhteiskunnan tukitoimenpiteidenkin kannalta on tar-
keéad, ettd seurojen taloudesta on kaytettavissaluotettavaa ja vertailukelpoista tietoa. Tal-
laisen tiedon hankkiminen edellyttaa toimintavuoden 1986 tulojen ja menojen erittelya ja
seuran taloudenhoidon ja kirjanpidon asiantuntemusta. Tehtéva soveltuukin parhaiten
seuran taloudenhoitajalle.

SEURATIETOJEN JULKISUUS. Yksityisia seuroja koskevia talous- ja muita tietoja kési-
tellaan lahinna tilastollisesti. Koska tutkimuslaitoksen on varmistettava tutkimuksen
edustavuus, kyselylomakkeet on seurakohtaisesti luetteloitu. Tama menettely takaa pa-
lautettujen lomakkeiden seurannan ja tarvittaessa myés puutteellisten tietojen taydenta-
misen.

SEURAT AVAINASEMASSA. Tutkimuskohteeksi arvotut seurat ja niiden asiantuntijat
ovat avainasemassa taman valtakunnallisen liikuntaseurojen peruskartoituksen onnistu-
miseksi. Tutkimus on tarkoitettu palvelemaan maamme seuratoiminnan yleisia kehitta-
mispyrkimyksid. Selvaa on kuitenkin, etta tutkimuksen tarkoitus toteutuu vain, jos seura-
tiedot ovat asiallisia ja antavat todenmukaisen kuvan ao. seurasta ja sen toimintatilan-
teesta. Kysymys ei ole mielipiteista, vaan seuraa ja seuratoimintaa koskevista tosiasi-
oista.

Kaikille tutkimukseen osallistuneille seuroille lahetetdan vuoden 1988 aikana kooste
tutkimuksen paahavainnoista. Kooste sisaltaa myds luettelon osallistuneista seuroista.

Edella olevien ohjeiden mukaan taytetyt kyselylomakkeet on palautettava 3041987
mennessa osoitteella: Liikunnan sosiaalitieteiden laitos, Jyvaskylan yliopisto, Semimaa-
rinkatu 15, 40100 Jyvaskyla.

HYVAA YHTEISTYOTA TOIVOEN JA SEURATIEDOISTA ENNALTA KIITTAEN.

Tutkimusta koskeviin tiedusteluihin vastaa tutkimusassistentti LitK Pasi Koski (toim.
941-292 305) ja prof. Kalevi Heinila (koti: 941-272 052).
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VALTAKUNNALLINEN LIIKUNTA- JA URHEILUSEUROJEN

PERUSKARTOITUS 1987

1. Seuran nimi:

2. Kotikunta:

6) L—L

3. Rengasta seuraavista seuran kotikuntaa kuvaava vaihtoehto
1. Helsinki—Turku—Tampere
2. muu kaupunki yli 50000 asukasta
3. kaupunki 20 000—49 999 asukasta
4. kaupunkl 10000—19 999 asukasta
5. taajama/kaupunki alle 10 000 asukasta
6. maaseutu

4. Piiri:

5. Laani:

9 —J

{§10) W —

wRy_1

6. Rengasta jarjestd/jarjestot, johon seuranne kuuluu
1. SVUL 2. TUL 3 CIF 4. SPL 5. Suomen Latu

7. Seuran perustamisvuosi:

) Ll

(17) ] i

8. Rengasta seuran perustamishistoriaa kuvaava vaihtoehto

—

. perustettiin uutena seurana

2. erosi emaseurasta ja itsendistyi

3. kaksi tai useampi seuraa yhdistyi uudeksi
4. toimi aikaisemmin muuna yhdistyksena

5. jokin muu perustamishistoria, mika:

1. toiminta rajoittuu 1ahiymparisté6n (kaupunginosa, kyla yms.)

2. toiminta ulottuu useammalle asuma-alueelle
3. toiminta ulottuu koko kunnan alueelle

4. toiminta ulottuu useamman kunnan alueelle

. Rengasta seuran toiminnan alueellista kattavuutta parhaiten kuvaava vaihtoehto

(20) L1

(1) —J



10.

Miten laajalti seuranne ja sen toiminta tunnetaan? Rengasta "laajin” vaihtoehto.

1. seura tunnetaan lahinn& vain omassa toimintaymparistosséaan
2. seura tunnetaan koko paikkakunnalla

3. seura tunnetaan laajalti maakunnassa tai [aanissa

4. seuratunnetaan oman valtakunnallisen jarjestén piirissa

5. seura tunnetaan valtakunnallisesti yli jarjestoérajojen

6. seura tunnetaan laajalti kansainvalisestikin

11. Seuran toiminta painottuu usein yhteen tai useampaan paalajiin tai -lilkuntamuotoon

toisten ns. sivulajien tadydentdessa seuran ohjelmaa. Luettele seuran paalajit tai -lii-
kuntamuodot.

1. 6.
2. 7.
3. 8.
4. Q.
5. 10.

12. Luettele seuran sivulajit tai -lilkuntamuodot.

1. 6.
2. 7.
3: 8.
4. 9.
5; 10.

13. Eri seuroissa (ja organisaatioissa yleensd) voi vallita hyvin erilainen "ilmapiiri”. Kuvai-
le seuraavien laatuparien avulla mahdollisimman yleispatevasti ja ikdankuin kaikkien
jasenten tuntojen perusteella seuranne ilmapiirid. (Rengasta numero)

x yhta %

— ene@/man paljon enemman —
valitén ja rento 1 2 3 muodollinen ja jaykka @3)
jasenkeskeinen 1 2 3 johtokeskeinen
vieras 1 2 3 tuttavallinen
iloinen 1 2 3 vakava
lajikorosteinen 1 2 3 lilkkuntakorosteinen
sopuisa 1 2 3 eripurainen
jannittynyt 1 2 3 leppoisa
tasa-arvoinen 1 2 3 eriarvoinen
tosikkomainen 1 2 3 leikkimielinen
vanhoillinen 1 2 3 vapaamielinen
vapaa 1 2 3 velvoitteellinen
hyétypyyteinen 1 2 3 pyyteeton 34)

181



182 14 Minkalaatuista vakiintunutta yhteisty6ta seurallanne on seuraavien yhteisdjen kans-
sa? Rengasta kunkin yhteison kohdalle yhteistyon eri muodot ™.

Ei Aate Jasen Ohjel- Talous Tila Tieto

yht. ma

(35) (55) (6) (26) (46) (6) (26)
koululaitos/-toimi 1 2 3 4 5 6 7
muu kunnallistoimi 1 2 3 4 5 6 7
kansalais-/ty6v.opistot 1 2 3 4 &) 6 7
litke- ja tuotantolaitokset 1 2 3 4 ) A 7
tydmarkkinajarjestot 1 2 ] 4 5 6 7
kodit 1 2 3 4 5 6 7

kylatoimikunnat/asukasyhdistykset 1 2 3 4 5 6 7

puolustuslaitos 1 2 3 4 & 6 7
kirkko/srk:t yms. 1 2 3 4 5) 6 7
reservilaisjarjestot 1 2 3 4 ) 6 7
elékeléisjarjestot 1 2 3 4 o 6 7
Lions, Rotary yms. 1 2 3 4 5 6 7

naisjérjestot
(ei-poliittiset, Martat yms.)

poliittiset jarjestot 1 2 3 4 5 6 7
tiedotusvélineet 1 2 3 4 5 6 7
paikalliset SVUL-seurat 1 2 3 4 5 6 7
paikalliset TUL-seurat 1 2 3 4 5 6 7
paikalliset CIF-seurat 1 2 3 4 5 6 7
paikalliset SPL-seurat 1 2 3 4 5 6 7
muut yhteisot/jarjestot, 1 2 3 4 5 6 7

(54) (74) (25) (45) (65) (25) (45)
mitka

* 1) Ei yht. = ei yhteistoimintaa
2) Aate = aatteellinen kannatus, tukeminen ja yhteisty®
3) Jasen = jasenhankinta, yhteisjasenyys
4) Ohjelma = toiminnallinen yhteistyd, ohjelma avustaminen
5) Talous = taloudellinen yhteisty® ja tuki, tyévoima-apu
6) Tila = yhteistyd toimi- ja lilkuntatilojen kaytdssa
7) Tieto = asiantuntemuksen ja ammattipatevyyden hyvaksikaytto



15.

16.

it

Seuran jasenmaara 31.12.1986:

tyttéja/naisia yhteenséa t  henkea

poikia/miehia yhteensa «_: | 1  henkeéa

jasenia yhteensa _ 1 1 henkeéa

Arvioi 5 %:n tarkkuudella seuran jaseniston jakaantuminen seuraaviin ik&ryhmiin
alle 15-vuotiaat ey 1 1%

15—24-vuotiaat L1 1%

25—34-vuotiaat 1%

35—49-vuotiaat Lt 1%

yli 50-vuotiaat L1 %

Yhteensa

Mitéa etuja urheilu- ja lilkkuntamahdollisuuksien liséksi seuranne tarjoaa jasenilleen?
Rengasta kohdat

1. jasenlehti

2. edullisia vélineita ja varusteita

3. seuratunnuksia ja -merkkeja

4. jasenetuja kilpailuihin, voimisteluesityksiin yms.
5. alennusetuja liikkeisiin

6. matkaetuja ja yhteisretkia

7. vakuutusturvaetuja

8. valmennus- ja ohjauspalveluja

9. johtamiskoulutusta, ohjaajakoulutusta
10. kuntosalitoimintaa

11. opintokerhotoimintaa

12. jaseniltoja ja vapaa-aikatoimintaa

13. muuta, mita:

183

(68) L)

—)
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18. Mita odotuksia tai vaatimuksia seuranne vuorostaan asettaa jasenilleen? Rengasta 1
tai 2 joka kohdassa

19.

odotetaan vaaditaan

jasenmaksun maksaminen 1 2
seuratydhon osallistuminen (toimitsija-, jarjestelytehtavat) 1 2
talkootydhon ja tempauksiin osallistuminen (kerays, tydtalkoot) 1 2
asuste- ja varustehuoltoon osallistuminen 1 2
saantomaaraisiin kokouksiin osallistuminen 1 2
ehdokkuus seuran luottamustehtaviin 1 2
seuran aatteellisten padmaarien ja periaatteiden vaaliminen 1 2

oikean urheiluhengen mukainen kayttaytyminen seurassa ja

sen edustustehtavissa 1 :
osallistuminen seuran liikunta- ja urheilutoimintaan 1 2
nuorisotoiminnan ohjaus- ja jarjestelytehtaviin osallistuminen 1 2
varainhankintaan osallistuminen 1 2
autokuljetusavun tarjoaminen 1 2
muita, mita 1 2

Seurojen toimintatarkoitus vaihtelee: toiset seurat ovat kiinnostuneet kilpailumenes-
tyksesta ja lilkuntasaavutuksista, toiset taas kuntoliikunnasta ja jasenten liikunta-
harrastuksesta sinallaan.

Mika on seuranne liikunta- ja urheilutoiminnan péatarkoitus toiminnan painopisteen
mukaan maariteltynd? Rengasta seuraavista parhaiten sopiva kohta.

1.

kansalliseen menestykseen ja valiotasoon pyrkiminen kilpaurheilussa tai liikunta-
saavutuksissa (valiovoimistelu yms.)

. alueelliseen (maakunta/laéni) menestykseen ja karkitasoon pyrkiminen kilpaurhei-

lussa tai lilkkuntasaavutuksissa

. kilpaurheilun tai lilkkuntasaavutusten edistaminen ilman alueellisia tai kansallisia

saavutustavoitteita

. seuran jasenten liikunta- ja ulkoiluharrastuksen edistaminen ilman saavutustavoit-

teita

. eivain jasenten, vaan muidenkin paikkakuntalaisten liikunta- ja ulkoiluharrastuksen

edistaminen

. nuorisokasvatus liikunnan ja urheilun avulla

. toiminnalla on useita tasavertaisia tarkoituksia, joita kuvaa yhdistelma edellisista

(valitse numerot 1—6):

Ot 4y 11

(8)

(18)

(9L



20. Erilaiset aatteet ja ihanteet ovat perinteisesti savyttaneet maamme seurojen toimin-

21.

taa. Arvioi mitka aatteet ja ihanteet ovat nykyisin elinvoimaisia seurassanne savyttaen
ja ohjaten sen toimintaa. Rengasta numero.

Aatteen elinvoima ja merkitys
”nolla” heikko melkoinen suuri

nuorisokasvatuksen aate 0 1 2 3
terveet ja raittiit elamantavat 0 1 2 3
tapakasvatus, kaytostavat 0 1 2 3
saantojen ja reilun pelin kunnioitus 0 1 2 3
kristilliset arvot ja ihanteet 0 1 2 3
maanpuolustusaate 0 1 2 3
isdnmaallisuus 0 1 2 3
suomalaisuusaate 0 1 2 3
yrittdminen, eteenpéin pyrkiminen 0 1 2 3
kulttuuriperinteen vaaliminen 0 1 2 3
yhdistysdemokratia 0 1 2 3
seuran itsenaisyys, riippumattomuus 0 1 2 3
oikeistolaisuus 0 1 2 3
vasemmistolaisuus 0 1 2 3
yhteiskunnallinen luokkatietoisuus 0 1 2 3
tybvéenaate 0 1 2 3
naisasia-aate 0 1 2 3
rauha, ystavyys, yhteisymmarrys 0 1 2 3
taloudellinen hyoétyajattelu 0 1 2 3
pohjoismainen yhteisty® 0 1 2 3
kotiseutuaate ja -kiintymys 0 1 2 3
luontoaate ja -harrastus 0 1 2 3
esteettisyys, kauneusarvot 0 1 2 3
jokin muu, mika:

0 1 2 3

Jos verrataan seuranne kilpailumenestysta tai liilkuntasaavutuksia vuoden 1986 aikana
muihin seuroihin, mihin seuraavista "paremmuusluokista” seuranne sijoittuu?

1. kilpailu- ja liikuntasaavutukset eivat kuulu seuran toimintatarkoitukseen

2. seura kuuiuu koko maan menestyksekkaimpiin seuroihin (10 %:n karkiseurojen
joukkoon)

. seura kuuluu maakunnan tai ldanin karkiseuroihin
. seura kuuluu maakunnan tai 1danin keskitasoa parempiin seuroihin

. seura kuuluu maakunnan tai Iaanin keskitason seuroihin

o O b~ W

. seura kuuluu maakunnan tai Iaanin keskitasoa heikompiin seuroihin

185

(26)

43)

(49)

50y L__i



22. Arvioi 5 %:n tarkkuudella seuranne jasenten osallistumista seuran liikunta- ja urhei-
lutoimintaan. Huom! Arviointi koskee vain 15 vuotta tayttaneita jasenia. Jos seuran
toimintatarkoitukseen ei kuulu kilpaurheilu tai kuntoliikunta merkitaan nolla (0) pro-
senttiluvun kohdalle

186

Yli 15 vuotta tayttaneista jasenista

osallistuu padasiassa kilpaurheiluun tai "saavutusliikuntaan”
(valiovoimistelu yms.)

1. aktiivisesti ja saanndllisesti sy %
2. epasaanndllisesti, silloin talléin %

osallistuu paadasiassa seuran kuntoliikuntaan, ulkoilutoimintaan
ja seuravoimisteluun

3. aktiivisesti ja saannéllisesti L1 1%
4. epasaannollisesti, silloin talléin %
ei osallistu seuran kilpaurheiluun eika kuntoliikuntatoimintaan 1 1%

Kaikki 15 vuotta tayttaneet 100 %

23. Mihin vuodenaikaan sijoittuu seuranne liikunta- ja urheilutoiminnan huippukausi?
Rengasta yksi kohta

1. kesakauteen (61 L1

2. talvikauteen

3. tasaisesti koko vuoden osalle

24. Miten monta kuukautta vuodesta tdma seuran aktiivinen toimikausi kestaa?

__ kuukautta (62)

25. Arvioi, miten usein tdman aktiivisen kauden aikana jarjestetaan eri tilaisuuksia

ei kerran pari 1—2 krt ldhes
lainkaan  kk krt/kk vk  joka pv
johtokunnan kokouksia 0 1 2 3 4 (64)
ty6valiokunnan/johtoryhman kokouksia 0 1 2 3 4
jaosto-/valiokuntakokouksia 0 1 2 3 4
nuorisotoimintaa alle 15 v 0 1 2 3 4
T e s o 12 s
kilpailuja, otteluita 0 1 2 3 4
lilkuntaa "tavallisilie” jasenille 0 1 2 3 4
erityisliikuntaa perheille 0 1 2 3 4
erityisliikuntaa "ikaantyneille” 0 1 2 3 4
kuntosalitoimintaa, "lihashuoltoa” 0 el 2 3 4
jaseniltoja, illanviettoja 0 1 2 3 4
il I BN RNE

jotain muuta, mita:

0 1 2 3 4 (76)




26. Onko seuranne liikunta- ja urheiluohjelmassa tapahtunut viime vuosien aikana mer-

27.

28.

kittdvia muutoksia?
1. ei ole tapahtunut muutoksia 77 L

2. on tapahtunut, mita:

Onko seuranne tehnyt paatoksia tai toimintasuunnitelmia jostain pitkan aikavélin ke-
hittamistavoitteista?

1. ei ole tehnyt (78) L__

2. on tehnyt, mita:

Seuran nykyinen puheenjohtaja:

1. nainen 79 L
2. mies (Y ——
Ika: vuotta (8) LI

Ammattiala (tydn paaasiallinen luonne):

1. liike- ja talousala (kauppa, teollisuus, pankki yms.)

2. opetus- ja sosiaaliala (kasvatus, terveydenhuolto, sosiaalihuolto, sotilasala yms.)
3. tekninen ala (insin®ori, suunnittelu, lilkkenne yms.)

4. maatalousala

5. kotitalous, kodinhoito

6. muu ammattiala, mika:

Montako vuotta ollut

1. puheenjohtajana: __vuotta (G-

2. johtokunnassa puheenjohtajakausi mukaan lukien: _____ vuotta [ ——
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29.

30.

31.

Mita pysyvia hallintoelimid seurassa on ja paljonko niissa on nais- ja miesjasenia?
Mikali seurassa ei ko. valiokuntaa ole, merkitse jasenmaaraksi nolla (0).

naisten miesten yhteensa

lkm lkm jasenia
johtokunta Lt N H T S S B S
tyovaliokunta W9 L 1y L1
laji- ja liikuntajaostot yhteensa AN Y N S S Y Sy S

(jaostoja @5 L1 1kpl)

kilpailuvaliokunta tai vastaava @ 1 11 1
kuntoliikuntavaliokunta tai vastaava 2 L1 1 1
nuorisovaliokunta tai vastaava @8 Lt 1 11 L
naistoimikunta tai vastaava GO L1 L1y L1
koulutusvaliokunta tai vastaava ®) 1 13 1
valmennusvaliokunta tai vastaava ®) L1 9 L1 J L)
tiedotusvaliokunta tai vastaava o7 U T S (R T B S S|
juhla- ja huvitoimikunta tai vastaava ® L) Lt 3 L
suunnittelu-/kehittdamisvaliokunta tai vastaava 2 L1 L L1
tuomarikerho tai vastaava 8 L1 1y L
muita, mita:

(24) L—L SR — I [

Seuran toiminta riippuu paljon siita, miten aktiivisesti seuran vapaaehtoiset toimihen-
kilot hoitavat seuran asioita. Arvioi montako tallaista tosi aktiivista palkatonta toimi-
henkiloa on seurassanne kaikkiaan ja montako lisaksi sellaisia jasenia, jotka harvem-
min mutta vahintdan kerran kuussa osallistuvat eri seuratehtaviin (kokouksiin,
toimitsija- ja jarjestelytehtaviin, ohjaukseen, mainoshankintaan yms.)

1. tosi aktiivisten toimihenkildiden maara yhteensa ey L_i 1 henkil6a

2. niiden jasenten maara, jotka harvemmin mutta vahintaan kerran kuussa osallistu-
vat seuraty6hdén @ _L ! Ihenkiléa

Montako palkallista toimihenkilda on seurallanne ja sen tukiyhdistyksella (jos sellai-
nen on)?

paatoimisia sivutoimisia (tuntipalkkio)

Toimiala lkm lkm
yleinen seuratoiminta ja hallinto @) Lt [
talous- ja liiketoiminta (tukiyhdistys mu-

kaanlukien) By 1 ) [
nuorisotoiminta ja -ohjaus (€3 L1 | [
valmennus, lilkkuntaneuvonta ja -ohjaus @n L1 [
urheilijahuolto (la&kinté- , varuste-, yms.) sy 1 [
kiinteistohuolto (vahtimestari, talonmies) s 1 L1
tiedotustoiminta, markkinointi 59 L1 [ -

muu toimiala, mika:

63) L 1 |

Yhteenséd ene_1 | | L



32. Jokaisella seuralla on tietty toimintakyky, jonka varassa seura toimii. Toiset asiat ja
tehtavat kuluttavat tata toimintakykya eli vaativat tyota, aikaa ja varoja enemman kuin
toiset. Mitka kolme asia- ja tehtavaalaa kuluttivat eniten tata seuranne toimintakykya
vuoden 1986 aikana? Numeroi 1—3 (1 = kulutti eniten, 2 = kulutti toiseksi eniten ja 189
3 = kulutti kolmanneksi eniten)

1-2-3

() seurahengen yilapitaminen Esim. aatteellisideologiset asiat, toimintaperiaat-
teet, ristiriitojen sovittelu

() jasenhuolto ja-palvelu Esim. jasenhankinta, -rekisteri, urheilijahuolto, ja-

senedut ja yhteydenpito
( ) talousasiat ja taloushallinto
{ ) liikunta- ja kilpailutilaisuuksien suunnittelu ja organisointi
() valmennus- ja ohjaustoiminnan jarjestelyt
{ ) nuorisotoiminta
() seuran ulkoinen yhteistoiminta, suhdetoiminta, markkinointi
() toimitila- ja liikuntapaikka-asiat (73)

33. Seuratoiminnan iaadulliset vaatimukset ovat lisdantyneet. Arvioi seuranne kaytdssa
olevan koulutetun asiantuntemuksen ja tietotaidon riittdvyys seuran eri tehtavaaloilla.
Rengastus jokaiseen kohtaan

Tehtava- ja asia-alue Seuran asiantuntemus
puutteellinen tyydyttava hyva 7

seuratoiminnan suunnittelu ja johtaminen 1 2 3 (6)
talousasiat ja taloudenhoito 1 2 3
valmennus ja liikuntaohjaus 1 2 3
nuorisokasvatus ja -toiminta 1 2 3

kilpailu- ja liikuntatoiminnan organisointi 1 2 3
kilpailutuomaritoiminta 1 2 3

jasenhuoltoasiat

(yhteys, huolto, vakuutus yms.) h : .

tiedotustoiminta ja markkinointi 1 2 3
yhdi§tyslain§éédént6 N . 1 D) 3

(yhdistyslaki, verotus, kirjanpito, yms.)

huvi- ja juhlatoiminta 1 2 3

yhteiskunnallinen asiantuntemus 1 2 3

eettiset toimintaperiaatteet 1 2 3 an

SEURAN TALOUS  Seuran nimi: 11— —

Seuraavat kysymykset kasittelevat seurojen talousasioita ja niihin vastaaminen edellyt-
taa vuoden 1986 (tai 1985—86) tilitapahtumien ja tilinpaatostietojen hyvaksi kayttoa. Tas-
ta syysta toivotaan, etta seuran rahastonhoitaja/taloudenhoitaja antaa pyydetyt tiedot



34. Seurojen taloudellinen tila vaihtelee. Arvioi seuranne taloudellista tilaa ja "kantoky-
kya” vuoden 1986 (tai 1985—86) tilinpaatésten mukaan. Rengasta yksi kohta

190 Seuran taloudellinen tila v. 1986
1. vaurastuva seura = tulostase vahvasti ylijaamainen ja varoja on voitu rahas- 2 L
toida

2. toimeentuleva seura = tulostase ylijaamainen ja tulot kattavat hyvin toiminta-

menot

3. vakaa seura = tulot ja menot kutakuinkin tasapainossa

4. epavakaa seura = tulostase alijaamainen ja on aiheuttanut vakauttamispai-
neita

5. velkaantuva seura = tulostase vahvasti alijaamainen, talousongelmia, vel-

kaantumista

35. limoittakaa markkamaarina (100 mk:n tarkkuudella) seuranne tulonhankintakeinojen
osuudet tilivuonna 1986 (tai 1985—86)

Varsinainen toiminta (mk)

kilpailuloiminla

muu liikuntatoiminta (naytdkset yms.)

.......................................................... valmennus- ja neuvontatoiminta
............................................................ varsinaisen toiminnan muu tuotto

YHTEENSA

....... S jasenmaksut (aikuisjasenmaksun suuruus

___ markkaa)

lilketoiminta (bingo, elokuvat yms. nettotulos)

keraykset, tempaukset, talkootyd yms..

huvi- ja viihdetoiminta

mainos- ja markkinointitulot

muut tuotot, mitka:

YHTEENSA

Avustukset

kunta-avustus

muu tuki (tukiyhdistys, lahjoitukset)
YHTEENSA

Muut tulot

..................................................... .. paaomatulot (korot, arvopaperit, osingot)
muut tulot, mitka:
YHTEENSA
TULOT YHTEENSA




36. limoittakaa vastaavasti tilivuoden 1986 (tai 1985—86) menoerien markkamaaraiset 191
osuudet (100 mk:n tarkkuudella)

mk Kilpailutoiminta
.................................. kentta- ja salimaksut
......................................................... matkakulut ja -korvaukset
e huolto- , vakuutus-, varustemenot yms.
................................................ osallistumis-, sarja-, lisenssimaksut yms.
..................................................... muut kilpailumenot

KILPAILUMENOT YHTEENSA

Muu urheilu- ja liikuntatoiminta
e S S . kentta- ja salimaksut
.................................................... matkakulut ja -korvaukset
.............. . NUOITO-, vakuutus- , varustemenot yms.
. muut menot

YHTEENSA

Valmennus- ja ohjaustoiminta
. kentta- ja salimaksut
. matkakulut ja -korvaukset
................................................ valmennus, ohjaus, neuvonta (palkkiot, kurssimaksut)

YHTEENSA

Koulutustoiminta (matka- ja kurssikulut)

Nuorisotoiminta

Tiedotustoiminta ja markkinointi

Hallintokulut
T S palkat

................................................ . vuokrat (muu kuin sali- ja kenttavuokrat)

toimistokulut
......... kiinteistdbmenot (huolto, lampd, sahkd yms.)
........... vt MuUt kulut, mitka:

HALLINTOKULUT YHTEENSA

Huvi- ja juhlatoimintamenot

Korkokulut

Muut kulut:
MENOT YHTEENSA
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(Kysymys 37 on vain kilpaurheilua harjoittaville seuroille.)

37. Minkalainen oli seuranne edustusurheilun taloudellinen tulostase vuoden 1986 (tai
1985—86) tilinpaatoksen mukaan? Seuran edustusurheilu k&sittdad muun kuin seuran
sisdisen eli ns. jasentenvalisen kilpailutoiminnan. Rengasta yksi vaihtoehto.

Edustusurheilun tulostase*
i

w N

(S

*

vahvasti alijagdgmainen

. selvasti alijagd@mainen

. tasapainoinen

. selvasti ylijgamainen

vahvasti ylijgdmainen

edustusurheilun menot yli kaksi kertaa suuremmat kuin
tulot

edustusurheilun menot selvasti suuremmat kuin tulot

edustusurheilun tulot ja menot kutakuinkin tasapai-
nossa

edustusurheilun tulot selvasti suuremmat kuin menot

edustusurheilun tulot yli kaksi kertaa suuremmat kuin
menot

Kilpailutuloja:  paésylippu-, mainos- ja kioskitulot yms.
Kilpailumenoja: matkat, kilpailumaksut, urheilijamaksut ja -huolto, valmennus, va-
rusteet ja vélineet, kenttavuokrat yms.

(23)



38. Mité toimi- ja liikuntatiloja seké& "aputekniikkaa” on seuranne kaytdssa?

. . 193
Vieraan omistama
Toimi- ja liikuntatilat Oma Vuokralla limais-
kaytossa
seuratalo/urheilutalo jossa (rasti x kohtaan): 1 2 3 (24)
toimisto- ja kokoustilat ( ) (@5 L_J
kerhotilat ( ) (-
lilkuntasali ( ) (-
kuntosali/lvoimailutila | ) L
sauna ( ) (29 L

muu tila, mika:

seuran toimisto/kokoustilat 1 2 3
litkuntasali 1 2 3
lilkuntahalli katsomoineen 1 2 3
kuntosali/voimailusati 1 2 3
uimahalli/uima-allas 1 2 3
hiihto- ja ulkoilumaja 1 2 3 (35)
muu tila, mika: 1 2 3
Liiketilat
kahvio/kioski/ravintola 1 2 3
pelihalli (bingo, flipperi yms.) 1 2 3
lilkehuoneisto 1 2 3
elokuvateatteri 1 2 3
veikkaustoimisto 1 2 3
tanssisali, -lava 1 2 3
disko 1 2 3
muu litketila, mika:

1 2 3
"’Aputekniikka’
filmi- tai videokamera 1 2 3
valokopiokonel/-laite 1 2 3
filmi- tai diaprojektori 1 2 3
videolaite 1 2 3
puhelin 1 2 3
tietokone tai tietokonepalvelu 1 2 3
pakettiauto/bussi/pikkubussi 1 2 3

muu "aputekniikka”, mika:

1 2 3 (52)




39. Seuran yhteyshenkild, joka tarvittaessa voi antaa lisétietoja:

yhteyshenkilén nimi:

194

postiosoite:

puhelin (koti/tyd):

KITOKSET VAIVANNAOSTA!!

Huomautuksia varten:
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LITE 2
SEURATIETOJEN MUUTTUJALUETTELO
kys mjan:o sar mjan nimi, vaihteluvili ja selitykset
1 x1 1 Seuran nimi 0-9999
2 x2 6 Kotikunta, 0-500
3 x3 9 Kuntatyyppi, 1-6, 1=Hki-Tku-Tre, 2=kaup.

yli 50 000, 3=kaup. 20 000-49 999, 4=kaup.
10 000-19 999, 5=taajama/kaupunki alle 10
000, 6=maaseutu

4 x4 10 Piiri, 0-62

5 x5 12 L&éni, 1-12, 1=Uudenmaan, 2=Turun ja
Porin, 3=Ahvenanmaa, 4=Hadmeen, 5=Ky-
men, 6=Mikkelin, 7=Pohj.-Karjalan, 8=Kuo-

ion, 9=Keski-Suomi, 10=Vaasan, 11=Ou-

un, 12=Lapin
6 x6 14 Jarjestd, 1-5, 1=SVUL, 2=TUL, 3=CTF,
4=SPL, 5=Latu
x7 15 Jarjesto2, -"-
x8 16 Jarjesto3, -"-
10 x12 22 Seuran tunnettavuus, 1-, 1=omassa ymp.

2=paikkakunnalla, 3=maakunnassa, 4=val-
tak. jarjestossd, 5=valtakunnallisesti, 6=kan-

sainvalisestikin
13 IImapiiri, 1-3, 1=enemman...,2=yhté paljon,

3=enemman...

x13 23 véliton ja rento/muodollinen ja jaykka

x14 24 jisenkeskeinen/johtokeskeinen

x15 25 - vieras/tuttavallinen

x16 26 iloinen/ vakava

x17 27 lajikorosteinen/liikuntakorost.

x18 28 sopuisa/eripurainen

x19 29 jannittynyt/leppoisa

x20 30 tasa-arv};riarvoinen

x21 31 tosikkomainen/leikkimielinen

x22 32 vanhoillinen/vapaamielinen

x24 34 hydtypyyteinen/ pyyteeton

x25 35 el yht koulu, 1=kylla

x26 36 -"- kunnallistoimi

x27 37 -"- kans. ja tyov.opistot

x28 38 -"- liike- ja tuotantolaitokset

x29 39 -"- tydmarkkinajarjestot

x30 40 -"- kodit
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x31 41 -"- kylatoimikunnat/asukasyhdistykset
x32 42 -"- puolustuslaitos
x33 43 -"- kirkko ja srk:t yms.
x34 44 -"- reservildisjdrjestot
x35 45 -"- eldkeldisjarjestot
x36 46 -"- Lions, Rotary yms.
x37 47 -"- naisjdrjestot (ei-poliit., Martat yms.)
x38 48 -"- polittiset jarjestot
x39 49 -"- tiedotusvalineet
x40 50 -"- paikalliset SVUL-seurat
x41 51 -"- paikalliset TUL-seurat
x42 52 -"- paikalliset CIF-seurat
x43 53 -"- paikalliset SPL-seurat
x44 54 -"- mut yhteisot/jarjestot
15 Jasenmaiira
x165 46 Naisten jisenmddra, 0-9999
x166 50 Miesten jasenmddra, 0-9999
x167 54 Jdsenmaara yhteensd, 0-9999
17 Edut
x173 68 Jasenlehti, O=ei, 1=kylla
x174 69 vilineitd, varusteita, O=ei, 1=kylld
x175 70 tunnuksia, merkkejd, O=ei, 1=kylla
x176 71 jdsenetuja kilpailuihin, O=ei, 1=kyll4
x177 72 alennusetuja liikkeisiin, O=ei, 1=kylld
x178 73 matkaetuja ja yhteisretkid, O=ei, 1=kylld
x179 74 vakuutusturvaetuja, O=ei, 1=kylla
x180 75 valmennus- ja ohjauspalveluja, O=ei, 1=kylld
x181 76 johtamis ja ohj.koulutusta, O=ei, 1=kylla
x182 77 kuntosalitoimintaa, O=ei, 1=kylla
x183 78 opintokerhotoimintaa, O=ei, 1=kylla
x184 79 jaseniltoja ja vapaa-aik.toim. O=ei, 1=kylld
19 x198 19 Toimintatarkoitus, 1-7, 1=kansal .kilp.u.,
2=alueel kilp.u., 3=kilp.edist., 4=jdsenten
liik., 5=muidenkin liik., 6=nuorisokasv.,
7=yhdistelma
x199 20 yhdistelmén ensimmadinen, -"-
x200 21 yhdistelmén toinen, -"-
x201 22 yhdistelmén kolmas, -"-
x202 23 yhdistelmén neljds, -"-
x203 24 yhdistelmén viides, -"-
x204 25 yhdistelmdn kuudes, -"-
Elinvoimaiset aatteet
20 x205 26 nuorisokasvatus, 0-3, 0=nolla, 1=heikko,
2=melkoinen, 3=suuri
x206 27 terveet ja raittiit elaméantavat, -"-
x207 28 kaytostavat, -"-

x208 29 reilun pelin kunnioitus, -"-



21

22

25

x209
x210
x211
x212
x213
x214
x215
x216
x217
x218
x219
x220
x221
x222
x223
x224
x225
x226
x227
x228

x229

x230
x231
x232
x233
x234

x237

x238
x239
x240
x241
x242
x243

x245
x246
x247
x248
x249

51
53
55
57
59
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kristilliset arvot, -"-
maanpuolustusaate, -"-
isdnmaallisuus, -"-
suomalaisuusaate, -"-
yrittdminen, -"-
kulttuuriperinteet, -"-
yhdistysdemokratia, -"-
seuran itsendisyys, -"-
oikeistolaisuus, -"-
vasemmistolaisuus, -"-
yhteisk.luokkatietoisuus, -"-
tyovdenaate, -"-

naisasia-aate. -"-

rauha, ystivyys, yht.ymmarrys. -"-
taloudel.hyétyajattelu, -"-
pohjoismainen yhteistyd, -"-
kotiseutuaate, -"-

luontoaate, -"-

esteettisyys, kauneusarvot, -"-
jokin muu

Kilpailumenestykset, 1-6, 1=ei kilpaile,
2=maan karki, 3=lddnin kirki, 4=l4dnin
keskitasoa parempi, 5=ld4dnin keskitaso,
6=l4dnin heikompiin

Jasenten osallistumis%

kilpaurheiluun aktiivisesti, 0-99
-"- epdsddnnollisesti, 0-99
kuntoliikuntaan aktiivisesti, 0-99
-"- epdsaanndllisesti, 0-99

ei osallistu, 0-99

Tilaisuuksien useus

johtok. kokouksia, 0-5, O=ei lainkaan, 1=ker-
ran kk, 2=pari krt/kk, 3=1-2 krt/vk, 4=l4-
hes joka pv, 5=harvemmin kuin krt/kk
johtoryhmd, -"-

jaosto, -"-

nuorisotoimintaa alle 15v, -"-

valm-, ohj- ja harj-tilaisuuksia

kilpailuja, otteluita, -"-

liikkuntaa "tavallisille" jasenille, -"-
erityisliikuntaa perheille, -"-
erityisliikuntaa ikddntyineille, -"-
kuntosalitoimintaa, -'-

jaseniltoja, illanviettoja, -"-

ohjattua kerhotoimintaa, -"-

jotain muuta, -"-
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x257
x258
x259
x260
x261
x262
x263
x264
x265
x266
x267
x268
x269
x270
x271
x272
x273
x274
x275
x276
x277
x278
x279
x280
x281
X282
x283
x284
x285
x286
x287
x288
x289
x290
x291
x292
x293
x294

x296
x297
x298
x299

x324
x325
x326
x327
x328

=\0 00\

Hallintoelinten jasenmaérét

)ohtokunta naiset, 0-99
- miehet, 0-99
=== yhteensi, 0-99
tyovahokunta naiset, 0-99
miehet, 0-99
. yhteensd, 0-99
jaostojen maard, 0-99
Jaostot naiset, 0-999
jaostot miehet, 0-999
jaostot yhteensd, 0-999
kllpalluvahokunta naiset, 0-99
o miehet, 0-99
-“- yhteensd, 0-99
kuntoliik.valiok.naiset, 0-99
- miehet, 0-99
- hteensd, 0-99
nuorisovaliok. naiset, 0-99
or miehet, 0-99
S5 yhteensd, 0-99
naistoimik. naiset, 0-99
e miehet, 0-99
e yhteensd, 0-99
koulutusvaliok. naiset, 0-99
- miehet, 0-99
== yhteensd, 0-99
valmennusvahuk naisel, 0-99
'~ miehet, 0-99
= yhteensd, 0-99
tledotusvahok naiset, 0-99
o miehet, 0-99
- yhteensa, 0-99
)uhla ja huvitoimik. naiset, 0-99
miehet, 0-99
il yhteensd, 0-99
kehittimisvaliok. naiset, 0-99
== miehet, 0-99
o yhteensd, 0-99
tuomarikerho naiset, 0-99
M- miehet, 0-99
i yhteensd, 0-99
muita naiset, 0-99
S miehet, 0-99
=i yhteensd, 0-99

Asiantuntemuksen taso, 1-3, 1=puuttellinen,
2=tyydyttavd, 3=hyva

seuratoim.suunnittelu

talousasiat ja taloudenhoito
valmennus ja liikkuntaohjaus
nuorisokasvatus ja -toiminta
kilpailu- ja liikuntatoiminnan org.
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11
35

x329
x330
x331
x332
x333
x334
x335

x339
x340
x341
x342
x343
x344
x345
x346
x347
x348
x349
x350
x351

x352
x353
x354
x355
x356
x357
x358
x359

x360
x361
x362
x363
x364
x365
x366
x367

x368
x369

x410

63

kilpailutuomaritoiminta
jdsenhuoltoasiat
tiedotustoiminta ja markkinointi
hdistyslainsdddanto
uvi- ja juhlatoiminta
yhteiskunnallinen asiantuntemus
eettiset toimintaperiaatteet

Aputekniikka

seuratalo, 0-1, O=ei, 1=on

toimisto- ja kokoustilat, sama kuin ed.
kerhotila, -"-

liikuntasali, -"-

kuntosali, -"-
sauna, -"-
seuran tsto, -"-
liikuntasali, -"-

liikuntahalli katsomoineen, -"-
kuntosali, -"-

uimahalli/-allas, -"-
hiihto/ulkoilumaja, -"-

muu, -"-

kahvio/kioski/ravintola, -"-
pelihalli, -"-

liikehuoneisto, -"-
elokuvateatteri, -"-
veikkauststo, -"-

tanssisali, -lava, -"-

disko, -"-

muu liiketila, -"-

filmi- tai videokamera, -"-
valokopiokone, -"-

filmi- tai diaprojektori, -"-
videolaite, -"-

puhelin, -"-

tietokone tai tietokonepalvelu, -"-
pakettiauto/bussi/ pikkubussi, -"-
muu "aputekniikka", -"-

Seuran nimi
Péilajien médara, 1-99
Tulot (100 mk:na)

Tulot yhteensd

199
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LITE 3

TOIMIVUUSINDEKSIEN LASKENTAPERUSTEET

M:
TIL:

ASI:
TU:
IPI:

TER:
TEH:

x167

x339+x345+x346+x347+x348+x349+x350+x351+x352+x353+x354 +x355+
x356+x357+x358+x359+x360+x361+x362+x363+x364+x365+x366+x367

x324+x325+x326+x327+x328+x329+x330+x331+x332+x333+x334+x335
x410/x167

x13+x14+x15+x16+x18+x19+x20+x21+x22 (muuttujat x13, x14, x16, x18 ja
x20 kadnnettyina)

TLA/x410

TLA/HHMHH=x259+x262+x266+x269+x272+x275+x278+x281+x284+x287
+x290+x293+x299)

TAKI ja TA1: x229

TAKU ja TA2: x230+x231+x232+x233

TLA:

EDU:
TUN:
AVO:

x240+x241+(x242*x369)+x243+x244+x245+x246+x247+x248
x173+4+x1744+x175+x176+x177+x178+x179+x180+x181+x182+x183+x184
x12

X25+x26+x27+x28+x29+x30+x31+x32+x33+x34+x35+x36+x37+x38+x39+
x40+x41+x42+x43+x44
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LITE 4

KUNTATIETOJEN MUUTTUJALUETTELO JA TIETOJEN LAHTEET

Tietojen ldhteet on mainittu muuttujan kuvauksen jilkeen suluissa. Osa muuttujista
on koostettu eri ldhteistd. Sulussa mainittu ldhde on perustiedon ldhde.
Esimerkiksi YHDM-muuttujan lihde Anon. 1986c on tarjonnut tiedon
yhdistysmdarastd. Muuttujan asukasluvuntietoldhde on esitetty ASLUK-muuttujan
kohdalla.

Kulttuurinen ympiéristélohko

OPIS Kansalais- ja tydvaenopisto-opiskelijat % asukkaista (Anon. 1986a)

YHDM Yhdistysmaarad /asukasluku (Anon. 1986¢c)

KULT Kulttuurimenot mk/asukas (Anon. 1988b)

KULOS Kulttuurimenojen osuus kulttuuri- ja vapaa-aikamenoista (%) (Anon.
1988b)

Taloudellinen ympiéristélohko

TYOT Tyottomyysaste (Anon. 19871)

AYRIT Verodyrejd/asukas (Anon. 1988c)
KANTO Kantokykyluokka (Anon. 1986b)
TULOT Kunnan tulot mk/as (Anon. 1988a)
MAA% Maa- ja metsitalous (%) (Anon. 1987i)
TEOL% Teollisuus (%) (Anon. 1987i)

PALV% Palvelut (%) (Anon. 1987i)

Poliittinen ympéristdlohko

EISOS Ei-sosialististen osuus valtuustopaikoista (%) (Anon. 1986b)
KEPU Keskustapuolueen osuus valtuustopaikoista (%)(Anon. 1986b)
KOK  Kokoomuksen osuus valtuustopaikoista (%) (Anon. 1986b)
SDP SDP:n osuus valtuustopaikoista (%) (Anon. 1986b)

SKDL SKDL:n osuus valtuustopaikoista (%) (Anon. 1986b)

VIHR Vihreiden osuus valtuustopaikoista (%) (Anon. 1986b)

Demografinen ymparistélohko

ASLUK Asukasluku (Anon. 1987i)

ASTIH Asukkaita/km2 (Anon. 1987i)

0-14v  0-14 -vuotiaat % asukkaista (Anon. 1987i)

15-64 15-64 -vuotiaat % asukkaista (Anon. 1987i)

64-v Yli 64-vuotiaat % asukkaista (Anon. 1987i)

SYNT Syntyneiden enemmyys % (Anon .1987i)

KEAS  Keskiasteisesti koulutetut % asukkaista (Anon. 1987i)
KORKA Korkea-asteisesti koulutetut % asukkaista (Anon. 1987i)
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Liikunnallinen ympaéristélohko

SEUR Liikuntaseuroja/asukasluku (Jarvinen 1987)

JASE  Seurajdsenid/asukasluku (Jarvinen 1987)

VAP Vapaaehtoiset seuratoimihenkilot % asukkaista (Jarvinen 1987)

LPAIK Liikuntapaikkojen médira/asukasluku (Anon. 1987b, ¢, d, e, f, g, h, j, k,
m,n)

LMENO Urheilu ja ulkoilumenot mk/as (Anon. 1988b)

SAPU  Urheiluseura-avustus mk/as (Jarvinen 1987)

SEUOS Liikuntaseurojen osuus yhdistyksista (%)

LIOTE 5
HAASTATTELUN TEEMA-ALUEET

1. Vastaajan tausta

2. Seuran tilanne tandin

3. Seuran eldménkaari

4. Tulevaisuuden nikymat
5. Rakenne

6. Pienryhmat

7. Jasenisto

8. Aktivointimenetelmat

9. Viestintd

10. Johtajuus

11. Ideologia

12. Toimivuusulottuvuudet
13. Ympiristoolot

14. Organisaatiokulttuuri
15. Ongelmat ja vahvuudet



LIITE 6

TOIMIVUUSINDEKSIEN OSITTAISKORRELAATIOKERTOIMET (jisenmdird vakioitu)

Tilat TIL

Asiantuntemus 13 ASI

Tulonhankinta 24 13 TU

Ilmapiiri -10 14 -13 IPI

Toim.laaj./ mk -13 -05 -82 -17 TER

Toim.laaj./hh -09 05 -10 11 30 TEH

Kilpas:n tav.tot. 09 28 40 01 -39 -01 TKI

Kuntos:n tav.tot. -02 21 13 18 04 32 = TKU

Monialas:n tal 18 28 32 02 -29 00 = = TA1

Monialas:n ta2 05 15 14 20 06 12 . = 14 TA2

Toim.laajuus 34 11 23 01 25 34 25 26 15 21 TLA

Edut 30 24 16 04 -01 06 20 -05 21 16 30 EDU
Tunnettavuus 16 26 31 -11 -32 -05 57 -01 40 06 12 23 TUN
Avoimuus 25 08 05 -08 01 08 11 03 -01 00 29 28 08

€0C
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LIITE 7
TOIMIVUUS TYYPPISEUROISSA

Kilpaseurat
JM TIL ASI TU IPI TER TEH TKI TLA EDU TUN AVO

la 8 I I I I I o 1 I I I I I
91  +++ 4+ + - + 0 + 0 0 0

Ib 86 I O I m Im m Im m m
91 *+ Toiminta lopetettu ***

2a 86 1w I m I I I I I
91  ++  +++ - ++ ++ - 4+t -

2b 8 II o Im I I m m 1m
91 - - - + - 0 +

3a -8 I m I IO I I I I I I I I
91 + + + + +  ++ +

3B 8 I I o m I m I m I
91 - ++ - 0 + 0 - +

Kuntoseurat

JM TIL ASI TU IPI TER TEH TKU TLA EDU TUN AVO
I
+

4a 86 I I IO II I o I I I I I
91 - - ++ ++ 0 + ++
4 86 I II o I I m m m
91 - = + 4+ 0 0 -
52 8 I I I m o I 1
91  +++ + -+ ++ o+
5b 86 I I IO I I I II I I I I I
91 - - - - - - -
6a 86 I I I I I I o I I I I I
91 + + + + + + + + ++

6b 8 O I II m
- +

91

. B
=]
=

I = Kuuluu Earhaaseen kolmannekseen
I = Kuuluu keskimmiiseen kolmannekseen
II = Kuuluu huonoimpaan kolmannekseen

+++ = Parantanut erittdin paljon, ++ = parantanut melko paljon,
+ = hieman parantanut, 0 = entiselldén, - = hieman heikentynyt,
- = heikentynyt melko paljon, — = heikentynyt erittidin paljon

Liite 7 jatkuu
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M TIL ASI TU IPI TER TEH TAl TA2 TLA EDU TUN AVO

7a -86 I I I I I I o I I I I I I
91 +  ++ 0 -

7b 86 I o m o m I o m o Im
91 - + + + ++

8a -86 I I I I I I I I I I I I
91 + + + 0 0

8 86 O IO I I I Im Im m
91 - 4+ - - + + +++

92 -8 I I I I I I I I I I I o I
Ol +++  ++ - - 0 0 0 ++ -

99 8 0O mIm I o 1o m I m o m
Ol ++  +++ A+ + ++ 0 ++

I = Kuuluu Ea.rhaaseen kolmannekseen
I = Kuuluu keskimmaiiseen kolmannekseen
II = Kuuluu huonoimpaan kolmannekseen

+++ = Parantanut erittdin paljon, ++ = parantanut melko paljon,
+ = hieman parantanut, 0 = entiselldin, - = hieman heikentynyt,

— = heikentynyt melko paljon, — = heikentynyt erittiin paljon
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. . LITE 8
YMPARISTOLOHKOJEN KUVAUS

Taloudellinen ympiristolohko

Kun kuntaa ajatellaan seuran taloudellisena ymparistond, voitaisiin kdyttdd monia
erilaisia taloudellisia oloja kuvaavia tietoja. Seurojen kuntaympaériston taloudellista
tilannetta tarkastellaan tdssa yhteydessa kunnan tulojen, tulonsaajien verodyrimaa-
ran, kantokykyluokan, ty6ttomyysasteen ja elinkeinorakenteen perusteella.

Kunnan tulot asukasta kohden vaihtelevat aineistossa noin 9 000 markasta
noin 26 000 markkaan. Keskiarvo ja mediaani asettuvat 14 000 markan tietamiin.
Kymmenessd prosentissa kuntia tulot ovat yli 19 000 markkaa asukasta kohden.
Véeston taloudellisen hyvinvoinnin tasoa kuvaa verodyrien maard asukasta kohden.
Taman muuttujan kohdalla vaihtelut ovat melkoisia. Tarkasteluvuonna aineiston
kunnissa dyriméard asukasta kohden vaihteli noin 45 000 ayrista yli 130 000 ayriin.
Keskiarvoksi tulee hieman yli 63 000 dyrid. Kummankin esitetyn muuttujan
kohdalta pitee keskiarvotarkastelussa se, ettd suuret kunnat ja niiden véesté ovat
vauraampia kuin pienempien paikkakuntien ja erityisesti maaseudun kunnat ja
vdest6. Kuntamuuttujien kuntatyypittdinen vertailu on esitetty taulukossa A.

Kantokykyluokka lienee erds yksinkertaistetuimmista kunnan taloudellisia
oloja kuvaavista indikaattoreista. Kunnathan on luokitettu kymmeneen
kantokykyluokkaan kantokykyluokituslain perusteiden mukaisesti. Vuosittain
suoritettava luokitus on pohjana valtionosuuksien ja -avustusten maksamiselle.
(Péyhénen 1989, 105) Ensimmdiseen kantokykyluokkaan kuuluvat kunnat ovat
taloudellisilta oloiltaan heikoimpia ja kymmenenteen kuuluvat vauraimpia.
Aineiston kuntien ja kaikkien kuntien kantokykyluokkien jakaumia vertailtaessa
eivit havaitut eroavuudet ole kovin suuria (ks. taulukko B).

Tyottomyysaste kuvaa taloudellisen tilanteen nurjaa puolta.
Tarkasteluvuoden lukemat ovat lohdullisia verrattuna timén pédivan lukuihin.
Tuolloin ty6ttdmyysaste oli aineiston seuroissa keskimaarin nimittdin 6,7 prosenttia.
Erittdin harvinaisia olivat tuolloin kunnat, joissa tyottémyys oli tdman pdivan
lukemissa. Vain viidessd prosentissa kuntia tyottdmyysaste oli yli 15 prosenttia.
Kuntatyypittdisid eroja ei ollut havaittavissa.

Elinkeinorakenteen avulla voidaan tarkastella kunnan taloudellista ja
yhteiskunnallista kehitysvaihetta. Aineiston kunnissa maa- ja metsitalouden osuus
on 21 prosenttia, teollisuuden 31 prosenttia ja palvelujen 48 prosenttia. Viidennek-
sessd kuntia maa- ja metsitalouden osuus on enintddn viisi prosenttia. Pal-
veluelinkeinojen suhteellinen osuus elinkeinorakenteessa vaihtelee kunnissa 25
prosentista 84 prosenttiin. 37 prosentissa aineiston kuntia palvelujen osuus on yli
50 prosenttia. Suurissa kaupungeissa on suhteellisesti eniten palvelualalla tyos-
kentelevid. Keskikokoiset paikkakunnat erottuvat teollisuusalojen keskimaaraista
suuremmalla osuudella ja maaseudulla on maa- ja metsitaloudessa tyéskentelevien
osuus suhteellisesti suurempi kuin muuntyyppisissd kunnissa.

Taloudellisen ymparistlohkon muuttujat kytkeytyvit tietysti my6s toinen
toisiinsa. Taulukossa C esitetty korrelaatiomatriisi kuvaa kunnan elinkeinorakenteen
ja taloudellisten indikaattoreiden valiset yhteydet. Alkutuotannon suuri osuus elin-
keinorakenteessa korreloituu negatiivisesti taloudellisen tilanteen hyvyyttad
kuvaaviin indikaattoreihin. Vastaavasti teollisuuselinkeinon ja etenkin
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Kuntamuuttuja Suuret Keskikokoiset Maaseutu (n) SD F P

kaupungit paikkakunnat

(n=11) (n=126) (n=144)
Kulttuurinen ymp.lohko
OPIS 12.5 16.3 17.5 182 64 29 NS
YHDM 201 224 291 280 119 129 ***
KULT 478 259 166 281 124 61.7 **
Taloudellinen ymp.lohko
TYOT.ASTE 6.4 6.9 6.5 273 3.8 03 NS
AYRIT 70106 66773 59690 280 8991 36.1 ***
KANTOK.L. 6.3 4.2 2.9 281 22 25 ™
KUNNANTUL 20263 15421 13569 281 2.2 225 **
MAATAL.% 4.1 13.9 284 281 143 602 ***
TEOL.% 30.9 34.3 277 281 10.1 16.0 ***
PALVELU% 64.8 51.6 43.5 281 110 404 **
Poliittinen ymp.lohko
EISOS 50.2 58.9 69.3 281 144 275 *
KEPU 10.3 24.7 374 281 19.7 233
KOK 28.5 20.6 15.9 281 105 13.33 **
SDP 28.6 25.8 18.7 280 120 14.8 **
SKDL 14.8 13.5 10.4 280 93 45 *
VIHREAT 5.2 1.0 0.2 281 19 543
Demokrafinen ymp.lohko
ASUKASLUKU 131849 16179 5774 280 35770 115.8 ***
AS.TIHEYS 579 124 23 281 238 369 ***
0-14V % 18.3 20.2 19.5 281 29 34 *
15-64V % 69.4 67.3 65.5 281 25 2977
YLI 64 V % 12,5 12.6 15.0 281 3.8 160 ***
SYNT.ENEM. 30 .28 04 280 S50 Q0 e
KESK.KOUL. 32.0 29.6 27.0 280 34 303 **
KORK.KOUL. 8.4 Sl 3.6 280 23 382 =
Liikunnallinen ymp.lohko
SEURAMAARA 10.6 12.7 10.3 273 47 94
JASENET % 31.1 313 25.0 235 11.0 103 ***
TOIMIHENK. % 201 115 91 233 832 82 *
LIOK.PAIKAT 344 59.3 81.1 275 33.0 242 **
LOK.RAHAT 213 158 93 281 712 483 ***
SEURATUKI 94 94 8.9 253 42 04 NS
SEURA OS. 5.6 8.0 6.9 272 16,6 0.2 NS

** p<.001, ** p<.01, * p<.05
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palveluelinkeinon suhteellinen osuus korreloituu voimakkaasti taloudellista
vaurautta kuvaaviin tunnuslukuihin. Osaltaan korrelaatiot johtuvat teknisista
syistd, kuten tdssd taulukossa elinkeinorakenteen keskindiset riippuvuudet. Tama
huomautus on syytd pitdd mielessi myos jatkossa kuntamuuttujien keskindisia
kytkentdja tarkasteltaessa.

TAULUKKO B Aineiston kuntien seka kaikkien kuntien kantokyky-
luokituksen jakaumat (%)

Luokka Aineiston kunnat Kaikki kunnat
I 27.8 33.0
I 9.6 11.9
I 114 12.8
v 15.7 16.5
v 12.1 9.3
VI 13.5 10.0
Vi 57 3.9
vl 2.5 1.5
X 0.4 0.2
X 14 0.9
YHTEENSA 100.0 100.0
(n) 281 461

TAULUKKO C Taloudellisen ympéristolohkon kuntamuuttujien
korrelaatiomatriisi (n=281)

TYOT AYRIT KANTO TULOT MAA% TEOL%"

Ty6ttomyysaste -

Ayreja /asukas -29 -

Kantokykyluokka -55 79 -

Kunnan tulot 32 37 15 =

Maatalous % 12 -82 -68 41 <
Teollisuus % -26 45 5 03 -65 -
Palvelu % 08 67 38 56 -72  -06

"Muuttujat esitelty tarkemmin liitteessi 4.

Poliittinen ymparistélohko

Poliittista ympéristoa tarkastellaan perinteisen vasemmisto-oikeisto -asetelman sekéa
suurimpien puolueiden suhteellisen valtuustopaikkaosuuden perusteella.
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Valtuustokautta 1984-1987 koskevien tietojen perusteella kunnittaisessa valtuus-
topaikkojen jakaumien tarkastelussa koskien aineiston seuroja voidaan todeta, ettd
ns. ei-sosialististen osuus valtuustopaikoista oli noin 64 prosenttia, sosialististen
noin 34 prosenttia ja pari prosenttia jdi muille ryhmille. Suurimpien puolueiden
osalta valtuustopaikat jakautuivat kunnittain keskiméirin seuraavasti: Keskusta
30,6%, SDP 22,3%, Kokoomus 18,5 %, SKDL 11,9 % ja RKP 6,7 %. Ei-sosialististen
puolueiden kannatus on tunnetusti voimakasta maaseudun kunnissa. Keskimaarin
valtuustopaikoista aineiston kunnissa on ei-sosialistisilla 1dhes 70 prosenttia (69,3%),
kun esimerkiksi yli 50 000 asukkaan kaupungeissa vastaava osuus on puolet
valtuustopaikoista (50,2%). Maaseutukunnissa Suomen Keskustan kannatus on
voimakasta. Valtuustopaikoista onkin aineiston kunnissa Keskustan hallinnassa
keskiméddrin 37,4 prosenttia. Suuret kaupungit sitd vastoin ovat tunnetusti Ko-
koomuksen ja SDP:n valta-aluetta. Kokoomuksella ja SDP:lla on suurten
kaupunkien valtuustopaikoista keskimddrin yhtd suuret osuudet eli kummallakin
ldhes 30 prosenttia valtuustopaikoista (Kokoomus 28,5% ja SDP 28,6%).
kaupunkimaisten kuntien erot (ks. taulukko B). Maaseutukunnissa on Keskustan
ja sitd kautta ei-sosialistinen rintama vahva ja kaupunkimaisissa kunnissa keskeiset
voimat ovat Kokoomus ja SDP.

TAULUKKO D Poliittisen ympéristolohkon kuntamuuttujien korrelaatiomatriisi

(n=281)

EISOS KEPU KOK SDP SKDL
Ei-sosialistiset -
Keskustan osuus 47 -
Kokoomuksen osuus -25 -26 -
SDP:n osuus -73 -52 38 -
SKDL:n osuus -50 04 -10 -14 -
Vihreiden osuus -33 -32 25 22 01

Demografinen ympiristélohko

Suomessa oli tarkasteluajankohtana keskimdidrin 16,1 asukasta jokaista
neliokilometrid kohden (Anon 1986b, 190). Aineiston kunnissa asukkaita on noin 90
jokaista neliokilometrid kohden. Timdn muuttujan jakauma on tunnetusti vino.
Kunnittaiset vaihtelut ovat suuria. Helsingissdhdn asukkaita on yli 2 600 nelio-
kilometrid kohden, kun taas muutamissa pohjoisen kunnissa jiddddn alle 0,5
asukkaaseen neliokilometrid kohden. Asukasméirén ja -tiheyden lisidksi seuratoi-
minnan kannalta kuntalaisten ikdrakenne on mielenkiintoinen demografinen tekija.
Onhan seuratoiminta perinteisesti painottunut nuorempien ikdluokkien suuntaan
(Koski 1990c). Aineiston véestostd alle 15-vuotiaita on noin viidennes (19,7%), 15-64
-vuotiaita on 66,5 prosenttia ja yli 65-vuotiaita 13,8 prosenttia. Alle 15-vuotiaiden
osuudet vaihtelevat 12 prosentista 31:een, keskimmadisen ikdryhman osuus 58
prosentista 73:een ja vanhimman ikdryhmdn osuus neljdstd 25:een prosenttiin.
Suhteellisesti eniten lapsia on keskikokoisilla paikkakunnilla (20,2%) ja vahiten
suurissa yli 50 000 asukkaan kaupungeissa (18,3%) (ks. taulukko A). Nuorten ja
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aikuisten (15-64 vuotiaiden) osuus on suurin suurissa kaupungeissa (69,4%) ja
pienin maaseudulla (65,5%). Vanhimman ikidluokan suhteellinen osuus on suurin
maaseudulla, jossa se on 15 prosenttia. Kaupungeissa ja taajamissa se jdd 12,5
prosenttiin.

Syntyvyyden enemmyyttd tarkasteltaessa on kyse kunnassa syntyneiden ja
kuolleiden vertailusta. Lihes 40 prosentissa (37,1 %) kuntia timén tunnusluvun
etumerkki on negatiivinen eli kuolleita on syntyneitd enemmén. Vaihteluvili on
-1,39:std +1.,97:ddn. Keskiarvo ja mediaani asettuvat hieman positiivisen puolelle
(ka 0,15, mediaani 0,19). Kuntatyypittdin tarkasteltuna voidaan todeta, ettd
kaupungeissa ja taajamissa syntyneiden enemmyys on suurempaa kuin maalla.
Kaupungeissa ja taajamissa keskiarvo on noin 0,30, kun se maalla on vain juuri yli
nollatason (0,04). Tama havainto ei ole ylldttdva, kun ottaa paikkakuntatyypittéiset
ikdjakaumat huomioon.

Liikunta-aktiivisuuden tiedetddn olevan yhteydesséd koulutustasoon (esim.
Laakso 1986, 95-97). Niinpd erds merkittivistd demografisen ymparistonlohkon
ulottuvuuksista on véestén koulutustaso. Keskiasteen koulutuksen saaneita on
védestostd tdimidn aineiston kunnissa 28,4 prosenttia. Korkea-asteen koulutuksen
saaneita oli 4,4 prosenttia. Koulutustaso kytkeytyy selkedsti kunnan kokoon ja
kaupunkimaisuuteen (ks. taulukko E). Suurissa kaupungeissa koulutettujen méaéara
on suurempi kuin maaseutupaikkakunnissa.

TAULUKKO E Demografisen ympadristdlohkon kuntamuuttujien korrelaatio-
matriisi (n=281

ASLUK ASTIH 0-14v 15-64 64-v SYNT KEAS

Asukasluku -

Asukastiheys 73 -

0-14v % 06  -05 -

15-64v % 35 40 01 -

Yli 64-v % -18 -22 76  -64 -

Syntyneiden enem. 16 19 80 30 -80 -
Keskiast.koul. % 26 29 17 58 -50 33 -
Korkeakoul.% 48 68 15 4 -39 31 39
Kulttuurinen ympiristélohko

Kulttuuriympériston kuvaaminen ei tillaisen tilastoihin perustuvan tarkastelun
kautta ole kovin hedelmillistd. Kyseessd on kuitenkin niin merkittavd
ympéristolohko, ettei sitd haluttu jittdd tarkastelusta sivuun, vaikkeivat tillaiset
menetelmit teekddn sille oikeutta. Kulttuuri on kisitetty tdssd yhteydessad lahinni
kunnallisena toimialana eikd perusoletuksia, arvoja ja artefakteja sisdltdvéana
syvdllisend eldmdn ohjaajana. Taitd lohkoa kuvaamaan otettiin nelji muuttujaa,
jotka eivét kykene kattaamaan koko lohkon merkitysaluetta. Oman mielenkiintoisen
lisdnsd ne tarkasteluun kuitenkin tarjoavat. Ndmaé tarkastelualueet ovat tydvden-
ja kansalaisopistojen toimintaan osallistumisen aktiivisuus, yhdistysmaard
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paikkakunnalla, kunnan kulttuuriin kidyttimit menot kuntalaista kohden sekd
ndiden menojen osuus kulttuuri- ja likuntamenojen kokonaissummasta.
Kansalais- ja tyovdenopistoaktiivisuus kuvastaa omalta osaltaan véeston
kulttuurista aktiivisuutta, halua itsensd kehittimiseen. Tdima toiminta voidaan
nihdd ihmisten vapaa-aika-aktiviteetteista kilpailevana tahona suhteessa
organisoituun liikuntatoimintaan. Kyseistd opistoaktiivisuutta ei ole juurikaan
analysoitu. Dokumentointi ja tilastointikin on ollut pdidasiassa sattumanvaraista.
Tiedetddn kuitenkin, ettd maassamme oli vuonna 1986 278 opistoa, joissa oli kirjoit-
tautuneena 627 187 opiskelijaa (Anon 1986a). Miehet ja pojat ovat suhteellisesti
yliedustettuina liikuntaseuratoiminnassa, mutta kansalais- ja tydvédenopistoaktiivi-
suus perustuu padasiassa naisten opinhaluun. Niissd opiskelijoista naisia on
nimittdin ldhes 80 prosenttia. Kuntatyypittdisessd vertailussa ndyttdd siltd, ettd
maaseudun ihmiset olisivat tdssd asiassa jonkin verran aktiivisempia.
Yhdistystoiminta on osa alueellista kulttuuria ja siksi yhdistysten méérd on
otettu mukaan timdn lohkon tarkasteluun. Yhdistystoiminta on Suomessa
perinteisesti ollut suosittua. Maamme itsendisyyden aikana on perustettu vuoden

Tarkkojen tietojen saaminen yhdistysten maééristd ei ole tilastoista, esimerkiksi
yhdistysrekisteristd mahdollista, silld toimintansa lopettaneet yhdistykset jadvat re-
kistereihin aiheuttamaan véaristymia.

Oikeusministerion tietojdrjestelméyksikon tilaston mukaan kunnittaiset
yhdistysméérit vaihtelevat suuresti. Helsingissd on tilaston mukaan 13 333 yh-
distystd. Toiseksi eniten yhdistyksid on rekisterdity Tampereella, jossa niitd on 3
055. Tilaston mukaan on muutamia kuntia, joissa yhdistyksid on yksi tai kaksi.
Loytyy my6s kaksi kuntaa, joissa yhdistyksid ei ole tilaston mukaan lainkaan
(Houtskari ja Maksamaa). (Anon 1986¢c) Tarkasteltaessa yhdistysmaarid kunnittain
jokaista tuhatta asukasta kohden voidaan todeta, ettd keskimddrin aineiston
kunnissa on noin 26 yhdistysta jokaista tuhatta asukasta kohden. Suurimmillaan
tdmd suhdeluku on 59. Yhdistysméaarid kuvaavat tiedot sisdltivdat my6s vanhoja
toimimattomia yhdistyksid. Maaseudulla yhdistyksid on enemmin kuin kau-
pungeissa asukasta kohden suhteutettuna. Maaseudulla on 29 yhdistystd jokaista
tuhatta asukasta kohden, kun se keskikokoisissa taajamakunnissa on 22 ja suurissa
kaupungeissa 20. Osaltaan timad selittyneet vanhojen yhdistysten perusteella, jotka
ovat usein perustettu ajalla, jolloin suomalaisista suuri osa asui maaseudulla.
Osaltaan selitys 10ytynee vdestdmaidrdn myo6td muuttuvasta vuorovaikutuksen
syntymisprosessin luonteesta. Osaltaan tietysti siitd, ettd maaseudulla vdkeid on
vdhin, mutta yhdistysten teema-alueita kuitenkin suurin piirtein yhtd paljon kuin
kaupungeissa.

Pddtoksenteossa ja etenkin kansalaiskeskustelussa kulttuuri ja liikunta
nihdddn toistensa kilpailijoina. Voidaankin ajatella, ettd ndihin toimintoihin
myonnetty taloudellinen tuki kuvaa ndihin alueisiin kohdistuvaa myonteisyyttd
ympariston taholta. Tarkasteluajankohtana kulttuuri- ja vapaa-aikatoimen kaytto-
talouden nettomenot, kun liikuntatoiminnan osuus jatetdan ulkopuolelle, vaihtelivat
asukasta kohden kunnittain 23 markasta 750 markkaan. Keskimddrin tdhan
toimintaa kdytettiin rahaa 220 markkaa asukasta kohden. Liikunnan osalta vas-
taavat summat vaihtelivat 29 markasta ldhes 500 markkaan asukasta kohden.
Keskiarvo asettuu 127 markkaan. Jos tarkastellaan kulttuurin ja liikunnan suh-
teellisia osuuksia kaikista kulttuuri- ja vapaa-aikatoimen kiyttotalouden netto-
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menoista oli kulttuuripuolen osuus 63,4 prosenttia ja liikunnan 36,6 prosenttia.
Kunnittainen vaihtelu oli kulttuuripuolen osalta 23 prosentista 86 prosenttiin ja
liikkuntapuolen osalta siten 14 prosentista 77 prosenttiin.

Kuntatyypittdiset erot taloudellisessa vauraudessa nikyvit tietysti myos
kulttuurin ja vapaa-aikatoimen absoluuttisissa rahasummissa. Taulukosta F on
nihtdvissd, ettd kulttuuri ja vapaa-aikamenot asukasta kohden ovat suurissa
kaupungeissa keskimddrin ldhes 700 markkaa, jad vastaava summa
maaseutukunnissa noin 260 markkaan. Kulttuuri- ja liikkuntamenojen suhteellisia
osuuksia vertailtaessa huomataan, ettd suurissa kaupungeissa painotus on keski-
madrdistd enemman kulttuurin puolella.

Kulttuurin ja liikkunnan suhdetta voidaan tarkastella myd6s sen perusteella,
mikd on liikuntaseurojen suhteellinen osuus kaikista yhdistyksistd. Itsendisyyden
aikana Suomessa oli vuoteen 1990 mennessi perustettu liilkuntaa tai urheilua
paitoimintamuotonaan harrastavia yhdistyksiéd kaikkiaan noin 12 000, miki vastaa
neistossa kaytettdvissd olevien tietojen pohjalta seurojen osuus kaikista
yhdistyksistd on hieman pienempi (7,3%), mika selittynee silld, ettd yhdistysten
méird, johon seuramdird suhteutetaan, ei ole puhdistettu eli jo toimintansa
lopettancita on mukana. Sen sijaan seurojen méaérasta kuolleet seurat on paédasiassa
eliminoitu pois.

TAULUKKO F  Kulttuuri- ja liikuntamenot asukasta kohden seké niiden suhteel-
linen osuus eri tyyppisissd kunnissa

Suuret kaupungit Keskikokoiset Maaseutu Kaikki

Kulttuurirahat mk/as 478 259 167 220
Suhteellinen osuus % 69 62 64 63
Liikuntarahat mk/as 213 158 93 127
Suhteellinen osuus % 31 38 36 37
YHTEENSA mk/as 691 417 260 347
YHTEENSA % 100 100 100 100
(n) 11 126 144 261

Kulttuurisen ympaéristolohkon muuttujien kytkennit selittynevét nekin paiasiassa
maaseutu - kaupunki erolla. Opistoaktiivisuus on suurimmillaan maaseudulla ja
niin ikddn yhdistysten suhteellinen maird. Kulttuuriin kdytetddn sitd vastoin
suhteellisestikin enemmén rahaa kaupungeissa (ks. taulukko G). Liikunta- ja
kulttuurirahojen keskindisid suhteellisia osuuksia tarkasteltaessa huomataan, ettad
suuret kaupungit ovat kulttuurin suosioita (68,6%) ja keskikokoisissa
paikkakunnissa liikunnan saama osuus kulttuuri- ja vapaa-aikamenoista on
suhteellisesti suurempi (38,3%) kuin suurissa kaupungeissa ja maaseudulla.
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Liikunnallinen ympiristélohko

Edelld on jo kuvattu kahta liikunnallisen ympéristélohkon muuttujaa. Seurojen
osuutta yhdistyksistd sekd kunnan liikuntatoimintaan kédyttdmien nettomenoja.
Seuramddrdt vaihtelevat kunnittain yhdestd Helsingin yli 700 seuraan. Yli 50 000
asukkaan kaupungeissa on keskimdérin 146 seuraa, keskikokoisilla paikkakunnilla
noin 20 (20,6) seuraa ja maaseudulla noin kuusi seuraa (6,7). Koko aineistossa
kunnittainen keskiarvo asettuu 18,1: een.

TAULUKKO G Kulttuurisen ympéristélohkon kuntamuuttujien korrelaatio-
matriisi (n=281)

OPIS YHDM KULT

Opistoaktiivisuus -
Yhdistysmaara 24 -
Kulttuurimenot -23 30 -
Kult.rahojen osuus 08 17 29

Asukasta kohden suhteutettuna seuroja on keskimdérin 1,1 seuraa jokaista tuhatta
asukasta kohden. Kunnittain on vaihtelua 0,2:sta 3,0 seuraan jokaista tuhatta
asukasta kohden. Eniten seuroja on asukasta kohden keskikokoisilla paikkakunnilla
(1,3/tuhat asukasta). Maaseudulla ja suurkaupungeissa jaédddan yhden tuntumaan
(maaseutu 1,03, suurkaupungit 1,06). Samansuuntaisen tulokseen paétyi von Euler
(1953) Ruotsissa jo 1950-luvulla ja Kiviaho (1973a, 21) Suomessa parikymmenta
vuotta myShemmin.

Aineistossa kédytettdvd seurojen jisenmddratieto perustuu seurojen ilmoi-
tusten yhteenlaskettuihin tietoihin, niinpd pdéllekkaisyyksid ei ole voitu poistaa.
Keskimddrin kunnissa on ndiden tietojen mukaan 28 jdsenyyttd sataa asukasta
kohden, kun tiedetddn, ettd vdestostdi noin 20 prosenttia on jdsenind liikunta-
seuroissa (Koski 1994, 92-93), selittyy noin 8 prosenttiyksikon ero péal-
lekkéisjdsenyyksilld. Vaihtelu kuntalaisten seurajisenyysluvuissa on suuri, alle
seitsemdstd prosentista ldhes 70 prosenttiin. Kuntatyypittédin tarkasteltuna erottuu
maaseutu omaksi ryhmékseen. Kaupungeissa ja taajamissa 16ytyy noin 31
jdsenyyttd sataa asukasta kohden, kun vastaava luku maaseudulla jda 25:een.

Aktiivisia seurojen puuhaihmisid tiedetddn olevan laskenta- ja miérittely-
tavasta riippuen noin 1-2 prosenttia vdestostd (ks.emt, 93-94). Tassd kadytossd
olevan aineiston perusteella vapaaehtoisia seuratoimihenkil6itdi on noin yksi
prosentti. Kunnittainen vaihtelu on noin puolesta promillesta 6,7 prosenttiin.
Vapaaehtoisia toimihenkil6itd nadyttdd olevan sekd absoluuttisesti mitattuna etta
suhteellisesti sitd enemmaén, mitd suuremmasta paikkakunnasta on kyse.

Liikuntapaikkoja oli maassamme vuoden 1986 lopussa kaikkiaan 23 396
(Suomi ym. 1993). Kunnittainen keskiarvo on 50,5. Aineiston kunnissa vastaava
keskiarvo on 72,4. Ero selittynee sill4, ettd aineiston ulkopuolelle jdivat padasiassa
pienet kunnat. Asukasta kohden suhteutettaessa paéstddn aineiston tietojen mu-
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kaan noin seitsemién liikuntapaikkaan tuhatta asukasta kohden. Lipaksen® tietoja
kdytettdessd vastaava luku on hieman alle viisi (4,8) liikuntapaikkaa tuhatta
asukasta kohden. Suurissa kaupungeissa liikuntapaikkoja on 3,4, keskikokoisissa ja
pienissd kaupungeissa ja taajamissa 5,9 ja maaseudulla 8,1 liikkuntapaikkaa tuhatta
asukasta kohden.

Kuntien myontdmit seura-avustukset asukasta kohden ovat aineiston
perusteella keskimdérin noin 9,1 markkaa asukasta kohden. Vaihtelua l6ytyy
kolmesta markasta 39 markkaan. Noin kymmenelld prosentilla kunnista seura-
avustus oli yli 15 markkaa asukasta kohden. Haarukkaan 6 - 9 markkaa sijoittuu
kunnista yli 63 prosenttia.

Tutkimuksen kannalta olisi ollut ihanteellista 16ytdd kunnista selked lii-
kuntaan suhtautumisen ulottuvuus, jonka avulla olisi voinut erotella yhtaalti
liikkuntamyonteiset ja toisaalta lilkkuntaan nuivasti suhtautuvat kunnat. Ainakaan
kiytettyjen muuttujien avulla ei laajalla keskiarvotarkastelulla voida téillaisista pu-
hua. Liikunnallista ympéristélohkoa kuvaavien muuttujien korrelaatiot on esitetty
taulukossa H. Korrelaatiot eivit ole kovin voimakkaita, eikd niistd ole tulkittavissa
yhtendisid laajoja p&ditelmid. Jonkunlaista johdonmukaisuutta on kuitenkin
havaittavissa. Jos nimittdin seuroja on paljon suhteessa asukasmdirain, on seu-
rajascnidkin paljon ja my0s vapaaehtoisia seuratoimihenldlditd. Seurojen, jasenten
ja vapaaehtoisten toimihenkildiden paljous kytkeytyy myds kunnan
liikkuntatoiminnan menoihin. Tama ei vélttimatta kuvasta niinkdan erityista liikun-
tamyonteisyyttd kuin sité, ettd toiminta ldhtee tarpeesta. Téhdn péditelméddn antaa
tukea kytkenta (0.39), joka 16ytyy seurojen suhteellista osuutta kaikista yhdistyksista
kuvaavan muuttujan ja seura-avustuksen suuruuden vililld.

TAULUKKO H Liikunnallisen ympaéristolohkon kuntamuuttujien korrelaatiomatriisi
(n=281)

SEUR JASE VAP LPAIK LMENO SAPU SEUOS

Seuramairi/as

Seurajdsenet/as 33 -

Puuhaihmiset/as 09 24 -

Liik.paikat/as 06 02 -14 -

Liik.menot mk/as 22 30 32 42 -

Seura-avustus mk/as 08 12 04 4 22 -
Seurat/yhdistykset 11 20 11 06 01 39 -
Liik.rahojen osuus 07 11 05 -10 40 -09 -07

¢ Suomi, Hinninen, Santakallio & Kallio 1993: LIPAS; liikuntapaikkojen GIS-
paikkatietojdrjestelmd. Liikuntarakentamistutkimuskeskuksen relaatiotietokanta.
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KUNTAMUUTTUJIEN KORRELAATIOMATRIISI (n=281)
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SEUROJEN VAKIINTUNUT YHTEISTOIMINTA JA SEN MUODOT ERI YH-

TEISOJEN KANSSA (%) (N=814)

LOTE 10

Yhteisty6- Yhteistyomuoto
kumppani Aate Jdsen Ohj. Tal. Tila Tieto  Yht.
Kodit 33 57 23 28 5 12 80
Muu kunnallistoimi 8 2 12 61 41 14 79
Liike- ja tuotantolaitokset 8 5 7 71 10 6 76
Koululaitos 6 7 14 3 62 14 75
Tiedotusvélineet 20 3 22 9 1 36 67
Paikalliset SVUL-seurat 18 11 32 9 16 17 61
Paikalliset TUL-seurat 16 7 21 6 10 9 40
Kyldtoimikunnat,

asukasyhdistykset 7 8 12 3 4 3 26
Paikalliset SPL-seurat 6 6 12 2 5 6 23
Lions, Rotary yms. 3 1 5 18 1 1 23
Poliittiset jarjestot 14 6 4 6 3 3 20
Tyomarkkinajarjestot 10 8 4 11 1 1 20
Kansalais- ja

tydvéaenopistot 3 3 5 2 4 6 17
Kirkko, seurakunnat, yms. 5 2 5 2 6 2 13
Puolustuslaitos 3 2 9 2 3 3 13
Elékeldisjarjestot 3 4 5 1 2 1 12
Naisjdrjestot (Martat yms.) 3 2 6 3 i 1 12
Reservildisjdrjestot 3 1 4 1 3 2 9
Paikalliset CIF-seurat 2 3 4 1 1 2 8
Muut yhteisot/jdrjestot 7 4 11 7 6 8 22
Keskiméarin yhteis-

tydkumppaneita 1.8 14 21 24 1.9 1.5 6.9

Aate=aatteellinen kannatus, tukeminen ja yhteisty6

Jasen=jdsenhankinta, yhteisjasenyys
Ohj.=toiminnallinen yhteistyd, ohjelma avustaminen

Tal.=taloudellinen yhteistyd ja

i, tybvoima-apu

Tila=yhteisty® toimi- ja liikuntatilojen kiytossa
Tieto=asianfuntemuksen ja ammattipatevyyden hyvéksikaytto
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LIITE 11

Kansalais-ja ~ Yhdistysmiara
Toimivuus- ty6vdenopisto asukasta kohden mk/asukas

Kulttuurimenot Kulttuurin

osuus kult. ja

indeksi aktiivisuus liik.menoista
r (n) r (n) r (n r (n)
Resurssien hankintakyky
™M 00 (538) 06 (704) 00 (705) -04 (705)
TIL 01 (538) -01 (704) -05 (705) 01 (705)
ASI 01 (538) 04 (704) 15 (705) -01 (705)
TU 01 (538) -12 (704) 12 (705) 03 (705)
Sisdinen ilmapiiri
IPI -05 (470) 05 (616) 02 (617) -05 (617)
Toimintakoneiston sujuvuus
TER -04 (370) 04 (491) 05 (492) 01 (492)
TEH -01 (370) 06 (491) 07 (492) 00 (492)
Tavoitteen toteutuminen
TKI -10 (166) -10 (217) 30 (217) 06 (217)
TKU 15 (105) -08 (137) 29 (137) 05 (137)
TA1 09 (212) -03 (281) 15 (282) 04 (282)
TA2 05 (172) 02 (225) 18 (226) -03 (226)
Yleinen aktiivisuustaso
TLA 01 (336) -07 (442) 05 (443) -03 (443)
EDU -03 (538) -02 (704) 08 (705) -02 (705)
TUN 05 (537) -06 (700) 16 (701) 03 (701)
AVO 11 (538) 07 (704) -09 (705) 01 (705)

JM=jdsenmiird, TIL=tilat, ASI=asiantuntemus, TU=tulonhankinta, IPI=ilmapiiri, TER=toi-
minnan laajuus/mk, TEH=toiminnan laajuus/hallintohenkil$, TKI=kilpaseuran tavoitteen
toteutuminen, TKU=kuntoseuran tavoitteen toteutuminen, TAl=monialaseuran tavoitteen
toteutuminen 1, TA2=monialaseuran tavoitteen toteutuminen 2, TLA=toiminnan laajuus,

EDU=edut, TUN=tunnettavuus, AVO=avoimuus
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LIITE 12

POLIITTISEN YMPARISTOLOHKON MUUTTUJIEN* JA TOIMIVUUSINDEKSIEN
VALISET KORRELAATIOT

Toimi- Ei-sosia- Keskusta Kokoomus SDP SKDL Vihreit
vuus- listiset
indeksi

r (n) r (n) r (n) r (n) r (n) r (n)

Resurssien hankintakyky

M 01 (705) -01 (705) 01 (702) -01 (702) 05 (702) -02 (705)
TIL 02 (705) 06 (705) 07 (705) -02 (702) 05 (702) -08 (705)
ASI 05 (705) -07 (705) 13 (705) 03 (702) 00 (702) 12 (705)
TU 04 (705) -12 (705) 07 (702) 04 (702) -03 (702) 10 (705)

Sisdinen ilmapiiri
IPI 04 (617) 03 (617) 15 (617) 02 (615) 01 (615) 09 (617)
Toimintakoneiston sujuvuus

TER 04 (492) 04 (492) 01 (492) 01 (490) -04 (490) -03 (492)
TEH 05 (492) -10 (492) 04 (492) 11 (490) -06 (490) 04 (492)

Tavoitteen toteutuminen

TKI 22 (217) -14 (217) 14 (217) 16 (215) 13 (215) 05 (217)
TKU 04 (137) -21 (137) 17 (137) 06 (137) -15 (137) 07 (137)
TA1l -10 (282) -06 (282) 17 (282) 05 (282) 12 (282) 20 (282)
TA2 -07 (226) -11 (226) 21 (226) 09 (226) -09 (226) 15 (226)

Yleinen aktiivisuustaso

TLA 05 (443) -08 (443) 09 (443) 02 (441) 02 (441) 06 (443)
EDU 05 (705) -04 (705) 07 (705) 09 (702) -02 (702) -01 (705)
TUN -10 (701) -06 (701) 06 (701) 10 (698) 05 (698) 01 (701)
AVO 05 (705 16 (705) -10 (705) -02 (702) 08 (702) -19 (705)

* Poliittisten ryhmittymien suhteellinen osuus seuran kotikunnan valtuustossa

JM=jisenmaard, TIL=tilat, ASI=asiantuntemus, TU=tulonhankinta, [PI=ilmapiiri, TER=toi-
minnan laajuus/mk, TEH=toiminnan laajuus/hallintohenkils, TKI=kilpaseuran tavoitteen
toteutuminen, TKU=kuntoseuran tavoitteen toteutuminen, TAl=monialaseuran tavoitteen
toteutuminen 1, TA2=monialaseuran tavoitteen toteutuminen 2, TLA=toiminnan laajuus,
EDU=edut, TUN=tunnettavuus, AVO=avoimuus
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LIITE 13

LIIKUNNALLISEN YMPARISTOLOHKON MUUTTUJIEN JA TOIMIVUUS-
INDEKSIEN VALISET KORRELAATIOT

Toimi-  Seurat/ Jdsenet/ Vapaa- Liikunta- Liikunta- Seura- Seurojen
vuus- asukas  asukas  ehtoiset/ paikat/ rahat/ tuki/ osuus yh-
indeksi asukas  asukas  asukas distyksista

r m r (M r (M r (n r (m r (M r (n)

Resurssien hankintakyky

M 06 (697) 12 (622) 02 (603) -02 (705) 01 (705) 02 (677) 04 (696)
TIL -04 (697) 03 (622) -03 (603) 05 (705) 06 (705) 03 (677) -01 (696)
ASI 01 (697) 01 (622) 13 (603) 09 (705) 15 (705) -07 (677) -03 (696)
TU 00 (697) 00 (622) 05 (603) -10 (702) 11 (705) 03 (677) 02 (696)

Sisdinen ilmapiiri
IPI 02 (610) -02 (545) 09 (528) -01 (614) 08 (617) -08 (593) -07 (609)
Toimintakoneiston sujuvuus

TER 02 (486) 02 (431) -01 (420) 08 (489) -05 (492) -01 (470) -05 (485)
TEH 07 (486) -12 (431) 02 (420) -05 (489) 07 (492) -02 (470) 01 (485)

Tavoitteen toteutuminen

TKI 02 (215 10 (192) 18 (181) -27 (217) 26 (217) 05 (207) 08 (214)
TKU 16 (135) -10 (119) 03 (120) -23 (136) 27 (137) 15 (133) -12 (135)
TA1 -10 (279) -03 (250) 07 (244) -20 (280) 14 (282) -01 (271) -08 (279)

TA2 07 (224) -07 (199) 13 (197) -17 (225) 16 (226) -11 (218) -14 (224)
Yleinen aktiivisuustaso

TLA -05 (437) 03 (387) 10 (375) -09 (440) 06 (443) 00 (424) -02 (436)
EDU 00 (697) 04 (622) 06 (603) -04 (702) 09 (705) 04 (677) 02 (696)
TUN 01 (693) 14 (619) 06 (600) -07 (698) 12 (701) 02 (673) 00 (692)
AVO -03 (697) 11 (622) -05 (603) 15 (702) -12 (705) 03 (677) 00 (696)

JM=jisenmaard, TIL=tilat, ASI=asiantuntemus, TU=tulonhankinta, IPI=ilmapiiri, TER=toi-
minnan laajuus/mk, TEH=toiminnan laajuus/hallintohenkild, TKI=kilpaseuran tavoitteen
toteutuminen, TKU=kuntoseuran tavoitteen toteutuminen, TAl=monialaseuran tavoitteen
toteutuminen 1, TA2=monialaseuran tavoitteen toteutuminen 2, TLA=toiminnan laajuus,
EDU=edut, TUN=tunnettavuus, AVO=avoimuus
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LIITE 14

TOIMIVUUSINDEKSIEN JA YMPARISTOMUUTTUJIEN VALISET _
KORRELAATIOT SEUROISSA, JOIDEN TOIMINTAYMPARISTONA KOKO
KUNTA (n=282)

Kuntamuuttuja JM TIL ASI TU IPI TER TEH TKITKU TA1 TA2 TLA EDUTUN AVO

Kulttuurinen

ymp.lohko

OPIS -10 -06 00 09 06 06 02 -26 36 -20 00 01 -16 -18 03
YHDM 01 03 06 -15 01 04 -11 -17 -19 03 09 06 -02 -06 08
KULT -05 00 16 20 06 04 11 39 40 25 22 14 11 30 09
KULOS -07 02 00 02 02 06 -01 11 03 10 -06 03 03 07 07
Taloudellinen

.lohko
{n\} .ASTE 02 02 02 04 06 02 03 07 -16 12 -25 07 01 01 15
AYRIT 04 00 17 15 12 09 12 37 22 13 21 22 10 22 -20
KANTOK.L. 02 05 15 11 03 -04 16 22 26 07 32 15 06 17 -21
KUNNANTUL -11 04 21 19 08 -03 11 35 48 22 17 00 -01 22 -19
MAATAL.% -01 -03 -13 -18 -09 11 -13 43 -24 -18 -26 20 -08 -26 12
TEOL.% 01 00 -08 02 -01 05 10 18 01 -07 06 01 02 01 -01
PALVELU% 01 04 22 20 12 09 08 38 32 27 27 23 08 31 -14

Poliittinen

ymp.lohko

EISOS 04 07 08 07 09 10 07 -34 07 06 -12 -12 -15 -19 01
KEPU 01 01 09 -15 05 09 -18 -21 -19 -07 -21 -10 06 -15 14
KOK 04 02 13 12 04 06 02 14 28 14 22 20 07 17 05
SDP 01 04 05 07 04 03 18 24 04 01 13 13 16 17 02
SKDL 06 08 01 00 01 07 08 18 -10 10 -12 01 03 04 06
VIHREAT 00 00 15 09 10 06 00 23 03 14 22 13 06 16 -13
Demokrafinen

ymp.lohko

ASUKASLUKU -01 07 19 09
AS.TIHEYS 08 09 17 08

00 06 16 23 12 20 09 -06 17 -21
05 11 11 29 09 15 07 -08 13 -24

04

05
0-14v % 03 02 05 03 09 00 -10 09 09 04 05 05 01 05 02
15-64v % 01 04 16 12 17 09 01 35 19 21 22 12 15 22 07
yli 64v % 04 06 08 06 -21 08 10 -32 02 -19 -11 -14 -11 -13 03
SYNT.ENEM. 01 04 05 07 11 -06 09 31 14 20 20 09 02 13 -08
KESK.KOUL. 01 05 14 12 09 05 10 40 12 23 13 19 12 24 01
KORK.KOUL. 01 03 20 15 12 02 12 31 28 13 25 21 05 23 -25
Liikunnallinen
ymp.lohko

SEURAMAARA -10 -12 05 00 02 05 20 02 18 -10 -06 04 05 02 -13
JASENET % 12 02 05 03 04 -11 06 19 07 04 09 13 06 07 06
TOIMIHENK.% 00 04 17 08 05 -03 -03 24 15 03 26 22 11 23 -07
LIIK.PAIKAT 01 01 -15 -17 03 13 -06 40 -25 -21 -27 -13 05 -24 12
LIIKRAHAT 01 -02 17 17 10 -09 14 35 40 18 22 12 09 23 -13
SEURATUKI 07 16 01 09 07 -12 06 04 06 04 -06 05 06 10 -02
SEURA OS. 04 08 02 04 07 01 17 -12 13 -13 09 06 -03 -08 -09
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