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ABSTRACT 

Koski, Pasi 
Sports club in its organizational environment 
Jyväskylä: University of Jyväskylä, 1994, 220 p. 
(Studies in Sport, Physical Education and Health, 
ISSN 0356-1070; 35) 
ISBN 951-34-0369-6 
Tiivistelmä: Liikuntaseura toimintaympäristössään. 
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 materia! (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. 1n 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 traditiona! 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 selkaranka, seuratoiminta, perustuu kansa­
laisten omaehtoiseen aktiivisuuteen. Liikunnan innoittama vapaaehtoistyo 
on luonut aktiivisuutta jo ainakin viiden sukupolven ajan. Seuratoiminta on 
yksi harvoista kansalaisten toimintamuodoista, joka on kyennyt pitamaan 
pintansa monimuotoistuvan elamanmuodon ja erityisesti vapaa-ajan mah­
dollisuuksien kirjon laajenemisesta huolimatta. Kyseisen toiminnan ana­
lyyttinen tutkimus oli kuitenkin ollut vahaista ennen 1980-luvun puolivalis­
sa liikuntasuunnittelun laitoksella (nykyisin liikunnan sosiaalitieteiden 
laitos) kaynnistettya tutkimushanketta, jota johti professori Kalevi Heinila. 

Tutkimusprojektin tarkoituksena oli kerata seuratoimintaa, sen 
rakenteita ja toimintaedellytyksia kuvaavat perustiedot. Hankkeeseen liittyi 
runsaasti pienempia osahankkeita. Yksi naista osahankkeista on allekirjoitta­
neen osuus, jossa kasitellaan seurojen toimivuutta ja ymparistosuhteita. 
Tama raportti paattaa pitkaan jatkuneen tutkimusprojektin. 

Ensi kertaa raotin ovea tieteentantereelle tullessani Heinilan tutki­
musapulaiseksi eri projekteihin. Yksi naista projekteista kohdistui siis liikun­
taseuroihin. Olin liittymassa "Tutkijoiden Seuraan" ja kuten usein seuratu­
lokkailla innosta ei ollut puutetta. Heiniliin valmennusrenkaassa alettiin hioa 
seuran pafilajin ell tutkimuksen taitoa, tekniikkaa ja peruskestavyytta. 
Muutamista yliastumisista ja revahdyksista huolimatta ilmeista kehitystakin 
tapahtui. Valmennusjohto pyrki luomaan hyvat harjoitusolosuhteet ja kes­
kityttiin ennen kaikkea psyykkaamiseen. Arvostan ja olen kiitollinen kaikes­
ta tuesta seka kypsista nakemyksia, joita valmennusjohto tutkijakisfillivai­
heessa osalleni tarjosi. 

Professori Pauli Vuolle tyoni ohjaajana on tukenut ja kannustanut 
kulkemaan tutkimussuollani pitkin pitkospuita. Valilla han on riisunut 
siteen silmiltani, jotta vfilttaisin reitin varrelle osuneet silmilleet. 

Tyoni esitarkastivat professorit Marjatta Marin ja Raimo Konttinen. 
Heidan viisaista neuvoistaan ja rakentavasta kritiikistaan opin tutkimuksen 



tekemisestä ja etenkin sen raportoinnista lyhyessä ajassa enemmän kuin 
aikoihin ennen sitä. Lisäksi professori Raimo Konttiselta sain metodiasioi­
hin liittyviä arvokkaita neuvoja jo työni alkuvaiheessa. 

Sparrausapua olen saanut pitkin prosessia suurelta joukolta ystä­
vällisiä ja lahjakkaita "Tutkijoiden Seuran" jäseniä. Erikseen haluan mainita 
apulaisprofessori Kalevi Olinin sekä tutkijakollegani LitL Juha Heikkalan ja 
KTM, LitM Henry Järvisen, jotka ovat antaneet asiantuntemuksensa käyt­
tööni sitä tarvitessani. Kiitoksen ansaitsee myös koko liikunnan sosiaalitie­
teiden laitoksen henkilökunta ja laitoksen opiskelijat myönteisen toimin­
taympäristön luomisesta. Huonetoveriani LitK Heikki Hervaa kiitän ennen 
kaikkea kärsivällisyydestä, sillä olosuhteiden pakosta hän on joutunut 
vastaanottamaan osan niistä hengentuotteista, joita ei raportteihin kirjoiteta. 

Työn kannalta arvokkaan ja toteutukseltaan vaivalloisen työn teki 
toimistosihteeri Pirjo Saari. Hän purki pitkän ja paikoitellen huonosti 
kuuluvan haastattcluaineiston. Toimistosihteeri Esa Nykänen on arnrn;1tti­
taitoaan säästämättä auttanut kuvien teossa ja tekstin viimeistelyssä. Työn 
englanninkieliset osuudet tarkasti L.L.B. Andre Noel Chaker. 

Kiitollisuuden kohteita on mainittujen lisäksi monia. Lämpimät 
kiitokset kaikille, jotka ovat myötävaikuttaneet työni edistymiseen. Toivon, 
että tämän työn myötä välittyisi edes hitunen kiitokseksi myös niille lii­
kuntaseura-aktiiveille, joiden varassa koko seuratoiminta lepää ja jotka eivät 
kuitenkaan saa ansaitsemaansa arvostusta ja kiitosta. Erityisesti kiitän niitä 
seurojen puuhaihmisiä, jotka ovat antaneet asiantuntemuksensa tutkimus­
käyttöön. Erittäin suuri kiitos niille seuraihmisille, jotka suostuivat haastatte­
lunaineistoa kerättäessä kohdehenkilöiksi. 

Taloudellisesta tuesta kiitän opetusministeriötä ja Jyväskylän yli­
opistoa kiitän siitä, että tutkimus voidaan julkaista tässä julkaisusarjassa. 

Kodin ja perheen merkitys korostuu henkisesti raskaissa ponnis­
teluissa. Kiitollisuudella ajattelen vanhempiani ja veljeäni. Heidän luomansa 
ilmapiiri lapsuudenkotiini loi hyvän pohjan kypsymiselle ja ihmisenä 
kasvamiselle. Erityisen kiitoksen ansaitsee oma perheeni. Vaimoni Hannan 
kärsivällisyys ja ymmärtäväisyys on vuosia jatkuneen prosessin aikana ollut 
ihaltavaa. Lapseni Lauri, Antti ja Kaisa ovat omalta osaltaan luomassa kan­
nustavaa perusvoimakenttää. He ovat ehkäiseet niin henkisen kuin fyysisen­
kin ylirasitus- ja ylikuntotilan syntymistä. 

Aurassa syyskuussa 1994 

Pasi Koski 



PROLOGI 

Maapallolla on eras soisilla seuduilla, paaasiassa pienissa jarvissa tai matalis­
sa lammikoissa, elava salamanterilaji. Tama salamanteri on siita erikoinen 
elainlaji, etta ympariston olosuhteet maarittelevat sen, minkalaisia tulee niiden 
jalkelaisista. Salamanterit nimittain synnyttavat jalkikasvunsa veteen kevaal­
la. Kesan saasta ja lammen vesitilanteesta riippuu, miten poikaset kehittyvat. 
Jos kesa on kuiva ja lammen vesi haihtuu, poikasille alkaa kehittya raajat ja 
keuhkot. Niista tulee liskoja. Jos taas lammessa riittaa vetta, niille ei kehity 
raajoja, vaan niista tulee kalankaltaisia kiduksineen. Ymparistolla ja raken­
teellisilla tekijoilla on epailematta kytkentansa, mutta mita ymparisto merkit­
see sen kannalta, onko salamanteri nopea, voimakas, onnellinen, aktiivinen 
jne. Mita kytkentoja loytyy ympariston ja salamanterin toimivuuden valilla? 
Rakenteellisilla tekijoilla on kytkentoja toimivuuteen. Esimerkiksi jalallinen 
salamanteri on nopeampi juoksija kuin evallinen. Kaikkiaan tama mielenkiin­
toinen luonnonilmio tarjoaa organisaatiotutkimukseen analogian tarkastel­
taessa organisaation ja ympariston kytkentoja. Voidaan olettaa, etta ymparis­
to ja sen muutokset vaikuttavat organisaation rakenteisiin; kasvaako niille 
raajat vai evat, keuhkot vai kidukset? 

Ajatus ympariston deterministisesta roolista suhteessa sosiaaliseen 
organisaatioon on kuitenkin liian yksinkertainen. Sosiaalinen organisaatio ei 
ole biologisen jarjestelmankaltainen saannonmukaisuuksille altis konkreetio. 
Kyseessa on tahtovista inhimillisista yksiloista koostuva kollektiivi, jonka 
piirteisiin ja toimintaan ymparisto vaikuttaa, mutta ei lineaarisina saan­
norunukaisuuksina. Sosiaalisen organisaation ja sen ympariston keskinainen 
suhde on moniulotteinen vuorovaikutusprosessi, joka on synnyttanyt organi­
saatiotutkijoiden keskuudessa runsaasti tieteellista keskustelua. 



1 JOHDANTO 

Suomalaisen liikuntakulttuurin peruspilarina on ollut kansalaisaktiivisuus, 
joka organisoituneessa muodossa on kanavoitunut liikuntaseuroihin. Vaikka 
liikuntakulttuurissamme on ollut moniakin murrosvaiheita, kenttätason 
seuratoiminta on elänyt omaa elämäänsä, johon pintojen kuohunnat ovat 
tuottaneet korkeintaan pieniä pyörteitä. Urheilu on haluttu nähdä ja pyritty 
pitämään suljettuna järjestelmänä. Vaatimustason nousu ja etenkin taloudelle 
annettu ajattelun peruslähtökohtia ohjaava monopoliasema ovat pakottaneet 
liikuntaseurojakin raottamaan ympäröivää muuriaan ja tiedostamaan ympä­
ristönsä olemassaolon. Synergian etsiminen ympäristöstä on tullut välttämät­
tömyydeksi monille tämän päivän organisaatioille. 

Tässä työssä paneudutaan organisaation - tässä tapauksessa liikun­
taseuran - ja sen ympäristön väliseen suhteeseen. Erityisesti ollaan kiinnostu­
neita, mitä kytkentöjä löytyy liikuntaseuran toimivuuden ja sen ympäristöön 
liittyvien piirteiden välillä. Tutkimuksessa analysoidaan liikuntaseurojen 
toimivuutta ja ympäristöehtoja sekä teoreettisesti että empiirisesti. Laajemmin 
tarkasteltuna tutkimuksella on perustutkimukselliset, mutta myös käytännön­
läheiset tavoitteensa. Organisaatiotutkimusta ja organisaatioteorian muotou­
tumista ovat ohjanneet liiketaloudellisten ja julkishallinnollisten organisaatioi­
den piirteet ja kehittämisvaatimukset. Vapaaehtoisorganisaatioiden tarkastelu 
tästä näkökulmasta on ollut selkeästi harvinaisempaa. Yhtenä tavoitteena 
onkin kehittää vapaaehtoisorganisaation teoreettista tarkastelua. Käytännön­
läheisempänä tavoitteena on tuottaa liikuntapoliitikoille ja käytännön seura­
toiminnan puuhaihmisille tietoa, jonka avulla he kykenisivät kokonaisvaltai­
semmin ymmärtämään seuratoimintaa ja sitä myös järkevästi tukemaan ja 
kehittämään. 

Tutkimuksessa käytetyn lähestymistavan muotoutumisen taustalla on 
kolme näkökulmaa. Ensinnäkin vapaaehtoisorganisaation erityispiirteet, 
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erityisesti Knoken ja Prenskyn korostamat teema-alueet. Toiseksi kontingens­
siteoria, jossa organisaation toimivuus ja ympäristö ovat keskeisiä elementtejä 
sekä kolmantena Heinilän liikuntaseuran tarkastelumalli. Varsinaisen tutki­
musviitekehyksen runko muodostuu kahdesta kohdealueesta eli organisaation 
toimivuudesta ja toisaalta organisaation ympäristöstä. Ympäristön merkityk­
sen suhteuttamiseksi sovelletaan Daftin neljän tekijän mallia, jossa toimivuu­
teen vaikuttavina tekijöinä nähdään ympäristön lisäksi organisaation rakenne, 
johtaminen ja inhimilliset resurssit. 

Käytettävässä tarkastelutavassa pyritään holistiseen otteeseen. 
Holismin periaatetta noudatetaan niin seuran toimivuuden ja sen ympäristön 
analysoinnissa kuin myös tutkimusmenetelmiin liittyvien valintojen kohdalla. 
Empiirinen aineisto muodostuu sekä kvantitatiivisesta että kvalitatiivisesta 
materiaalista. Analyysissä käytetään hyväksi valtakunnallisella peruskartoi­
tuksella koottua seura-aineistoa sekä ympäristön hahmottamiseksi kuntia 
koskevia tilastotietoja. Tarkastelun syventämiseksi koottiin 18 tyyppiseurasta 
laadullinen aineisto, joka teemahaastattelujen lisäksi koostuu erilaisista 
dokumenteista kuten seurahistoriikeista. Tyyppiseurat määriteltiin peruskar­
toitusaineistosta seuran toimintatarkoituksen, toimintaympäristön ja toimi­
vuuden perusteella. Laadullisen aineiston avulla haluttiin päästä kiinni 
"elävään elämään" ja toiminnan prosessiluontoisuuteen samalla, kun haluttiin 
syventää muutamia peruskartoitusvaiheessa vähemmälle huomiolle jääneitä 
osa-alueita. 



2 V AP AAEHTOISORGANISAATIO 

Sosiaaliset organisaatiot voidaan jakaa kolmenlaisiin: liiketaloudellisiin, 
julkishallinnollisiin ja vapaaehtoisorganisaatioihin. Liiketaloudelliset 
organisaatiot tuottavat piiiiasiassa hyodykkeitii ja palveluksia myytavaksi 
markkinoille tavoitteena voiton tuottaminen. Julkishallinnolliset organisaa­
tiot kayttaviit veromarkkoja julkisten palvelusten tuottamiseen ja virallisen 
yhteiskuntajarjestyksen ylliipitamiseen. Organisaatiotutkimus on koros­
tuneesti keskittynyt naihin kahteen paatyyppiin teknistaloudelliseen hyo­
tyajatteluun perustuen. 

Vapaaehtoisorganisaatioilla on keskeinen asema kansalaisyhteis­
kunnassa. Niiden merkitys onkin Wilsonin ja Butlerin (1986,520) mukaan 
todistettavasti kasvanut Pohjois-Amerikassa ja Llnsi-Euroopassa. Niillii on 
merkittiivii rooli etenkin terveys-, koulutus- ja hyvinvointipalvelujen 
alueella. Valtion asemaa korostavan yhteniiisvaltion rinnalle on entista 
voimakkaammin vaihtoehdoksi noussut kansalaisyhteiskunta, jossa kansa­
laisilla on enemmiin mahdollisuuksia vaikuttaa ja ottaa vastuuta itseiiiin 
koskevista asioista. Koulutustason kohoamisen myotii ihmiset ovat tahiin 
entista kykeneviimpiii ja usein myos halukkaampia. Trendin taustalla on 
myos valtiojohtoisissa jarjestelmissii esiintyneet kriisit ja hyvinvointivaltion 
jatkuvuutta uhkaavat ongelmat (Allardt 1993, 16-17). Tiillaisen kansa­
laisyhteiskunnan perustana on kansalaisaktiivisuus, jossa vapaaehtoisorga­
nisaatiot ovat keskeisessii asemassa. Valtaosa liintisen maailman liikunta­
ja urheiluorganisaatioista voidaan luokitella vapaaehtoisorganisaatioksi 
(Pearson 1981, 169). Suomen liikuntakulttuurille vapaaehtoisorganisaatiot 
muodostavat tietynlaisen kivijalan. 

Huolimatta trendeista, jotka ennakoivat vapaaehtoisorganisaa­
tioiden entistii keskeisempiiii asemaa yhteiskunnissa, tiediimme suhteelli­
sen viihan vapaaehtoisorganisaatioiden piirteista ja niistii prosesseista, 
joilla ne toimivat ymparistossaiin. Beamish (1985, 220) toteaa, etta alue on 
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aliteoretisoitu. Han selittaa ta.ta silla, etta valtaosa alueen tutkimuksesta on 
ollut sosiaaliteknikoiden abstraktia empirismia ja toinen selitys loytynee 
alueen aliarvostuksesta, mika ilmenee esimerkiksi tutkimusresursseissa. 
Sosiaaliteoreetikot ovatkin olleet keskeisesti kiinnostuneita materiaalisen 
hyvinvoinnin tuotantoon liittyvista ilmioista ja onhan ekonominen sektori 
ollut modemeissa lansimaisissa yhteiskunnissa perinteisesti dynaaminen. 
Vasta viime aikoina on huomattu, etta valtiolla ja vapaaehtoisorganisaa­
tioilla on merkitysta sinfillaan ja ettei niita pida tarkastella vain liiketa­
loudellisten organisaatioiden alakategorioina. Suuri osa organisaatiokirjal­
lisuudesta ei tee ta.ta asiaa selvaksi. (Morgan Glenn 1991, 14) Knoke ja 
Prensky (1984, 14) toteavat, etta perinteisella organisaatioteorialla on vain 
rajalliset kayttomahdollisuudet vapaaehtoisorganisaatioita tarkasteltaessa, 
silla niissa toimivat osin toisenlaiset lainalaisuudet. 

2.1 Vapaaehtoisorganisaation ominaispiirteet 

Kansainvfilisessa kirjallisuudessa vapaaehtoisorganisaatioon liittyy monia 
rinnakkaiskasitteita, kuten intressiryhma (Truman 1971), klaani (Ouchi 
1980), organisoitu intressi ja sosiaalisen liikkeen organisaatio (McCarthy & 
Zald 1977). Suomessa alueen kasitteisto ei ole kovinkaan ongelmallinen, 
eika sen problematiikkaan tassa yhteydessa paneuduta enempaa. 

Millainen ilmio vapaaehtoisorganisaatio sitten on? Ensinnakin sen 
toiminta perustuu kansalaisaktiivisuuteen eli ihmisista itsestaan lahtevaan 
toimintaan jonkin asian aikaansaamiseksi tai edistamiseksi. Kyseessa ei 
kuitenkaan ole oman taloudellisen hyodyn hankkiminen tai fyysisten 
perustarpeiden, kuten ravinnon hankkiminen. Toiminnassa on yleensa 
mukana sosiaalinen ryhma ja toiminta perustuu vapaaehtoisuuteen. (Koski 
1994) Pohjana on siis aina tietynlainen ihanteellinen arvoperusta. Jollakin 
ryhmalla on yhteisiksi omaksuttuja asenteita tai intresseja. Tyypillista on, 
etta sosiaalinen toiminta nahdaan sinfillaan arvokkaana riippumatta ta­
loudellisesta menestyksesta. Durkheimilaisittain ilmaistuna orgaaninen 
solidaarisuus on tfillaisen kollektiivin toiminnan keskeinen ominaisuus. 
Markkina- ja byrokratiamekanismit sita vastoin eivat ole vapaaehtoisorga­
nisaatioissa leimallisia tunnusmerkkeja. 

Sellen ja Svasandin (1987, 351-359) mukaan vapaaehtois­
organisaatiot voidaan nahda paikallisen kulttuurin ilmauksina. Vallitse­
van nakokulman mukaan vapaaehtoisorganisaatiot ovat integratiivisia, 
turvallisuutta ja yhteenkuuluvuutta luovia. Ne ovat valtion ulkopuolella 
olevia vallankayton harjoituskeskuksia. Ne toimivat jonkinlaisina valit­
tajina yksilon ja valtion valilla. Niiden odotetaan toimivan positiivisesti 
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ja integroivassa roolissa. Toiminnoissa on paljonkin vaihtelua ja pluraali­
suutta, mutta uskomusjärjestelmissä vaihtelu on vähäistä. Kirjoittajien 
mukaan esimerkiksi Norjassa on puute oppositionaalisista vapaaehtoisor­
ganisaatioista. Integroivan roolin vapaaehtoisorganisaatiot ovat ottaneet 
annettuna ja usein ne perustelevat myös olemassaoloaan sen kautta. 

Keskeisessä asemassa vapaaehtoisorganisaatiossa on yksilö, jäsen. 
Jäsen ja jäsenistö on koko organisaation subjekti, tekijä, toimija ja yleensä 
hänen/heidän intressiensä mukaan muotoutuu organisaation olemassa­
olon perusta. Jäsenyys nousee myös esiin niissä analyyseissä, joissa 
vapaaehtoisorganisaatioiden ominaispiirteitä on haarukoitu. 

Heinemann ja Horch (1988, 109) määrittelevät vapaaehtoisyhdis-
tyksen viisi keskeisintä tunnuspiirrettä: 

1) jäsenyys perustuu vapaaehtoisuuteen,
2) toiminta suuntautuu jäsenten intressin mukaan,
3) ne ovat riippumattomia,
4) niissä on luottamushenkilöhallinto ja
5) demokraattinen päätöksentekojärjestelmä.

Nämä tunnuspiirteet ovat ihanteellisessa mielessä perusteltuja: ideaali­
tyypin piirteitä. Käytännön toiminnan näkökulmasta asiaa lähestyttäessä 
ainakin osa tunnuspiirteistä kaipaa lähempää tarkastelua. Lähtökohtana 
tarkastelulle on se näkemys, että suomalainen liikuntaseura on vapaa­
ehtoisyhdistys. Yleisesti ottaen voitaneen olla yhtä mieltä siitä, että jä­
senyys perustuu vapaaehtoisuuteen. Vapaaehtoisuudella tarkoitetaan tässä 
yhteydessä sitä, kuten esimerkiksi Kent Pearson (1981, 169) toteaa, että 
jäsenyys ei ole millään muotoa pakollinen ja ettei se myöskään ole periy­
tynyt sukulaisuus- tai muun sosiaalisen kytkennän perusteella. Niin ikään 
vapaaehtoisuuteen liittyy myös, ettei toimintaan osallistumisesta saa talou­
dellista korvausta. 

Toinen Heinemannin ja Horchin esittämistä tunnuspiirteistä, jonka 
voi allekirjoittaa empiriaankin viitaten on, että niissä on luottamushenkilö­
hallinto. Esimerkiksi liiketaloudellisille organisaatioille ovat tyypillisiä 
hierarkiset auktoriteettirakenteet, keskitetty päätöksenteko ja ammattijoh­
tajat, kun taas yhdistyksissä johto on yleensä kollegiaalista, ei keskitettyä 
ja usein amatöörivoimin hoidettua (Knoke & Prensky 1984, 8-10). 

Kolme muuta esiin nostettua tunnuspiirrettä edellyttää kriitti­
sempää tarkastelua. Tunnuspiirre, toiminta suuntautuu jäsenten intressien 
mukaan, pitänee jossain määrin paikkansa, mutta vain jossain määrin ja 
ei kuitenkaan välttämättä. Toiminta saattaa suuntautua, kuten yleensä, tie­
tyn aktiivisen jäsenistön osan interessien suunnassa. Varsin harvinaista 
nimittäin ylipäätään on, että yhdistyksessä laajemmin tiedettäisiin tai 
oltaisiin kiinnostuneita jäsenistön intresseistä tai tarpeista, mutta peri­
aatteessa toiminta suuntautuu jäsenten intressien mukaan. Knoke ja 
Prensky (1984, 12-13) liittävät jäsenistön intressien huomioon ottamisen 
vapaaehtoisyhdistyksissä osaksi toimivuuden arviointia. Niissähän eivät 
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liikeyritysten taloudellisen voiton ja kasvun kriteerit ole sellaisenaan rele­
vantteja. 

Yhdistyksen riippumattomuus on suhteellista. Organisaation on 
turvattava välttämättömät resurssinsa ja omista intresseistään huolehtimi­
nen edellyttää myös yleensä ainakin jonkinasteista kytkentää valtaverkos­
toihin. Ei voitane kovinkaan harvinaiseksi väittää tilannetta, jossa yhdis­
tyksen jäsenillä ja erityisesti johtohenkilöillä on henkilökohtaisia kytkentö­
jä moniin ympäröiviin järjestelmiin, esimerkiksi kunnallispolitiikkaan. 
Nämä kytkennät tekevät riippumattomuudesta suhteellisen ja määritelmäl­
lisesti periaatteellisen eli periaatteessa vapaaehtoisyhdistykset ovat riippu­
mattomia. Heikki Waris (1952, 213) on riippumattomuuden suhteen 
täsmällisempi puhuessaan nimenomaan riippumattomuudesta julkisesta 
holhouksesta, mutta siihenkin lienee syytä kirjata eteen "periaatteessa". 

Viides tunnuspiirre kertoo, että vapaaehtoisyhdistyksissä on 
demokraattinen päätöksentekojärjestelmä. Käytännössä kyseinen pää­
töksentekojärjestelmä löytyykin, ainakin muodollisesti. Kysymys on 
tietysti määritelmällinen riippuen, mitä kaikkea demokraattisella (ks. esim. 
Borg 1986) ja päätöksentekojärjestelmällä tarkoitetaan. Käytännössä 
demokratian ihanteen edellyttämä jäsenten aktiivisuus päätöksentekoon 
on usein varsin vähäistä ja seurauksena on päätöksenteon keskittyminen 
harvojen käsiin. Michelsin oligarkian rautainen laki pätee myös vapaa­
ehtoisorganisaatioissa (ks. Michels 1958, 394,418). Päätöksentekijöiden va­
linta tehtäneen demokraattisesti, tosin yleensä siihenkään ei ole riittävää 
aktiivisuutta. Joten periaatteessa tai muodollisesti päätöksentekojärjestel­
mä on demokraattinen ainakin edustuksellisen demokratian mielessä, 
mutta harvoin kuitenkaan käytännössä ja tosiasiallisesti. Heinilä (1986, 
89) onkin esittänyt melkoisen joukon piirteitä, jotka kalvavat yhdistys­
demokratiaa käytännössä. Tällaisia ovat esimerkiksi erilaiset junttaus­
menettelyt ja opposition kieltäminen.

Heinemannin ja Horchin esittämä lista vapaaehtoisyhdistyksen 
tunnuspiirteistä koskee siis nimenomaan ideaalityyppiä. Muitakin nm­

nuspiirteitä on nostettu esiin. Wilson ja Butler (1986, 522) esimerkiksi 
kiinnittävät huomiota toiminnan tuotoksiin. He toteavat nimittäin, että 
vapaaehtoisorganisaatiot harjoittavat ei-kaupallista hyödykkeiden tai 
palvelujen tuottamista. Eivätkä ne erityisesti etsi voittoa palvelujen ja 
hyödykkeiden myynnistä, vaan pyrkivät vain pääasiassa oman toimintan­
sa tukemiseen. Tämä ei-kaupallisuus pitää paikkansa valtaosassa liikun­
taseuroista, mutta huippu-urheilua harjoittavien seurojen kohdalla sitä ei 
voi ottaa kovin kirjaimellisesti, mutta varsinaisen taloudellisen voiton 
tuottamiseenhan nekään eivät yhdistyksinä pyri. 

Knoke ja Prensky (1984) tarkastelevat liiketaloudellisten yritysten 
ja yhdistysten välisiä eroja viiden ulottuvuuden perusteella. Heidän näkö­
kulmansa keskeiset tarkastelualueet, joilla nämä kaksi organisaatiotyyppiä 
eroavat ovat jäsenistön kannustus- ja sitouttamistavat, muodolliset raken-
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teet, johtaminen, ympäristöolot sekä toimivuus. Knoken ja Prenskyn ver­
tailu on esitetty kuviossa 1. Kuvion tarkastelualueisiin paneudutaan 
tarkemmin tuonnempana. 

UL01TU- Kannustinjärjes-
VUUS telmät ja jåse-

nistön sitoutu-
minen 

YRITYK- Hyötyajatteluun 
SET perustuva kan-

nustinjärjestel-

Resurssit 
markkinoilta 

YHDIS- Normatiivisuu-
TYKSET teen ja affek-

tiivisuuteen 
�stuva 

ustinjärjes-
telmä 

Resur.�_siriippu-
vuus iaserus-
töstä Ja 
kannattajista 

Formaalit 
rakenteet 

Kom_pleksi 
ty�ako, 
ve · aali ja 
horisontaali 
erikoistuminen 

Yksinkertainen 
ty��jako ja 
s1Samen 
rakenne 

Johto ja aukto-
riteetti 

Ympäristöolot 

Hierarkiset Erikoistuneet ra-
auktorit�dil- kenleel stabiiliin 
rakenteet ympäristöön 

Keskitetty Valta-asemaan 
päätöksenteko ja arvostuksen 

ylläpito organi-
Professio- saatioiden verkos-
naalinen toissa 
johtaminen 

Kollegiaaliset Turbulenttiin 
auktoriteetti- ymI?äristöön 
rakenteet :r,1vat yleiset 

enteet 
Demokraattinen 
ideologia ja Perifeerinen 
päätöksenteko muista rii[puva 

asema ver os-
Amatööri- tossa 
johtaminen 

Kuvio 1 Liikeyritysten ja vapaaehtoisyhdistysten vertailu 
(Lähde: Knoke & Prensky 1984, 14) 

Toimivuus 

Taloudellinen 
voitto, kasvu 

Määrällistettä-
vissä olevat 
suorituksen 
indikaattorit 

Jäsenintres-
sien korosta-
minen 

Moniselittei-
set mittarit 
päämäärien 
saavuttami-
sesta 

Edellä on esitetty ominaispiirteitä ja osa-alueita, jotka yhdessä ja erikseen 
tietynlaisina kimppuna, erottavat vapaaehtoisorganisaatiot muuntyyp­
pisistä. Kaikki ominaisuudet eivät siis yksinään ole muita organisaatio­
tyyppejä poissulkevia. Esimerkiksi julkishallinnollisissa organisaatioissa 
voi olla luottamusmieshallinto tai demokraattinen päätöksentekojärjestel­
mä. 
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2.2 Vapaaehtoisorganisaatio analyysin kohteena 

Vapaaehtoisorganisaatiot eivät useinkaan ole niin isoja ja monitasoisia 
kuin liiketaloudelliset tai julkishallinnolliset organisaatiot. Esimerkiksi 
työnjako ei ole yhtä eriytynyttä ja tarkkaa eikä formaalit rakenteet ole 
yleensä niin monijaotteisia sen enempää horisontaalisesti kuin vertikaalis­
tikaan (Knoke & Prensky 1984, 6-8). On kuitenkin turha kuvitella, että ne 
olisivat analyyttisessa mielessä jotenkin yksinkertaisempia. Pearson (1981, 
181) perustelee tätä sillä, että ne eivät yleensä noudattele suunnitelmallisia
muodollisia rakenteita, kuten monet julkiset ja kaupalliset byrokratiat
tekevät. Niiden toiminnallisuuden täsmällinen kuvaaminen erilaisin or­
ganisaatio- tai vuokaavioin ei juurikaan ole mahdollista. Sosiologisesti
tarkasteltuina ne ovatkin erittäin komplekseja yksiköitä. Tarkasteltaessa
esimerkiksi päämääriin ja päätöksentekoon liittyviä kysymyksiä nousee
esiin monia jännitteitä ja valtasuhteisiin liittyviä piirteitä, jotka eivät tee
asiasta ainakaan mitenkään yksinkertaista.

Kun vapaaehtoisorganisaatiota tarkastellaan tutkimuskohteena, 
ongelmaksi nousee, kuten muidenkin organisaatioiden kohdalla, ilmiön 
moniaineksisuus ja kompleksisuus. Ilmiö ei ole tutkimuksellisesti koko­
naisuutena hallittavissa monien rakenteellisten ja prosessiluonteisten teki­
jöidensä vuoksi puhumattakaan yksilöllisestä tasosta, joka lisää komplek­
sisuuteen esimerkiksi erilaiset asioiden merkityksiin liittyvät kysymykset. 
Barbara Czarniawska-Joergesin (1992, 37) mielestä monet erilaiset merki­
tykset, joista ei ole kollektiivia yksimielisyyttä ilmentävät organisaatioihin 
liittyvää kompleksisuutta ja ne ovat perussyy sille, ettei organisaatio tutki­
muskohteena ole laajasti kaikilta osin hallittavissa. 



3 KONTINGENSSITEORIA ORGANISAATION 
JA YMPÄRISTÖN SUHTEEN TARKASTE­
LUSSA 

Tämän luvun tarkoituksena on esitellä kontingenssiteoria, joka tutkimus­
aiheen ja tutkimusongelmat huomioon ottaen oli tälle työlle luonteva läh­
tökohta. Esittelyn jälkeen tarkastellaan tämän näkökulman heikkouksia ja 
vahvuuksia. Kontingenssiteorialla on tämän työn kannalta ollut tietynlai­
nen lähtötelineen rooli. Liikkeelle lähdön jälkeen näkökulmaa on muokat­
tu työn tarkoitus ja tutkimuskohteen erityispiirteet huomioon ottaen 
organisaatioteoreettisen kirjallisuuden avulla. On pyritty noudattamaan 
Gareth Morganin (1986, 13) ohjetta, jonka mukaan organisaatioiden lähes­
tyminen vain yhdestä teoreettisesta näkökulmasta jättää tarkastelun näin 
kompleksin ilmiön kannalta puutteelliseksi. 

3.1 Yleinen luonnehdinta kontingenssiteoriasta 

Kontingenssiteoria tai soviteteoria, kuten se on tapana suomentaa, nousi 
organisaatiotutkimuksessa ja myös organisaatioiden käytännön johtami­
sessa huomattavaan asemaan 1970-luvulla (Kast & Rosenzweig 1985). 
Näkökulma jalostettiin systeemiteoreettisista perusajatuksista pyrkimykse­
nä konkreettisempi ja käytännön tilanteisiin paremmin soveltuva tarkaste­
lutapa. Empiiris-analyyttisen tutkimusotteen, organisaation tehokkuuden 
ja käytännön johtamisen kehittämistarkoitukset näkyvätkin lähestymista-
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van muotoutumisessa. Kontingenssiteoriassa heijastuu sekä teoreettiset 
että empiiriset lähtökohdat. 

Systeemiteoreettinen ote, johon sovitenäkökulma siis perustuu 
sisältää ajatuksen ympäristönsä kanssa vuorovaikutuksessa toimivasta 
avoimesta toimintajärjestelmästä. Toimintajärjestelmä itsessään muodostuu 
useista alajärjestelmistä, jotka ovat toisistaan riippuvaisia. Jokaisella 
alajärjestelmällä on tehtävänsä organisaation kokonaisuudenkin kannalta. 
Jackson (1991, 52) tiivistää, että alajärjestelmät ovat avoimia vaihteluille ja 
ne tuleekin muotoilla siten, että ne ovat sopusoinnussa sekä keskenään 
että myös ympäristönsä kanssa. Organisaatioteorioita luonnehtivista 
metaforista kontingenssiteoria nojaa organismianalogiaan, jossa oleellista 
on paitsi jatkuva ja avoin vuorovaikutus ympäristön kanssa myös järjes­
tyksen tai tasapainon ylläpidosta huolehtiminen olemassaolon säilyttämi­
seksi. Systeemiteorian peruja on myös se, että pyritään kokonaisvaltaiseen 
ja laajaan otteeseen, jossa tarkastellaan sekä organisaation ja ympäristön 
osalta monia ominaisuuksia samanaikaisesti. 

Organisaation alajärjestelmät nähdään toiminnallisina välttämättö­
myyksinä organisaation olemassaolon kannalta. Kontingenssiteoreetikot 
eivät ole olleet täysin yksimielisiä siitä, mitkä alajärjestelmät ovat kriittisen 
tärkeitä. Tyypillisin lista lienee Kastin ja Rosenzweigin (1985, 51-58) 
käyttämä, jossa keskeisinä alajärjestelminä nähdään päämääriä ja arvoja 
koskevan strategisen alajärjestelmän lisäksi tekninen, psykososiaalinen, 
rakenteellinen sekä johtamisalajärjestelmä (vrt. esim. Burrell & Morgan 
1989, 168-170, Jackson 1991, 51-58). Tiivistetysti kontingenssiteorian idea 
on esitetty kuviossa 2. Alajärjestelmien muodostama kokonaisuus on 
asetettu systeemiteorialle perinteiseen input-output -malliin transfor­
maatioprosessin paikalle. 

Systeemiteoria jää hyvin yleiselle tarkastelutasolle ja kontingens­
siteoriassa pyrittiinkin pudottautumaan lähemmäksi empiiristä tasoa ja 
ottamaan yksittäisiin tilanteisiin liittyvät erityispiirteet huomioon. Keskei­
nen oivallus on siinä, että ei ole yhtä ainoata hyvää mallia organisoida, 
vaan jokaisessa tapauksessa täytyy löytää tilanteenmukainen tapa ymp­
äristöstä riippuen. Keskeinen tavoite kontingenssinäkökulmassa on nimen­
omaan organisaation ja sen ympäristön välisen vuorovaikutuksen selit­
täminen (Juuti 1989, 232). 

Kontingenssinäkökulma korostaa, että toimiva organisaatio onnis­
tuu muotoilemaan elementtinsä hyvään kuntoon ja mukauttamaan ne toi­
siinsa sopiviksi niin sisäisesti kuin ulkoisestikin eli suhteessa ympäristöön. 
Organisaation johdon tärkein strateginen tehtävä onkin tuottaa tämä sisäi­
nen ja ulkoinen tasapaino ja pitää siis kokonaisuus hyvässä vireessä koh­
taamaan tulevia haasteita. (Morgan Gareth 1986, 76) Organisointiproses­
sissa tehdään lukuisia valintoja ja tehokas organisaatio riippuu tasapainon 
tai sopivuuden löytämisestä strategian, rakenteen, teknologian sekä ih­
misten tarpeiden, sitoutumisen ja vielä ympäristönkin kesken. Tässä on 
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kontingenssiteorian ydin. Tämän huomaaminen vaati aikanaan empiirisiä 
tutkimuksia, joista keskeisimpiä lienevät Burnsin·ja Stalkerin (1961) sekä 
Lawrencen ja Lorchin (1967) tutkimukset. 

�
� Materiaalin, energian 

� ja informaation 
syöte-tuotos virtaus 

Tuotteiden ja palve­
lusten tuottantlnen 
joka edesauttaa 
resurssien saatavuutta 
ja järiestelmän 
tomuntaa 

KUVIO 2 Organisaatio alajärjestelmistä muodostuvana kokonaisuutena 
ympäristössään (Lähde: Morgan Gareth 1986, 49) 

Burns ja Stalker (1961) erittelivät organisaatiorakenteet durkheimilaisittain 
mekaanisiin ja orgaanisiin.* Edellisessä noudatetaan tiukkoja sääntöjä, 
tarkkoja työnkuvia ja tehtävien riippumattomuutta. Painotus on työnjaossa 
ja erikoistumisessa sekä vesaatiomuoto on sopiva vakaissa ympäristöissä. 
Tämä rakenne ei kuirtikaalisessa kommunikaatiossa. Orgaanisessa 
rakenteessa tehtävät eivät ole niin muodollisen tarkasti määritettyjä, vaan 
tehtäviin ja velvollisuuksiin voidaan tehdä joustavia uudelleen määrittely­
jä jatkuvasti. Päätöksenteko on hajautettu ja kommunikaatio toimii sekä 
horisontaalisesti että vertikaalisesti. Se, kumpi rakenne on edullinen, 

•) Sosiologiassa on monia samansukuisia yhteisöjä kuvaavia käsitepareja, jossa toiseen 
on latauhmut mielikuva tietynlaisesta kaavamaisuudesta tai rationaalista asiallisuudesta 
ja toiseen spontaanisuudesta ja epävirallisuudesta. Näitä käsitepareja ovat: Durkheimin 
(1990, alkup. 1893) mekaaninen - orgaaninen solidaarisuus, Tönniesin (1957, alkup. 
1887) Gemeinschaft - Gesellschaft, Parsonsin (1951) instrumentaalinen - ekspressiivinen 
toiminta, Sorokinin (1957) famillstinen - kontra-aktuaalinen sekä yleisemmässä käytössä 
olevat asia- ja yhdessäolo-organisaatio, virallinen ja epävirallinen organisaatio. 
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riippuu Burnsin ja Stalkerin mukaan ympäristöstä. Mekanistinen organi­
saatiomuoto on sopiva vakaissa ympäristöissä. Tämä rakenne ei kui­
tenkaan sovi nopean teknologian ja markkinoiden muutoksen aikaan. 
Epävarma ja ennustamaton ympäristö vaatii adaptiivisemman johtamisjär­
jestelmän, joka on joustavampi ja edellyttää enemmän sitoutumista jäsenil­
tään. 

Lawrence ja Lorch (1967) jatkoivat edellisten työtä. He esittivät, 
että eri alayksiköt organisaatioissa vaativat erilaiset rakenteet, koska niillä 
kullakin on oma ala ympäristönsä. He kohdistivat tarkastelunsa organisaa­
tion alajärjestelmien tasolle. Analyysin kohteena oli organisaation eri osien 
välinen erilaistuneisuus ja yhteistyö. Heidän tuloksensa tukevat hypo­
teesia, jonka mukaan epävarmoissa turbulenteissa ympäristöissä toimivat 
organisaatiot tarvitsevat pidemmälle erilaistuneita toimintatapoja eri 
osastojen välillä kuin vähemmän kompleksissa ympäristössä toimivat 
organisaatiot. Morgan (1986, 54-55) korostaa, että Lawrencen ja Lorchin 
tutkimus täsmensi ja jalosti kontingenssinäkökulman yleistä ideaa näyt­
tämällä, että tietyt organisaatiot tarvitsevat enemmän orgaanisuutta ja 
vaihtelua organisaation ala yksiköiden välillä johtuen ala ympäristöjen yksi­
tyiskohtaisista piirteistä. 

Yleinen johtopäätös näistä ja monista muistakin empiirisistä tutki­
muksista on ollut: mitä korkeampi on ympäristön epävarmuusaste ja 
turbulenssi sitä enemmän organisaation rakenteen tulee mukautua jousta­
vasti ja avoimesti esimerkiksi joustavin roolirakentein, toistuvien tapaa­
misten avulla toteutettavan koordinaation ja lateraalin kommunikaation 
avulla. Tätä mukautumista edellytetään paitsi koko organisaatiolta koko­
naisuutena myös sen kultakin alajärjestelmältä, joiden on adaptoiduttava 
omiin alaympäristöihinsä. 

Mintzberg (1983) ei tyytynyt stabiilisuus-dynaamisuus jaotteluun, 
vaan hän lisäsi ulottuvuutta ympäristön tarkasteluun ottamalla mukaan 
monimutkaisuuden. Kun stabiilisuus ja dynaamisuus kuvaa ympäristön 
ennustettavuutta ja muutosherkkyyttä, monimutkaisuus viittaa tarvittavan 
tietämyksen asteeseen, joka ympäristöön perehtymiseen tarvitaan. Yksin­
kertainen ympäristö on nopeasti ja helposti tiedollisesti hallittavissa. Sen 
sijaan monimutkaisen ympäristön tiedollinen hallinta saattaa olla jopa 
mahdotonta. 

Mintzbergin mukaan mekanistinen byrokratia on käyttökelpoinen 
organisaatiomuoto ympäristössä, joka on vakaa ja yksinkertainen. Moni­
mutkaiseen ja vakaaseen ympäristöön soveltuu sitä vastoin asian­
tuntijabyrokratia. Kolmanteen ympäristötyypiin eli dynaamiseen ja yksin­
kertaiseen soveltuu yksinkertainen rakenne, joka tarkoittaa pienehköä 
yksikköä, jossa muodollisia sääntöjä tai järjestelmiä on hyvin vähän ja 
jossa esimerkiksi päätöksenteko on keskittynyt yhdelle ihmiselle. Moni­
mutkaiseen ja dynaamiseen ympäristöön soveltuvin organisaatiotyyppi on 
adhocratia, joka on orgaaninen, joustava, vähän muodollisuuksia sisältävä 
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ja avoin organisaatiorakenne. Tällaisessa organisaatiotyypissä on keskei­
sellä sijalla ihmisten asiantuntemus ja ryhmätyöskentelyssä muodostuva 
synergia. 

Jackson (1991, 52-54) esittää tiivistetysti kontingenssiteorian kes­
keiset oletukset. Hänen mukaansa teoria perustuu neljään hypoteesiin. 
Ensinnäkään ei ole yhtä ainoata oikeata ja parasta tapaa organisoida 
toimintoja kaikenlaisissa olosuhteissa. Toiseksi tietyt kontekstuaaliset 
tekijät asettavat organisaation rakenteelle ehtoja, joihin sen on mukaudut­
tava. Kolmanneksi olosuhteista johtuen joku tietty muoto organisaation 
rakentumiselle on tehokkaampi kuin toiset. Tämän käsityksen mukaan 
erilaisten johtamisperiaatteiden noudattaminen riippuu tilanteesta ja sen 
luonteesta. Neljänneksi kontingenssiteoriassa oletetaan, että empiirisellä 
tutkimuksella voidaan selvittää, millaiset yhdistelmät ovat hyviä ja 
käyttökelpoisia. 

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

3.2 Kontingenssinäkökulman vahvuudet ja heikkoudet 

Kontingenssinäkökulma voidaan organisaatioteorioita luokiteltaessa 
ryhmittää organisaatioita systeemeinä tarkastelevaksi lähestymistavaksi. 
Kun arvioidaan sovitenäkökulman heikkouksia ja vahvuuksia, voidaan 
todeta, etteivät monetkaan kritiikin kohteet ole ominaisia pelkästään tälle 
näkökulmalle, vaan ne koskevat usein yhtä lailla muita organisaatioita 
systeeminä tai organismina tarkastelevia näkökulmia. 

Burrell ja Morgan (1989) sijoittavat sosiologisten paradigmojen 
nelikentässään näkökulman, jossa organisaatioita tarkastellaan systeemei­
nä, funktionalismin ryhmään. Näkökulman teoreetikot paneutuvat työs­
sään tasapainon ylläpitämiseen ja he yrittävät kehittää entistä parempia 
keinoja ennustaa ja kontrolloida organisaation tasapainoa uhkaavia 
tekijöitä. He ovat siis säätelyn kannattajia. Nämä teoreetikot ovat myös 
objektivisteja, sillä he etsivät säännönmukaisuuksia järjestelmiä ulkopuo­
lelta tarkastellen. Heille on ominaista kvantitatiivisten analyysimenetel­
mien käyttö ja usko siihen, että ihmistä voidaan ymmärtää tieteellisesti ja 
käsitellä yhtenä systeemin osakomponenttina. Funktionalismiin kohdis­
tuva kritiikki ja toisaalta sen ansiot koskevat osaltaan siis myös kontin­
genssinäkökulmaa. 

Tarkasteltaessa näkökulman ansioita, on hyvä muistaa lähesty­
mistavan tutkimushistoriallinen ajankohta. Jackson toteaa, että organi­
saatioita systeeminä tarkasteleva näkökulma tarjosi sitä ennen käytettyjä 
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näkökulmia huomattavasti rikkaamman kuvan organisaatiosta tutkimus­
kohteena. Traditionaalinen näkökulma oli suljettu. Se ei ottanut huomioon 
organisaation ja ympäristön suhdetta. Se tarkasteli päämääräjärjestelmää 
ja sen suhdetta organisaation rakenteeseen, mutta laiminlöi suurelta osin 
inhimilliset ja tekniset tekijät. Ilunissuhteiden koulukunta keskittyi puoles­
taan lähes yksinomaan inhimilliseen alajärjestelmään. Se oli niin ikään 
suljettu tarkastelutapa. (Jackson 1991, 67) Tähän perinteeseen nähden 
systeemisellä tarkastelutavalla on ansioita. Merkittävin anti organisaa­
tiotutkimukselle on eittämättä se, että lähestymistavan myötä organisaa­
tioita alettiin tarkastella avoimina systeemeinä. Oivallettiin ympäristön 
keskeinen merkitys. Organisaatio alettiin ymmärtää jatkuvina prosesseina 
eikä enää jäykkinä osien kerääntyminä. Uusi näkemys korosti organisaati­
on avoimuutta ja joustavuutta. Avoin ja joustava näkemys organisaatiosta 
loi pohjaa innovaatioprosesseille, joihin mekanistis-byrokraattinen organi­
saationäkemys ei juurikaan rohkaissut. 

Merkittävä askel oli myös se, että systeemitarkastelutapa nosti 
esille organisaation tarkastelun kokonaisuutena ottaen huomioon kaikki 
alajärjestelmät vuorovaikutuksineen. Aikaisemmat tarkastelutavathan 
olivat keskittyneet hyvin kapeille organisaation osa-alueille. Avoimuuteen 
ja erilaisista alajärjestelmistä muodostuviin suurempiin järjestelmiin 
liittyen Morgan nostaa esiin tarkastelutavan ansioksi myös sen, että sen 
myötä eri organisaatioiden väliset suhteet ovat alkaneet saada ansaitse­
maansa huomiota. Tämän alueen selvittäminen on välttämätöntä, jos 
halutaan todella ymmärtää organisaatioita ja niistä muodostuvaa maail­
maa. Näkökulman ansiona pidetään myös sitä, että se voi tukea ja edistää 
organisaation johtamisprosesseja selvittäessään systemaattisesti niitä 
tarpeita, joista organisaation on huolehdittava kyetäkseen turvaamaan 
olemassaolonsa. Laajemmin ottaen näkökulman ja erityisesti kontingens­
siteorian hyvänä puolena voidaan pitää sitä, että se on sekä teoreettisesti 
että myös käytännön toiminnan kannalta osoittautunut käyttökelpoiseksi, 
esimerkiksi korostamalla erilaisten organisointivaihtoehtojen mahdolli­
suuksia. (Morgan Gareth 1986, 72-73) 

Ainakin kaksi näkökohtaa, joita voidaan pitää organisaatiota 
systeeminä tarkastelevan näkökulman ja myös kontingenssiteorian vahvoi­
na puolina tai ansioina, voidaan kääntää myös niiden kritiikiksi. Ensinnä­
kin organismimetaforaan liittyvä kokonaisuuden olettamus, joka on 
monessa mielessä parempi kuin kapeille sektoreille rajoittunut tutki­
musote, sisältää sen heikkouden, etteivät organisaatiot käytännössä 
useinkaan ole mitään diskreettejä entiteettejä. Ne eivät välttämättä ole 
selvästi rajattavia toiminnallisia kokonaisuuksia, vaan niiden eri elementit 
voivat olla hyvinkin erillisiä. Toinen ambivalentti ominaisuus liittyy 
näkökulman käytännönläheisyyteen ja sen johtamisprosesseja tukevaan 
luonteeseen. Tähän nimittäin liittyy tietty instrumentaalisuus, konkreetti-
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suus, tekninen tiedon intressi ja johdon näkökulma, joita kohtaan on usein 
esitetty oikeutettua kritiikkiä. 

Jackson toteaa soveltaessaan Habermasin sosiaaliteoriaa organi­
saatioita systeemeinä tarkastelevaan näkökulmaan, että kyseinen näkökul­
ma on orientoitunut palvelemaan materiaaliseen uusintamiseen keskitty­
vää teknistä tiedon intressiä. Kontingenssiteoria esimerkiksi operoi kuten 
empiiris-analyyttinen tiede yrittäessään tuottaa teoreettisia väittämiä ha­
vaittujen tapahtumien kovariansseista, jotka voitaisiin lainkaltaisin hypo­
teesein johtaa. Näiden pitäisi tuottaa perusta paremmalle ennustamiselle 
ja organisaation kontrollille. Näkökulman soveltamalla metodologialla tuo­
tettu tieto etsii keinoja instrumentaaliseen toimintaan tuotantovoimien 
kehittämiseksi ja strategiseen toimintaan parantaakseen organisaation 
ohjauskapasiteettia. Eudleen näkökulma ei rajoita instrumentaalisten 
syiden puoltamista vain niihin organisaation alajärjestelmiin, joihin se 
voisi olla sovelias. Symboliseen uusintamiseen liittyvät aspektit laimin­
lyödään. (Jackson 1991, 70; Habermas 1972) 

Näkökulman suosimalla empiiris-analyyttisella paradigmalla ja sen 
perinteisellä metodologialla sekä organismimetaforalla on kytkentänsä 
konkreettisuuskritiikkiin. Kriitikoiden mielestä sekä organisaatiosta että 
ympäristöstä on tehty liian konkreettisia. Näkemys tekee organisaatiosta 
ja sen jäsenistä ulkoisista voimista riippuvaisia eikä ihmisten tavoitteelli­
selle, aktiiviselle ja tarkoituksenmukaiselle toiminnalle anneta riittävästi 
huomiota. Näkökulma aliarvioi organisaation ja sen jäsenistön voiman ja 
mahdollisuudet tehdä itse omaa tulevaisuuttaan. (ks. esim. Silverman 
1970; Clegg & Dunkerley 1984; Burrell & Morgan 1989) 

Tasapainoa ja järjestystä korostaville näkökulmille on ominaista, 
etteivät ne kykene kunnolla selittämään muutosta ja konfliktia. Tämä 
havainto pitää paikkaansa myös kontingenssiteorian suhteen. Jacksonin 
(1991, 71) näkemyksen mukaan tämä olisi ehkäistävissä, ellei tarkasteluta­
vassa oltaisi niin kiinni mekaanisen tasapainon ja toisaalta organismin 
metaforassa, jotka nimenomaan tässä suhteessa ovat rajoittuneita. Silver­
mankin (1970, 31) toteaa, että organisaatiot voidaan kyllä nähdä systee­
meinä, mutta niitä ei kuitenkaan pidä nähdä luonnonjärjestelmien kaltaisi­
na. 

Myös organisaation organismina näkevän lähestymistavan sisällä 
on kontingenssinäkemystä kritisoitu. Kontingenssiteoriassahan organi­
satorinen muutos on eräänlaista optimointia, jossa organisaatio sovit­
tautuu osaksi ympäristöään. Lähtökohtana on oletus, että organisaatio 
noudattaa ns. sopeutumisstrategiaa. Tätä mukautumislinjaa vastustamaan 
nousi populaatioekologiaksi kutsuttu tutkimussuunta (esim. Hannan & 
Freeman 1989), joka korostaa valintastrategiaa. Näkökulma tuo Darwinin 
evoluutioteorian ajatukset organisaatioanalyysiin. Sen mukaan organisaa­
tiot, kuten organismitkin, korvautuvat uudenlaisilla tyypeillä ympäristön 
valinnan seurauksena. Tätä näkemystä on kritisoitu liiallisesta determinis-
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mistä (Morgan Gareth 1986, 68). Se ei juurikaan usko organisaatioiden 
hallittujen muutosten mahdollisuuksiin. 

Pennings (1987) kritisoi determinismiin nojaavan näkökulman 
jäykkyyttä. Hän näkee kaksimuuttujaisen asetelman organisaation raken­
teen ja ympäristön välillä lineaarisena kausaalisuhteena yksipuolisena ja 
harhaanjohtavana. Hän korostaa suhteen moniulotteisuutta ja kaksisuun­
taisuutta. Kun mukaan otetaan vielä tehokkuuden tarkastelu, hän nojaa 
moniin kollegoihinsa (Luhmann 1976; Galbraith 1977; Mohr 1982; Child 
1975; Kerr & Jermier 1978) todetessaan, että monilla eri yhdistelmillä voi­
daan päästä tehokkaaseen ja hyvään tulokseen. Suhteessa yksittäiset 
tekijät voivat korvautua jollakin toisella sekä organisaation että ympäris­
tön puolella ja tulos voi edelleen olla toimiva ja hyvä. 

Yhteistä kontingenssiteoreetikoiden ja populaatioekologistien näke­
myksessä on, että he näkevät suuren osan organisaation ongelmista 
johtuvan ympäristössä tapahtuvista muutoksista. (Morgan Gareth 1986, 
23) Ajatus ei välttämättä päde liikuntaseuroissa, jotka harvoin ovat
voimakkaasti esimerkiksi markkinoiden heilahteluille alttiita. Mielenkiin­
toisen vaihtoehdon tälle tarkastelulle tarjoavat Humberto Maturana ja
Franåsco Varela (1980), joiden mukaan prosessissa on kyse satunnaisten
vaihteluiden aiheuttamista muutoksista kokonaisjärjestelmässä. Tosin
heidän näkemyksensä organisaation ja ympäristön käsitteellisestä erot­
tamisesta poikkeaa esimerkiksi kontingenssiteoreetikoiden tavasta.
Heidän tarkastelutapaansa palataan tuonnempana.

Kuten edellä esitetystä käy ilmi, on kontingenssiteoria herättänyt 
monia ristiriitaisia näkemyksiä. Lieneekin syytä korostaa sitä, että kon­
tingenssiteoria on tietynlainen peruslähtökohta tälle tutkimukselle. Liik­
keelle lähdön jälkeen se ei ainakaan kovin orjuuttavasti ohjaa tukimuksen 
kulkua. Se on kuin perheen hulttio ja juoppo kantaisä, jonka perimää ei 
vältetä eikä yritetäkään välttää. Hänet tunnustetaan sukuun kuuluvaksi, 
mutta hänen jalanjälkiään ei seurata ja hänen virheistään yritetään ottaa 
oppia. Tutkimusotteen muotoilussa pyritäänkin ottaamaan kyseisen 
näkökulman heikkoudet ja siihen kohdistunut kritiikki huomioon. 



4 LIIKUNTASEURA TUTKIMUSKOHTEENA 

Tässä luvussa siirrytään yleisen organisaatiotutkimuksen tasolta liikun­
taseuratutkimuksen tasolle. Ensin kuvataan lyhyesti seuratoiminnan 
laajuutta, sitten kuvataan siihen kohdistunutta tutkimusta yleisesti ja 
erityisesti liikuntaseuraprojektia, jonka osa tämä työ on. Lopuksi esitellään 
ja arvioidaan tätä emoprojektia ohjannut tutkimusviitekehys ja hankkeen 
antia yleisesti. 

4.1 Liikuntaorganisaatioiden tutkimuksesta 

Yhdistystoimintaa pidetään maamme liikuntakultuurin perusyksikkönä ja 
tukipilarina. Se tavoittaa tavalla tai toisella noin puolet kansalaisista. 
Liikuntaseuroissa on jäseniä tällä hetkellä noin 1 100 000. Lisäksi löytyy 
toinen miljoonan ihmisen ryhmä, joka on joskus ollut jäsenenä. Kun 
tähän vielä lisätään esimerkiksi perhekytkentöjen kautta toimintaan 
osallistuvat ei-jäsenet, voidaan sanoa, että noin joka toisella suomalaisella 
on omakohtainen tuntuma seuratoimintaan. (Koski 1994, 92) Siisiäisen 
(1991) tietojen perusteella maan itsenäisyyden aikana on perustettu noin 
20 000 sellaista yhdistystä, joiden päätoimintamuoto liittyy liikuntaan tai 
urheiluun. Tilastojen mukaan valtakunnallisiin liikuntajärjestöihin kuulu­
via paikallisyhdistyksiä on yli 14 000 (Anon 1992). Näiden yhdistysten 
kirjo on melkoinen ja yleensä jonkinlaisena perusmääränä esitetään niiden 
seurojen määrä, jotka saavat kunnilta taloudellista tukea. Näitä seuroja on 
noin 6 000. Joka tapauksessa kyseessä on huomattava kansalais­
aktiivisuutta kanavoiva verkosto. 
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Liikuntaorganisaatioiden tutkimus ei ole kehittynyt samaa tahtia 
yleisen organisaatiotutkimuksen kanssa. Esimerkiksi vielä 1970-luvulle 
tultaessa Eric Hoyle (1971) kiinnitti huomiota liikuntaorganisaatioiden 
tutkimuksen vähäisyyteen. Jotain sentään oli tehty. Jonkinlaisina pionee­
ritöinä voitaneen pitää ruotsalaisen Roland von Eulerin (1953) survey­
tutkimusta, jossa hän tarkasteli liikuntaa sosiaalisena liikkeenä Ruotsissa 
sekä saksalaisen Hans Lenkin (1966 ja 1972) empiirisiä tutkimuksia saksa­
laisista liikuntaseuroista. Giinther Li.ischen totesi kuitenkin vielä 1980-
luvun alkupuolella, että urheiluorganisaatiohin kohdistuneessa tutkimuk­
sessa itse organisaatioon kohdistunut analyysi on ollut toissijaista ja 
sattumanvaraista. Se olikin tuottanut lähes pelkästään rakenneanalyysin 
tyyppisiä selvityksiä liikuntaorganisaatioiden tyypeistä, jäsenistä ja joh­
dosta. On löydettävissä neljä keskeistä teema-aluetta: a) jäsenistön ra­
kenne, b) johdon rakenne ja menettelytavat, c) urheiluorganisaation tyyppi 
ja rakenne sekä d) politiikka, suunnittelu ja organisaation toiminta. 
(Liischen 1981, 322-323) Liischenin havainnot pätivät pitkälti myös tuol­
loiseen Suomen tilanteeseen. Organisaation tarkastelu oli ollut toissijaista. 
Meillä selvitystyö oli kohdistunut pääasiassa Liischenin kahteen ensin 
mainitsemaan alueeseen. Suomessa valtaosa ennen 1980-luvun puoliväliä 
tehdyistä liikuntaorganisaatioihin kohdistuneista tutkimuksista olivat 
luonteeltaan kuvailevia kartoituksia ja monet niistä olivat pro gradu -
tasoisia opinnäytetöitä, joiden tuloksia ei pidä väheksyä, mutta joiden 
tieteelliseen pätevyyteen tulee suhtautua kriittisesti. (ks. Koski 1987) 
Merkittävimmät urheilu- ja liikuntaorganisaatioita tuona aikana käsitel­
leistä tutkimuksista lienevät Pekka Kiviahon (1970a, 1970b, 1971a, 1971b, 
1972, 1973a, 1973b, 1973c, 1973d), Paavo Seppäsen (1977, 1983), Kalevi 
Olinin ja Esko Ranton (1986) tutkimukset sekä osaltaan Väli-tutkimus 
(Vuolle, Telama & Laakso 1986). Tämän työn näkökulmaa ajatellen 
kannattaa vielä mainita Sänkiahon, Saukkosen ja Kiviahon (1982) tutkimus 
liikuntakulttuurin alueellisesta erilaistuneisuudesta, jossa tarkasteltiin 
liikuntatoiminnan edellytyksiä kuntatietojen pohjalta. 

Gordon A. Olafson (1990) osoittaa, että myös kansainvälisesti 
alalla julkaistuissa artikkeleissa metodit ovat yksipuolisesti perustuneet 
survey-aineistoille ja analyysi on keskittynyt pääasiassa yksilötasolle. 
Lisäksi tyypillistä on ollut teoreettisen orientaation puute. Aivan viime 
vuosina mielenkiintoa alueen tutkimukseen on alkanut herätä entistä 
enemmän (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 myös muualla (ks. esim. 
Tanskassa lbsen 1992, Ruotsissa Hallden 1983, Puolassa Jaworski & 
Smolen 1984, Ranskassa Malenfant 1989, Japanissa Saeki 1990). 

Pekka Kiviahon osuutta suomalaisessa liikuntaorganisaatioiden 
tutkimuksessa voidaan pitää merkittävänä. Tämä 1977 edesmennyt alan 
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uranuurtaja tarkasteli lähinnä sosiaalisen ympäristön vaikutusta liikunta­
organisaatioiden jäsenyyteen ja tämän jäsenyyden alueellista vaihtelua. 
Hänen tulostensa mukaan sosiaalinen ympäristö voi joko vahvistaa tai 
heikentää yksityistä mielipidettä ja tätä kautta vaikuttaa yksilön valintaan 
liikuntaorganisaatioiden välillä (Kiviaho 1973c, 38). Liikuntaorganisaatioi­
den jäsentiheyden alueelliset erot ovat yhteydessä alueen kehit­
tyneisyyteen, kuten urbanisoitumis- ja teollistumisasteeseen (Kiviaho 
1970b, 7-16). Mainittakoon, että Valkosen (1969a, 144-153) tulosten mu­
kaan myös voimakas kulttuuriharrastusten aktiivisuus korreloituu voi­
makkaasti asuinkunnan kehitysasteeseen. Kiviahon (1971a, 7-10) mukaan 
keskusjärjestöjen lukumäärä sinänsä sekä järjestöjen välinen kilpailu 
ainakin silloin, kun niiden toiminta kohdistuu eri kansalaisryhmiin, 
merkitsee järjestötoiminnan osalta aktivoitumista ja kokonaiskannatuksen 
lisääntymistä. Kiviaho (ks. 1971b) on myös hahmotellut eri urheilujärjestö­
jen kartografiset kannatusalueet. Hän on todennut, että alueen sosiaalinen 
rakenne, poliittiset perinteet ja poliittinen tilanne vaikuttavat eri järjestöjen 
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 vähäisyys ja kapea-alaisuus havaittiin myös julkisen vallan 
taholta. Opetusministeriö määrittelikin liikuntatieteellisen tutkimuksen 
kehittämisohjelmassaan vuosille 1986-1990 keskeiseksi tutkimusalueeksi 
liikuntahallinnon, -organisaatiot ja -johtajuuden. Lisäksi todettiin, että 
liikuntaseurojen toimintaa koskevan tiedon lisäämiseksi olisi kiirehdittävä 
tehtäväalueen systemaattista tutkimusta. (Anon. 1985a, 90) 

Vuonna 1985 seuraseminaarilla käynnistynyt liikuntaseuratutki­
musprojekti (ks. Anon. 1985b), jonka jatkoa tämäkin työ on, pyrki tuo­
maan liikuntaorganisaatiotutkimukseen täydennystä nimenomaan siitä 
näkökulmasta, että tarkastelun kohteena on ensisijaisesti organisaatio. 
Asiantuntijaseminaari osoitti, että liikuntajärjestöt olivat varauksettomasti 
kiinnostuneita yhteistoiminnasta ja seminaarin annin pohjalta käynnistyi 
tutkimusohjelman suunnittelu Kalevi Heinilän johdolla. Suunnittelu to­
teutettiin yhteistyössä järjestöjen kanssa. 

Projektin ensimmäisessä vaiheessa laadittiin tutkimusviitekehys: 
"Liikuntaseura sosiaalisena organisaationa" (Heinilä 1986). Viitekehys 
määritteli projektissa käytetyn tarkastelutavan tai -mallin, jolla seuraa 
lähestyttiin tutkimuskohteena. Projektin toisessa vaiheessa koottiin yhteen 
liikuntaseuroja koskeva aikaisempi tutkimustieto (ks. Koski 1987). Kol­
mannessa vaiheessa toteutettiin liikuntaseurojen valtakunnallinen perus­
kartoitus. Pyrkimyksenä oli saada yleiskuva liikuntaseurojen organisaatio­
rakenteesta, toimivuudesta ja toimivuudenehdoista (ks. Koski & Heinilä 
1988; Heinilä & Koski 1991). Allekirjoittaneen osa-alueina ovat olleet 
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seuran ympäristösuhteet (Koski 1990b) ja toimivuus (1990a). Nämä teema­
alueet yhdistetään tässä työssä. Lisäksi projektin yhteydessä on valmistu­
nut lukuisia pro gradu-töitä (Kinnunen 1986, Jansson 1988, Päivinen 1988, 
Yliniemi 1988, Kähäri 1991). 

Tutkimusaluetta on täydentänyt myös monet tutkimukset ja opin­
näytetyöt, jotka eivät ole olleet varsinaisesti liikuntaseurahankkeen osapro­
jekteja (esim. Tilkanen 1990, Nurmi 1988, Reponen 1991, Kojo & Lipponen 
1991). Erikseen kannattaa vielä mainita Hannu Itkosen (1991) historiallis­
sosiologisella otteella toteutettu tapaustutkimus Varkauden Tarmosta, Kari 
Puronahon liikuntaorganisaatioiden rahavirtoja käsittelevät tutkimukset 
(esim. Puronaho & Matilainen 1994) sekä Kimmo Suomen yhdyskun­
tasuunnittelun näkökulmasta toteutetut tutkimukset, joissa liikuntaseurat 
ovat mukana eräinä yhteiskunnan elementteinä (esim. Suomi 1994). 

4.2 Heinilän malli liikuntaseuran tarkasteluun 

Heinilä (1986) tarkastelee liikuntaseuraa kokonaisvaltaisesti nimenomaan 
organisaationäkökulmasta, jossa taustalla keskeisenä peruskäsitteenä on 
organisaation toimivuus moniehtoisena ilmiönä. Mallin laadinnassa on 
peruslähtökohtana ollut kysymys: mitkä elementit ovat keskeisiä hyvin 
toimivalle seuraorganisaatiolle? Tarkastelussa ei siis painoteta esimerkiksi 
johdon näkökulmaa, jossa keskeisiä alueita olisivat vaikkapa valta­
kysymykset, päätöksenteko tai toimeenpano jne. Tosin kokonaisvaltainen 
malli antaa eväitä käytännön johtamisellekin. Näkökulma ei myöskään si­
sällä kulttuuritutkimuksen ominaisia lähtökohtia, jossa seuratoimintaa 
tarkasteltaisiin kulttuurisena toimintana yhteiskunnassa, kulttuurin il­
mauksena. Rajaus on myös tehty suhteessa perussosiologisiin asetelmiin, 
jossa kytkentä esimerkiksi seuratoiminnan yhteiskunnalliseen merkityk­
seen olisi selkeämpi. Kohde on rajattu organisaatioteoreettiselle tasolle, 
joka voidaan nähdä tietynlaisena mikrotasona, jos niin halutaan. Rajaus 
on kuitenkin selkeä. Kohteena on seuraorganisaatio, jolla on sisäinen ja 
ulkoinen vuorovaikutusjärjestelmänsä, joista keskeisine elementteineen 
muodostuu kompleksi kokonaisuus: sosiaalinen organisaatio. Heinilän 
malli on esitetty kuviossa 3. 
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KUVIO 3 Liikuntaseura sosiaalisena organisaationa 
(Lähde: Heinilä 1986, 127) 

Mallissa kootaan yhteen ne komponentit, jotka Heinilän mielestä ovat re­
levantteja nimenomaan liikuntaseuran toimivuudelle organisaationa. Hän 
määrittelee liikuntaseuran sosiaaliseksi organisaatioksi, "jonka jäsenistö 
toteuttaa yhteisiä intressejään liikuntaosallistumisessa ja yhteisvastuullises­
ti kartuttaa ja ohjaa voimavarojaan seuran toimivuuden ja toimintatarkoi­
tuksen hyväksi." Malli perustuu kahden vuorovaikutusjärjestelmän 
varaan: organisaation sisäiseen ja avoimena systeeminä myös sen ulkoi­
seen vuorovaikutusjärjestelmään. Lisäksi mukaan on otettu myös aikaulot­
tuvuus. Menneisyys ja perinteet, nykyhetken vaatimukset sekä vielä 
tulevaisuuden tavoitteetkin muokkaavat seuran rakennetta, toimintaa ja 
toimintaedellytyksiä. Sisäisen toimintajärjestelmän peruselementtejä ovat 
seuran ideologia, jäsenistö, toimintaohjelma, resurssit ja hallinto. Nämä 
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elementit muodostavat kokonaisuuden, jossa organisaation toimivuus 
ilmentyy. Tämän työn kannalta huomionarvoista mallin näkökulmassa on 
se, että seuraa tarkastellaan avoimena järjestelmänä, jolloin analyysiin on 
otettava mukaan myös organisaation ympäristö ja suhteet siihen. Heinilä 
nostaa keskeisiksi ympäristölohkoiksi esiin poliittisen, kultuurisen, väes­
töllisen, elinkeinollisen, ekologisen, liikunnallisen, taloudellisen sekä 
viestinnällisen ympäristölohkon. Liikuntaseuran jätjestösuhteet hän erottaa 
muista ympäristösuhteista erikoislaatuisuutensa vuoksi. Järjestöille seurat 
ovat näet välttämättömiä, kun taas seurat ovat toimintaehtoineen järjestö­
jen suhteen suhteellisen autonomisia, toisin kuin muiden ympäristöehtojen 
osalta. 

Kuviota ja mallia voidaan tulkita monella tavalla. Yleisesti käytetty 
tulkintatapa on hyvin pedantti eli malli on vain ja ainoastaan se, mitä sii­
nä esitetään. Toinen tapa on tulkinta kielteisen kriittisesti eli korostaen 
kaikkia mahdollisia huonoja puolia, puutteita ja heikkouksia, mitä suinkin 
löydettävissä on. Kolmas tapa on joustavan myönteinen, jolloin malliin 
suhtaudutaan sen ansioiden kautta ja koetetaan löytää mallin rakentavat 
piirteet. Tällöin keskitytään ajattelua ja asian jäsentämistä edistäviin 
piirteisiin, muttei tarrauduta myöskään sanatarkasti vain siihen, mitä on 
esiin tuotu. Ymmärretään, että todellisuudessa kunkin käsitteen takana, 
välissä ja niiden ulottumattomissa on todellisuutta, jota ei saa, eikä voi 
unohtaa, mutta jota ei pelkistetyssä mallissa ole voitu kuvata tai joka ei 
välttämättä ole verbalisoitavissa (ks. Suppe 1989,166). Tämä ei kuitenkaan 
tarkoita, että tarkastelu olisi kritiikitöntä. Heinilänkin mallia voidaan tar­
kastella näistä lähtökohdista. Mallin muotoilija itse korostaa, että se on 
tarkoitettu lähtökohdaksi liikuntaseurojen toimivuuden ehtojen määrittä­
miseksi (Heinilä 1986, 19) eli lähinnä ajattelun jäsentämiseksi - ei tiukan 
pedantti.seksi viitekehykseksi. Antoisimmillaan malli on varmasti jous­
tavan myönteisellä tarkastelutavalla. 

Edellä on tullut esiin, että liikuntaseuratutkimus ennen tätä tutki­
mushanketta on ollut vähäistä. Hankkeen näkökulmavalinnoissa näkyy 
tämä pioneeritehtävän ote, sillä ensin tarkastelukulma on luotava lähes 
tyhjästä ja sitten on kerättävä monenlaista kuvaustietoa, jotta perustiedot 
saataisiin selville. Heinilän viitemalli on yritys hahmottaa suomalaisen 
liikuntaseuran toimivuuteen ja toimintapotentiaaliin liittyvät keskeiset 
elementit, joita on niin organisaation sisällä kuin sen ulkopuolellakin. 
Näin jälkikäteen tarkasteltuna mallia voi pitää varsin onnistuneena ja 
kattavana. Mallin kattavuuteen liittyy laveuden ongelma, joka on ennen­
kin ollut systeemiteoreettisten kehikkojen heikkous. Tällaiseen kartoitus­
lähtöiseen tarkasteluun laveus on suotavampaa kuin suppeus, eikä ko­
konaisvaltaisia hahmotusyrityksiä ole länsimaisessa ajattelussa ainakaan 
liikaa. Seurojen tarkastelukulmaksi valittiin niiden tarkastelu organisaatioi­
na, jolloin tukeva kirjallisuus on organisaatioteoreettista ja näin ollen 
pääasiassa anglosaksista. Toinen vaihtoehto olisi ollut tarkastella seuroja 
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kulttuurisina ilmiöinä, jollainen tarkastelutapa on tuttua etenkin saksalai­
sessa tutkimusperinteessä. Organisaationäkökulman myötä on tarkastelua 
myös rajattu siten, että seuratoiminnan yhteiskunnallista merkittävyyttä 
tai seuratoimintaa yhteiskunnallisena kansanliikkeenä ei ole tarkasteltu. 
Siinä mielessä kyseessä on mikronäkökulma. 

Heinilän mallin rakenne, jossa otetaan huomioon niin sisäiset 
elementit, ulkoinen ympäristö, toimivuus kuin aikaulottuvuuskin on 
organisaatiotutkimuksellisesti monipuolinen ja ansiokas, varsinkin jul­
kaisun "Liikuntaseura sosiaalisena organisaationa" yksityiskohtaisen 
käsittelyn myötä. Viitekehys Heinilän johdattelemana nostaa esiin komp­
leksin kokonaisuuden, jossa jäsenistö on kaiken alku ja loppu. Niin ikään 
liikuntaseura-käsitteen tunnetuksi tekeminen on ansiona tälle perustyölle. 

Mallilla on munia yhtymäkohtia kontingenssinäkökulman kanssa. 
Se perustuu näkemykseen organisaatiosta, joka koostuu tietyistä organi­
saation toimivuuden kannalta keskeisistä elementeistä. Näistä elementeistä 
muodostuu tietty kokov.aisuus. Se on avoimessa vuorovaikutuksessa 
ympäristönsä kanssa ja näiden eri elementtien ja piirteiden tulee kytkeytyä 
toisiinsa sopivalla tavalla, jotta organisaatio olisi toimiva. Taustalla on 
myös näkemys yhtäältä organisaatiosta organismina ja toisaalta tuotanto­
järjestelmänä, jossa järjestelmä myllyttää tiettyjä syötteitä joidenkin tuotos­
ten aikaansaamiseksi. Kontingenssiteoriaan kohdistunut kritiikki osuu 
monilta osiltaan myös Heinilän mallin heikkoihin kohtiin. 

Peruslähtökohtiin liittyen voi myös esittää kriittisen kysymyksen. 
Miksi on valittu organisaationäkökulma? Onko kyseessä organisaatio, jos 
yksi tai kaksi puurtajaa huolehtii erilaisista käytännön asioista niin, että 
esimerkiksi parikymmentä muuta voi harrastaa jotain liikuntalajia kerran 
viikossa? Jos tämä ei ole organisaatio, miksi käyttää organisaationäkökul­
maa? On totta, että todellisuudessa seurojen kirjo on niin moninainen, että 
eräiden seurojen kohdalla vaaditaan hyvää tahtoa, jotta ne käytännössä 
täyttäisivät organisaation kriteerit. Muodollisestihan rekisteröity yhdistys 
moiset kriteerit täyttää. Organisaationäkökulmassa on kuitenkin kattavan 
kokonaisnäkemyksen edut. Sen myötä on mahdollista käsitellä niin yksilö­
kuin yhteisötasonkin ilmiöitä ja ottaa monipuolisesti eri elementtejä 
huomioon. Lisäksi, kuten edellä on jo todettu, tämä näkökulma on ollut 
usein liikuntaorganisaatioiden kohdalla toissijainen ja että vapaaehtoisor­
ganisaatioiden teoreettinen tarkastelu kaipaa kehittämistä. Kyseisen tarkas­
telutavan katsottiin parhaiten palvelevan myös käytännön seuratyötä. 

Joku voi ihmetellä, mitä järkeä on yrittää ottaa huomioon kaikki 
elementit? Laaja kokonaisvaltainen näkemys on tietyllä tavalla sosiolo­
giassa sisäänrakennettuna, vaikka esimerkiksi historiaan verrattaessa 
korostetaan, että sosiologia operoi viitekehyksin, joilla rajataan vain tietyt 
osa-alueet tarkasteluun. Pitirim Sorokinin (1928, 761) pohdinta sosiologian 
asemasta tieteiden joukossa tukee käsitystä sosiologian laajasta ja koko­
naisvaltaisesta luonteesta. Hänhän kuvaa sosiologian olevan tiede n+ 1. 
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Jos yhteiskuntaelämän osa-alueita on n kappaletta on niillä kullakin oma 
erityinen ti.eteensä. Esimerkiksi taloustiede tutkii taloudellisia ilmiöitä ja 
valtio-oppi poliittisia ilmiöitä. Sosiologian tehtävänä on tutkia kaikkien n­
kappaletta ilmiöryhmien yhteisiä piirteitä ja niiden välisiä suhteita. Näin 
ymmärretyssä sosiologiassa on laaja-alaisuus ja kokonaisvaltaisuus sisään­
rakennettuna. 

Seuran tarkastelumalli luo monia särmiä paitsi ajattelemisen myös 
tutkimuksen aiheiksi. Tutkimukselliset aukot olivat havaittavissa myös 
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, sillä vanhat perusasiat on asianmukaisesti doku­
mentoitu. Se tuo myös ilmi alueen tutkimusperinteen ohuuden. 

Jos tarkastellaan liikuntaseura-tutkimushankkeen empiirisiä tuo­
toksia voidaan todeta, ettei syvällistä tutkimusta ole mahdollista tehdä 
ennen tuntemattoman alueen perusteellista kuvaamista. Toteutettu perus­
kartoitus ei kykene metodisista realiteeteista johtuen yltämään yhtä 
monipuoliseen ja jäntevään otteeseen kuin pohjana ollut tutkimusviiteke­
hys. Esimerkiksi jäsenistönäkökulmaa ei kyetty sisällyttämään mukaan, 
vaan tulosten pohjana olevat näkemykset edustavat pikemminkin johdon 
näkemyksiä. Kartoituksille tyypillisesti muotoutuu runsaasti kuvaavaa 
yksityiskohtaista tietoa, joka kuvaa tiettyjä keskimääräisyyksiä, yleisiä 
linjoja, ilmiöiden jakaumia ja lähinnä staattisia ilmiöitä. Yleiskuva seurojen 
toimintati.lanteesta ja keskeisistä ongelmakohdista epäilemättä saatiin. 
Kuva seurakentästä on erittäin kirjava ja moniulotteinen. Kompleksin il­
miön muotoileminen kompaktiksi kokonaisuudeksi on erittäin vaikeaa. 
Viitemallin ulottuvuuksista dynaamisuutta tuovaa aikaulottuvuutta ei 
kyetty empiirisesti ottamaan riittävästi huomioon. 

Kaiken kaikkiaan projektin parasta antia ovat eittämättä käsitteelli­
set ryhmittelyt, jotka eivät ehkä yllä vielä varsinaisen teorian asteelle, 
mutta jonka avulla hahmottuu malli toimivasta vapaaehtoisorganisaatiosta 
ja toimivuuteen liittyvistä elementeistä. Edelleen antia on kuvaavien 
perustietojen kokoaminen, joka mahdollistaa jatkossa kehityksen seuran­
nan ja sitä kautta toiminnan kehittämisen ja suunnittelun. Kolmantena 
keskeisenä antina voi todeta monien tutkimusongelmien ja ongelma­
alueiden haarukoinnin. Eksploratiivisen kartoitusluonteensa mukaisesti 
emoprojekti on luonut pohjaa täsmentäville ja syventäville jatkotutkimuk­
sille, jollainen tämä nyt luettavanasi oleva työkin on. 

Edellä on esitetty tämän tutkimuksen näkökulman muotoutumisen 
juuret. Seuraavaksi paneudutaan empiirisen tutkimustehtävän kannalta 
keskeisiin teoreettisiin elementteihin. 



5 ORGANISAATION TOIMIVUUS JA SIIHEN 
VAIKUTTAVAT TEKIJÄT 

5.1 Organisaation toimivuus 

5.1.1 Toimivuuden käsite 

Heinilän viitemallissa keskeisenä käsitteenä on organisaation toimivuus. 
Sen problematisointi ja määrittely jää kuitenkin vähäiseksi. Peruskartoi­
tuksen loppuraportissa (Heinilä & Koski 1991) käytetään toimivuus­
käsitettä, mutta se ymmärretään siinä lähinnä määrälliseksi ohjelma­
tarjonnaksi ja jää siten yksipuoliseksi. Allekirjoittanut on pyrkinyt purka­
maan tähän käsitteeseen liittyviä kysymyksiä ensin lisensiaattityössään 
(Koski 1990a) ja nyt tässä työssä. 

Organisaation toimivuus on keskeinen ilmiö organisaatiotutkimuk­
sessa ja käytännön todellisuudessa. Organisaatioiden jäseninä olemme 
päivittäin tekemisissä sen kanssa. Se tavallaan lävistää kaikki organi­
saation analyyttiset tasot. Tutkimusaiheena se asettuu eräänlaiselle meso­
tasolle teoreettisen ja käytännön tason väliin. Käytäntöön vahvasti pohjaa­
vana käsitteenä se ei puhtaasti sijoitu teoreettiselle alueelle ja toisaalta 
metodologisten ongelmien vuoksi sitä ei voi sijoittaa myöskään puhtaasti 
käytäntöön. Sitä tutkittaessa perustavanlaatuisimmat ongelmat kumu­
loituvatkin itse käsitteeseen ja sen teoreettiseen ja operationaaliseen 
määrittelyyn. Ongelmallisuutta lisää se, että tarkastelussa joudutaan 
työskentelemään sekä yksilö- että yhteisötasoisilla elementeillä. 

Käsitteen ongelmallisuutta ja samalla sen keskeisyyttä heijastavat 
aihetta käsittelevässä kirjallisuudessa esiintyvien rinnakkaisten ja sivua-
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vien termien määrä. Suomessa liiketaloudellisten organisaatioiden kohdal­
la käytetään usein "tuottavuuden" tai "tehokkuuden" -käsitteitä. Ainakin 
julkishallinnon organisaatioiden kielenkäytössä "tuloksellisuuden" ja 
"vaikuttavuuden" -käsitteet ovat tuttuja. Samansukuisia ovat myös kirjalli­
suudessa synonyymisinä käytetyt "sujuvuuden" ja "palvelukykyisyyden" -
käsitteet. Englanninkielisessä kirjallisuudessa käytetyimmät aiheeseen 
liittyvät käsitteet 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"-käsitteeseen suomalaisella termillä tehokkuus ja "effecti­
veness"-käsitteeseen termillä vaikuttavuus. 

5.1.2 Toimivuusulottuvuudet 

Käsitteellisen ongelman lisäksi toinen merkittävä toimivuuteen liittyvä 
tutkimuksellinen ongelma on mittaamisen ongelma. Ei nimittäin ole 
olemassa yksiselitteisiä ja selkeitä indikaattoreita. Alueen tutkimusta 
voikin kritisoida siitä, ettei se ole ollut kovinkaan järjestelmällistä ja 
kumulatiivista (Goodman & Pennings 1980, 186-187). Osittainen selitys 
näille ongelmille on siinä, että organisaation toimivuus on aina henkilö­
kohtaisten arvojen ja preferenssien tuote. Tästä seuraa se, että sen merki­
tyksessä tulee aina olemaan suurta vaihtelua niin tutkijoiden kuin käytän­
nön ihmistenkin kielenkäytössä. (Cameron & Whetten 1983c, 263) 

Toimivuuden tutkimuksessa on käytetty monia erilaisia tarkas­
telutapoja. Näille tarkastelutavoille on ollut tyypillistä, että ne keskittyvät 
vain tiettyyn toimivuuden osaan tai ulottuvuuteen. Tunnetuimpia lienevät 
systeemi-resurssi -malli (Yuchtman & Seashore 1967), sisäisen prosessin 
lähestymistapa (Nadler & Tuchman 1980), päämäärälähestymistapa (Blue­
dom 1980, Price 1972, Scott 1977), päätöksentekomalli (Simon 1976), 
sosiaali-funktio -näkökulma (Parsons 1960) sekä keskeisten konstituenttien 
malli (Connolly, Conlon & Deutsch 1980; Keeley 1978; Pfeffer & Salancik 
1978). Näistä malleista yhdelläkään ei kateta toimivuuden koko merki­
tysaluetta. Sittemmin onkin alkanut esiintyä yrityksiä, joissa integroidaan 
em. näkökulmia laajemmiksi, alueen paremmin kattaviksi tarkastelumal­
leiksi (esim. Gaertner & Ramnarayan 1983; Cameron & Whetten 1983a; 
Daft 1983; Chelladurai 1987; Koski 1990a). 

Daftin (1983, 102-104) mielestä organisaation toimivuuden arvioin­
nissa kannattaisikin soveltaa useampaa edellä mainituista lähestymista­
voista, mikäli se vain on mahdollista. Hänen mielestään toimivuuden 
mittaukseen tulisi sisällyttää ainakin tiedot syötteiden hankkimiskyvystä, 
organisaation transformaatioprosessin tehokkuudesta sekä päämäärien 
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saavuttamistasosta. Tällaisella menettelytavalla kyettäisiin kompensoimaan 
yhden alueen vajavuudet toisen lähestymistavan avulla. Kukin lähestymis­
tapa siis kertoo osan totuudesta ja kokonaisuus saadaan käyttämällä 
jokaista. 

Toimivuus ei siis ole mikään yksiulotteinen ominaisuus. Lumijärvi 
(1989, 42-44) käyttää julkisen hallinnon tarkastelussa tuloksellisuutta mo­
niulotteisena käsitteenä. Hänen mukaansa tuloksellisuus on kokonaiskäsi­
te, joka kattaa alleen useampia alatasoja. Ensimmäisellä ala- tai arviointi­
tasolla tarkastellaan sitä, miten säästeliäästi tai taloudellisesti saadaan 
aikaan hyviä suoritteita. Tätä tasoa Lumijärvi kutsuu sisäisen tuottavuu­
den, taloudellisuuden ja tehokkuuden tasoksi. Toisella tasolla keskitytään 
sosiaaliseen toimivuuteen eli lähinnä henkilöstön työelämän laatuun. 
Kolmannella tasolla huomiota kiinnitetään palvelujen ja suoritteiden 
laatuun ja neljännellä siihen, miten taloudellisesti voimavaroja käytetään 
suhteessa tuotettuihin hyötyihin ja vaikutuksiin. 

Tässä työssä pyritään soveltamaan sekä Daftin että Lumijärven 
ajatuksia. Toimivuus ymmärretään kokonaiskäsitteenä, jolla tarkoitetaan 
eri alaulottuvuuksista koostuvaa "hyvyyden" arvioimisen kriteerien 
yhdistelmää. Työssä noudatetaan myös Cameronin ja Whettenin (1983b, 
10) suositusta, jonka mukaan toimivuutta kannattaa tarkastella tietyn­
laisissa organisaatioissa kerrallaan. Nythän tarkastelun kohteena ovat
liikuntaseurat.

Urheilu- ja liikuntaorganisaatioihin kohdistuvaa toimivuuden 
tutkimusta on tehty suhteellisen vähän. Kirjallisuudesta löytyy 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) 

Tässä työssä lähdettiin toimivuuden tarkastelussa liikkeelle näke­
myksestä liikuntaseurasta nelivaiheisena tuotantojärjestelmänä (ks. Heinilä 
1986, 8). Seura hankkii voimavaroja ympäristössään, joita sisäisen järjes­
telmän puitteissa transformoidaan ja palautetaan ne uudessa muodossa 
takaisin ympäristöön, josta saadaan palautetietoa. Näihin kuhunkin 
vaiheeseen liittyy toimivuuden kannalta keskeisiä piirteitä (ks. kuvio 4). 
Tarkastelu myötäilee siis Daftin ajatuksia. Chelladurai (1987) on myös 
käyttänyt vastaavanlaista lähestymistapaa. Näihin erilaisiin toimivuusulot­
tuvuuksiin voidaan soveltaa edellä mainittuja toimivuuden eri lähestymis­
tapoja. 

Systeemi-resurssi -lähestymistapa keskittyy tarkastelemaan sitä, 
miten tehokkaasti organisaatio kykenee hankkimaan hyvään suoritukseen 
tarvitsemansa resurssit. Kilmann ja Herden (1976, 93) kutsuvat tätä 
ominaisuutta ulkoiseksi tehokkuudeksi (extemal efficiency). Näkökulmas­
sa pyritään ottamaan huomioon koko organisaatio ja myös sen suhteet 
ympäristöön. Sen avulla on mahdollista suhteellisesti vertailla erilaisten 
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organisaatioiden toimivuutta. Tässä työssä ensimmäinen toimivuusulottu­
vuus perustuu tähän lähestymistapaan ja se nimetään resurssien hankinta­

kyvyksi. Tämä kyky on usein niukkojen resurssien varassa toimimaan 
joutuvien liikuntaseurojen kannalta erityisen tärkeä. Resurssien hankin­
taan liikuntaseuroissa kuuluu mm. taloudellisten resurssien, kuten sponso­
rien ja muiden tukijoiden hankkiminen, jäsenistön ja aktiivisten toimihen­
kilöiden rekrytointi, harjoitusvuorojen yms. liikuntapaikkojen käyttömah­
dollisuuksien hankkiminen jne. Nämä ovat usein kytkeyksissä seuran 
toiminnan laajuuteen ja toisaalta siihen, minkälaiset suhteet seura tai sen 
johto on kyennyt ympäristöönsä luomaan. Tämän työn kysymyksenasette­
lun kannalta tämä ulottuvuus on erityisen keskeinen. Systeemi-resurssi -
lähestymistavan oleellisin puute on siinä, että resurssien hyväksikäyttöä 
ei arvioida lainkaan. Daft (1983, 99) toteaakin, että "jalkapallojoukkue, jolla 
on monta tähtipelaajaa penkillä, ei ole tehokas ja toimiva, jos se häviää". 

Ympäristön 
panosteet 

IIRI 

TAVO EN 
TOIMINTA} LMÄN SUJUVUUS TOTEUTUMINEN 

LIIKUNTASEURA 

Materiaalin 
muokkaus 

PALAUTE 

YLEINEN SUUSTASO 

Ympäristön 
tuotokset 

KUVIO 4 Liikuntaseura avoimena järjestelmänä toimivuusulottuvuuk­
sineen 

Sisäisen prosessin lähestymistavassa, joka tarkastelee organisaatiota suljet­
tuna järjestelmänä, keskitytään sisäisten toimintojen arviointiin. Yhtäältä 
painotetaan organisaation toimintajärjestelmän sujuvuutta ja tehokkuutta 
ja toisaalta organisaation jäsenten tyytyväisyyttä. Lumijärvi (1989, 42) 
toteaa, että näitä ominaisuuksia tulisi käsitellä erillisinä toimivuuden 
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osatekijöinä. Erityisesti johtamistutkimusten pohjalta voidaan erottelua 
pitää perusteltuna. Tässä työssä erotetaan kaksi sisäisen prosessin lähesty­
mistapaan nojautuvaa toimivuusulottuvuutta: sisäinen ilmapiiri ja toiminta­
järjestelmän sujuvuus. Perinteisissä liikuntaseuroissa sisäinen ilmapiiri, 
jäsenistön viihtyvyys ja tyytyväisyys on keskeinen toimivuuden kriteeri, 
kuten niiden luonteelle yhdessäolo-organisaatioina kuuluu. Kilmannin ja 
Herdenin (1976, 93-94) käsitteistössä puhutaan sisäisestä vaikuttavuudesta 
(intemal effectiveness). Toimintajärjestelmän tehokkuus on vastaavasti 
heidän käsitteillään lähinnä sisäinen tehokkuus (internal efficiency). Se 
sopii toimivuusulottuvuutena liikuntaseuroja paremmin esimerkiksi 
liiketaloudellisiin organisaatioihin, mutta seuratoiminnassakin erityisesti 
menestystavoitteisiin keskittyneissä seuroissa tämä ulottuvuus on rele­
vantti. Sen tarkastelukohteina ovat esimerkiksi, kui.i.7ka erilaiset hankkeet 
organisaatiossa etenevät, miten seuran sisäinen työnjako on onnistunut, 
miten vähillä resursseilla saadaan tasokasta ja laajaa toimintaa aikaan jne. 
Sisäisen prosessin lähestyll'Jstapa mahdollistaa sellaisten organisaatioiden 
vertailun, joiden päämäärät poikkeavat toisistaan tai joilla ne ovat vaikeas­
ti määriteltävissä. 

Kolmas keskeinen lähestymistapa toimivuuden tarkasteluun on 
päämäärälähestymistapa. Se keskittyy tuotospuoleen ja arvioi toimivuutta 
sillä perusteella, miten hyvin organisaatio saavuttaa toiminnalleen asetta­
mat tavoitteensa. Ongelmana tätä lähestymistapaa käytettäessä on se, että 
tavoitteet ja tuotokset ovat hyvin moninaisia. Tavoitteita voi olla monia 
yhtä aikaa, niitä ei aina ole kirjattu, ne saattavat olla hyvinkin subjektiivi­
sia ja epävirallisia, eivätkä ne välttämättä ole kovinkaan pysyviä. Toi­
saalta soveltamisen ongelmia tulee esimerkiksi liikuntaseurojen kohdalla 
siinä, että toiset seurat pyrkivät selkeämmin korkeaan suoritustasoon kuin 
toiset. Päämäärän asettaminen saattaa usein olla vain näennäinen toimin­
to. Julkistetut ja viralliset päämäärät eivät aina ole edes tarkoitettu 
saavutettaviksi käytännössä (Webb 1974, 664). Niitä käytetäänkin usein 
vain välineinä parempaan suoritustasoon kannustamiseksi. Päämäärät voi­
vat olla myös välineitä menneen toiminnan rationalisoimiseen (Gaertner 
& Ramnarayan 1983, 99). Liikuntaseurojen tavoitteissa on laajaa vaihtelua 
paitsi tavoitetasossa myös sisällöissä. Kilpaurheiluseurat pyrkivät tuotta­
maan menestyviä urheilijoita ja näiden tavoitteiden toteutumista voidaan 
arvioida saavutetun urheilumenestyksen perusteella. Joidenkin seurojen 
tavoitteena on jäsenten viihtyminen ja yhdessäolo. Tämän tavoitteen toteu­
tumista voidaan yrittää arvioida sisäisen ilmapiirin avulla. Kuntoseuroissa 
on tavoitteena pääasiassa liikuntaharrastamisen edistäminen esimerkiksi 
jäsenistön keskuudessa. Tätä voidaan mitata jäsenistön liikunta-aktiivi­
suudella. Monialaseurojen tavoitteet ovat jonkinlaisia yhdistelmiä edelli­
sistä. Niiden toiminnan tavoitteiden toteutumisen arvionti ja mittaaminen 
onkin jo vaikeampaa. Tämä neljäs ulottuvuus, joka perustuu päämäärälä­
hestymistapaan nimetään tavoitteen toteutumisen ulottuvuudeksi. 
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Viides toimivuusulottuvuus, jota tässä työssä käytetään, ei var­
sinaisesti perustu yhteenkään edellä esitetyistä organisaation toimivuuden 
tarkastelutavoista. Se keskittyy piirteisiin, jotka todennäköisesti peilautu­
vat ulkopuolisten ihmisten mielikuvissa tiettyjen seurojen aktiivisuudesta. 
Tällaisia piirteitä ovat mm. seuran tunnettavuus, toiminnan laajuus ja 
suuntautuminen ulkoiseen ympäristöön. Näillä piirteillä tässä ympäristö­
kytkentöihin paneutuvassa tutkimusasetelmassa on oma keskeinen merki­
tyksensä. Tämä viides ulottuvuus nimetään yleiseksi aktiivisuustasoksi. 

Toimivuuden moniulotteisuutta kuvaa se, etteivät edellä esitetyt 
dimensiot kata vielä käsitteen koko alaa. Kvantitatiivisen aineiston 
rajoituksista johtuen työssä käytetty toimivuus-käsite sisältää pääasiassa 
edellä mainitut ulottuvuudet. Kvalitatiivisessa osuudessa voidaan soveltaa 
jonkin verran väljempää käsitystä. Kaikkia toimivuuden tarkastelussa 
käytettyjä näkökulmia ei kuitenkaan voida senkään puitteissa soveltaa. 
Goodman ja Pennings (1980, 194-196) toteavatkin, että käytännön realitee­
tit on otettava huomioon eli toimivuuden alueen määrittelyperustana voi­
daan pitää myös saatavilla olevia tietoja. 

Muut mainituista tunnetuimmista organisaation toimivuuden 
lähestymistavoista eivät integroidu yhtä saumattomasti ainakaan Daftin 
mallia käytettäessä. Käytettävissä oleva tutkimusaineistokaan ei antanut 
mahdollisuuksia muiden näkökulmien soveltamiseen. Tarkastelun katta­
vuuden vuoksi kannattaa niille kuitenkin muutama rivi uhrata, varsinkin 
kun monet niistä olisivat relevantteja liikuntaseurojen tarkastelussa. 

Kilmannin ja Herdenin (1976, 93) käsite-erottelusta on vielä 
esittelemättä ulkoinen vaikuttavuus (external effectiveness). Tämän alueen 
tarkastelussa on käytetty kahta lähestymistapaa. Sosiaali-funktio -näkökul­
massa kohdistetaan huomio organisaation yhteiskunnalliseen merkityk­
seen, joka epäilemättä on merkittävä ja kiinnostava näkökulma myös 
liikuntaseurojen kohdalla. Onhan liikuntalaissa yhdeksi kunnallisen 
toiminta-avustuksen kriteeriksi määritelty yhteiskunnallinen merkitys (ks. 
Pekkanen & Aarnio 1981). Tähän liittyy runsaasti määrittelyyn ja mittaa­
miseen liittyviä ongelmia (ks. Koski 1994). 

Toinen ulkoiseen vaikuttavuuteen keskittynyt lähestymistapa on 
keskeisten konstituenttien malli. Se on edellistä konkreetimpi siinä mieles­
sä, että konstituentteja ovat henkilöt ja ryhmät, joilla omien intressiensä tai 
toisten edustajina on jonkinlainen riippuvuussuhde tarkasteltavaan organi­
saatioon. Tällaisia henkilöitä ja ryhmiä ovat esimerkiksi organisaation 
jäsenet, sen johto, asiakkaat, tukijat, yhteistyökumppanit jne. Tarkaste­
lussa voitaisiinkin soveltaa Pfefferin ja Salancikin (1978) esittämiä ympä­
ristön tasoja (ks. s. 49). Kunkin tason intressiryhmillä on kullakin omat 
toimivuuskriteerinsä organisaatiolle. Kun heidän arviointinsa kootaan 
yhteen saadaan toimivuus arvioitua usein eri perustein. Tällainen näkö­
kulma olisi varmasti käyttökelpoinen liikuntaseurojen toimivuuttakin 
tarkasteltaessa. Tätä tukee esimerkiksi tämän aineiston katoanalyysissä 
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tehty sovellutus, jossa piirijohtajat arvioivat alueensa seurojen toimivuutta 
karkealla asteikolla. Tulokset viitaavat siihen, että nämä arviot ovat 
hyvinkin päteviä. (ks. Koski 1990a) 

Jos toimivuuden tarkastelussa halutaan painottaa liikuntaseuran 
luonnetta yhdessäolo-organisaationa tärkein konstituenttiryhmä on epäile­
mättä jäsenistö. Organisaation toimivuuden tarkastelussa on käytetty 
myös jäsenistön tyytyväisyyttä korostavaa mallia, joka on perusotteeltaan 
psykologinen. Sen mukaan voiton tuottaminen, tehokkuus ja tuottavuus 
ovat välttämättömiä organisaation olemassaolon kannalta, mutta ne eivät 
ole päämääriä sinänsä. Keskeisintä on se, miten jäsenet arvioivat organi­
saatiota laadullisesti. Näillä tekijöillä on varmasti kytkentänsä jäsenistön 
organisaation sitoutumiseen. Tämä näkökulma olisi liikuntaseurojen 
kyseessä ollen mielenkiintoinen, mutta kuviu monen seuran Larkasleluw1 
samanaikaisesti ei tämä tapa suo mahdollisuuksia. Ongelmina ovat myös 
yksilöiden erilaiset suhteet organisaatioon. Yksinään tämä tarkastelutapa 
jättää organisaation toiminnot liian vähälle huomiolle, kuten myös sen, 
että organisaation toiminta vaikuttaa ympäristöön ja yksilöihin siellä. (ks. 
Hall 1987, 278-280) 

Heinilä (1986) korostaa monta kertaa, että viestintä on keskeinen 
organisaation elementti, jota hänen mallissaan ei kuitenkaan nosteta erik­
seen esille. Toimivuuden tarkastelussa on käytetty myös näkökulmaa, joka 
korostaa kommunikaatioprosessia. Päätöksentekomallin mukaan toimiva 
organisaatio on sellainen, joka optimoi informaation kulkunsa eli hankkii, 
varastoi, luokittelee ja tulkitsee informaatiota niin, että se hyödyttää 
organisaatiota mahdollisimman tehokkaasti (Seashore 1983, 60). Viestin­
nällä on roolinsa paitsi organisaation sisäisessä toimivuudessa myös eri­
tyisesti linkkinä ympäristöön. Heinilä korostaa myös tietotaidon mer­
kitystä organisaation toimivuudelle. Tämä osaltaan liittyy toisaalta kom­
munikaatioprosessiin ja toisaalta resurssien hankintakykyyn, johon 
asiantuntemus tämän työn luokituksessa on sijoitettu. 

Eräänä rajaavana tekijänä toimivuuden keskeisten osa-alueiden 
määrittelyssä on pidetty mitattavuutta. Lumijärvi (1989, 45) toteaa, että 
toimivuus (tuloksellisuus) käsitteeltä tulee edellyttää mittauksellisuutta. 
Keskeisistä 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 empiirisistä analysoinneista on varmaan­
kin Campbellin ym. (1974) hanke USA:n armeijan laivasto-organisaation 
toimivuudesta. He määrittelivät pitkä listan indikaattoreita, joilla toimi­
vuuden eri osa-alueita mitattiin. Vaikka lista on pitkä, ei sekään ole 
tyhjentävä. Eivätkä käytetyt indikaattorit ole relevantteja kaikenlaisissa 
organisaatioissa. Universaalien standardien kehittelemisestä ollaankin 
luovuttu ja nyt korostetaan kulloinkin kyseessä olevan tilanteen vaati­
muksia ja erityispiirteitä. Tärkeätä on esimerkiksi tietää kaikki ne sisäiset 
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ja ulkoiset rajoitteet, jotka vaikuttavat tarkasteltavana olevaan organisaa­
tioon (Goodman & Pennings 1980, 192). 

Toimivuusulottuvuuksien kytkentöjä koskevia havaintoja, joita 
voisi vertailla tämän työn tulosten kanssa oli vaikeata löytää. Frisbyn 
(1986, 97-98) havainto kannattaa kuitenkin mainita. Hän nimittäin totesi 
urheiluorganisaatioita analysoidessaan, että resurssien hankintakyky 
kytkeytyy organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Tämä on merkittävä 
havainto siinä mielessä, että se antaa tukea käsitykselle, jonka mukaan eri 
tarkastelumalleja, tässä tapauksessa päämääränäkökulmaa ja systeemimal­
lia, ei tarvitse nähdä vaihtoehtoisina, vaan että ne voivat täydentää 
toisiaan. 

Tässä työssä toimivuudella tarkoitetaan siis yksittäisistä ulottu­
vuuksista koostuvaa laajempaa organisaation aktiivisuuden ja toiminnalli­
suuden tasoa. Tällaisen kokonaisvaltaisen toimivuuden ymmärtämistä 
auttaa vertaaminen ihmisen terveyteen. Terveydelläkin on monta ulottu­
vuutta. Yleisin pääjako lienee erottelu fyysiseen ja psyykkiseen terveyteen. 
Näitä terveyden osa-alueita voidaan edelleen jaotella osaulottuvuuksiin, 
kuten hengitys- ja verenkiertoelimistön terveys, tuki- ja liikuntaelimistön 
terveys jne. Heikentynyt tai puutteellinen terveys jollakin terveyden 
ulottuvuudella merkitsee heti heikennystä yläkäsitteen tarkoittamaan 
terveyteen. Tätä terveyden yläkäsitettä ei ole mielekästä käyttää, jos 
ilmenee terveyden heikentymistä jollakin ulottuvuudella ja jos terveyttä 
halutaan vertailla. Tällöin 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 ymmärtää myös kokonaiskäsitteenä. 
Vastaavasti löytyy huonon toimivuuden omaavia seuroja, joilla toimivuus 
on huonoa kaikilla ulottuvuuksilla. Jako tällaisiin totaalisesti hyviin ja 
huonoihin on mahdollista. Sen sijaan yleistasoinen vertailu sellaisten 
seurojen kesken, joissa joillakin ulottuvuuksilla toimivuus on hyvä ja 
joillakin huono, ei ole mielekäs, vaan tällöin tarkastelu on tehtävä ulottu­
vuuksittain. 

5.1.3 Toimintapotentiaali 

Toimintapotentaali on toimivuuden kannalta kiintoisa rinnakkaiskäsite, 
joka jäsentää alueen problematiikkaa. Idea tämän käsitteen synnystä 
perustuu James S. Thompsonin (1974) ajatukselle organisaationenergiasta, 
jota hän käyttää kuvaamaan organisaation toimintakykyisyyttä. Toiminta­
potentiaali-käsite on jonkin verran laveampi sisältäen mm. organisaation 
aineelliset toimintaedellytykset (Heinilä & Koski 1991, 109). 
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Organisaation toimivuudesta on vaikeata muodostaa käsitystä, 
ellei ole käytettävissä tietoja organisaatiosta, sen toimintaa ja toimivuutta 
rajaavista tekijöistä (Goodman & Pennings 1980, 192). Pitää siis olla 
käsitys myös toimintapotentiaalista. Toimintapotentaali-käsitteellä määrite­
tään toimivuuden rajaehdot. Toimivuus on toimintapotentiaalin ilmen­
tymä reaalimaailmassa. 

Toimintapotentiaali voidaan jäsentään "aktiiviseen" ja "passii­
viseen". "Aktiivinen toimintapotentiaali" tarkoittaa organisaation aktuaa­
lista toimintakykyä tässä ja nyt. "Passiivinen toimintapotentiaali" viittaa 
toimintakykyyn, joka on olemassa, mutta jota ei pystytä syystä tai toisesta 
aktivoimaan. Liikuntaseurassa esimerkiksi harvoin saadaan jäsenten 
asiantuntemus laajamittaisesti käyttöön. (Heinilä & Koski 1991, 112) 

Peruskartoituksessa selvitettiin, miten eri tehtäväalueet rasittavat 
seuran toimintapotentiaalia. Tulosten mukaan talousasiat sekä kilpailu- ja 
liikuntatoiminnan organisointi kuluttavat noin puolet toimintakyvystä. 
Esimerkiksi nuorisotoiminnan ja jäsenhuollon osuudet olivat kymmenen 
prosentin tuntumassa. Todettakoon myös, että ympäristösuhteiden hoi­
toon kuluu toimintakyvystä alle viisi prosenttia. (Koski & Heinilä 1988, 
76) 

5.1.4 Toimivuuden selitysperusteista 

Organisaation toimivuus (tehokkuus) on ollut keskeinen tutkimusaihe 
organisaatiotutkimuksessa. Alan aikakauslehdistä ei ole vaikeata löytää 
aiheeseen liittyviä artikkeleja. Painopiste on ollut erilaisten toimivuuden 
tarkastelumallien kehittelyissä ja niiden arvioinneissa. Empiiristen havain­
tojen vertailu keskenään ei ole kovinkaan hedelmällistä, sillä teemaan 
liittyy monia seikkoja, jotka tekevät rinnastukset ongelmallisiksi. Käsit­
teellinen hajanaisuus on tietysti yksi keskeisimmistä. Niin ikään organi­
saatioiden keskinäinen erilaisuus ja menetelmällinen kirjavuus aiheuttaa 
tätä yhteismitattomuutta. Muutamia esimerkinomaisia havaintoja kannat­
taa kuitenkin nostaa esiin. 

Organisaatiotutkijat ovat tänä päivänä taipuvaisia myöntämään, 
ettei yhtä ainoata oikeaa tapaa organisoida ole olemassa eikä yleisiä 
selityksiä kannata hakea. Scott (1977, 89) toteaa, että viisaampaa onkin 
keskittyä kehittämään menetelmiä, jotka soveltuvat tiettyihin tilanteisiin 
ja tietynlaisiin organisaatioihin. Empiirisissä analyyseissa keskitytäänkin 
lähes poikkeuksetta yhdentyyppisiin organisaatioihin. Suosittuja tutki­
muskohteita ovat olleet mm. sairaalaorganisaatiot ja uskonnolliset organi­
saatiot. 
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Toimivuuden selitysperustaa on haettu monista eri tekijöistä, 
esimerkiksi organisaation koosta, rakenteellisista tekijöistä, johtamiskäy­
tännöistä tai ympäristöstä. Monet toimivuuden selittämiseen liittyvät 
havainnot ovat ristiriitaisia eivätkä mahdollista kovinkaan laajoja yleistyk­
siä. 

Organisaatiolla lienee toimivuuden kannalta jokin optimaalinen 
koko riippuen organisaatiotyypistä ja sen tavoitteista. Aivan pienenä 
organisaatiolla ei ole mahdollisuuksia kuin tietyntasoiseen suoritukseen. 
Organisaation kasvaessa lisääntyvät koordinaatiovaatimukset, mikä 
merkitsee työläämpää johtamista ja lisääntyvän työjaon tarvetta. Tällai­
sessa tilanteessa organisaatiot usein kasvavat riippumatta todellisen työn 
volyymista, jolloin seurauksena on toiminnan tehokkuuden heikkenemi­
nen. (ks. esim. Sayles 1987; Bresser & Dunbar 1986) 

Johtamiskäytännöistä ja johtamiseen yleisesti liittyvistä piirteistä 
toimivuutta on myös pyritty selittämään (ks. esim. Allen, Panian & Lotz 
1979; Eitzen & Yetman 1972; Fabianic 1984a ja 1984b; Ryder 1988; Snyder 
1990). Olafsonin ja Hastingsin (1988, 37) näkemyksen mukaan on tärkeätä 
ymmärtää ja tuntea päätöksentekoprosessi ja johtajan ominaisuudet, mutta 
johtamistyyli ei kuitenkaan sellaisenaan kykene selittämään organisaation 
toimivuutta. Heidän mielestään on otettava huomioon myös ympäristöön 
liittyvät tilannetekijät, jotka osaltaan kytkeytyvät myös johtamisprosessiin. 

Pennings (1975) taas korostaa toimivuuden vaihtelun selittyvän 
ensisijaisesti rakenteellisilla tekijöillä. Hän nostaa esiin organisaatiossa 
toimivat jäsenet. Jos heitä ei oteta aktiivisesti mukaan ideoineen, eivätkä 
he saa tehokkaasti informaatiota toiminnasta, ovat kaikki toimivuuskritee­
rit alle keskiarvon. 

Daft (1992, 482) vetää yhteen uusimpien alan kirjojen keskeiset 
ajatukset koskien menestyviä organisaatioita. Menestyksen taustalta nou­
see neljä merkittävää tekijää: ympäristö, johtaminen, rakenne ja inhimil­
liset resurssit (ks. kuvio 5). Jäsentelyn päärunko tarjoaa kiinnostavan kehi­
kon ympäristön merkityksen suhteuttamiselle. Kuviosta on jätetty pois 
Daftin toteuttama yksityiskohtaisempi piirteiden erittely, sillä se ei kaikin 
osin istu liikuntaseurojen tarkasteluun. 

Ympäristön osalta Daft (1992) korostaa menestyvän organisaation 
piirteinä kolmea seikkaa. Ensinnäkin organisaation on oltava asiakasläh­
töinen eli tuotannossa on otettava huomioon ennen kaikkea asiakkaiden 
tarpeet. Liikuntaseurojen kyseessä ollen tämä merkinnee ennen kaikkea 
jäsenistön tarpeita, mutta myös mahdollisten potentiaalisten jäsenkandi­
daattien tarpeita. Toiseksi menestyvä organisaatio on etsijä, joka aktiivi­
sesti seuraa ympäristöä ja reagoi esiin nouseviin mahdollisuuksiin. 
Liikuntaseuratoiminnasta voisi olla esimerkkinä vaikka myönteisen il­
mapiirin kehittyminen naisten joukkupeleihin, jolloin esimerkiksi jalkapal­
loseura ottaa toimintaansa naisjalkapalloilun. Kolmanneksi menestyvä 
organisaatio on määritellyt selkeästi toimialansa ja käyttää hyväksi vahvan 
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osaamisen alueita. Esimerkiksi, jos kahden lajin seurassa on hyvää osaa­
mista vaikka lentopallossa ja toisen lajin osaaminen on huonompaa, 
määritellään lentopallo päälajiksi ja käytetään laaja osaaminen sen lajin 
eteenpäin viemiseen. Tämä ei tarkoita pelkästään esimerkiksi kilpailu­
menestyksen etsimistä, vaan osaamista voidaan käyttää myös suurten 
joukkojen kuntolentopallon kehittämiseen. 

► 

► JOHTAMINEN 

YMPÄRISTÖ 

KUVIO 5 Toimivuuden tekijät 
(Lähde: Daft 1992, 482) 

► 
INHIMILLISET 
VOIMAVARAT 

RAKENNE 

- � 

Johtamisesta Daft toteaa, että johdolla pitää olla visio, joka johdattaa 
organisaation toimintaa. Tämä näkemys pitää saada markkinoitua jäsenis­
tölle, jotta se voisi siihen sitoutua. Johto ei saa jäädä murehtimaan ankeita 
oloja tai kehittelemään epärealistisia suunnitelmia, vaan sillä pitää olla 
taipumus toimintaan. Daft esittää myös, ettei rationaalisten tietojen 
kokominen ja analysointi organisaation toiminnasta ja ympäristöstä 
juurikaan kannata. Johdolla pitää olla ennen kaikkea eräänlainen epära­
tionaalinen "näppituntuma" siitä, missä mennään ja mitä pitää tehdä. 

Menestyvän organisaation rakenteesta Daft toteaa, että muodol­
listen rakenteiden on syytä olla yksinkertaisia ja adhocratiaa kannattaa 
soveltaa ennen kaikkea alueilla, missä tarvitaan luovuutta. Henkilöstön 
pitää olla mukautuvaista ja kontrollin samanaikaisesti toisaalla löyhää ja 
toisaalla tiukkaa. Tietty innovatiivisuuden ja riskinoton edellyttämä 
joustavuus täytyisi löytyä. 

Inhimilliset resurssit lienevät liikuntaseurojen kannalta kaikkein 
oleellisin tekijä hyvän toimivuuden taustalla. Niistä Daft toteaa, että 
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tärkeitä ovat luottamuksellinen ilmapiiri, osallistumista edesauttava 
konsensus sekä jatkuvuudesta huolehtiminen. 

Seuraavaksi paneudutaan toimivuuteen vaikuttaviin tekijöihin 
tarkemmin. Painotus on ympäristön tarkastelussa, mutta myös johtaminen 
ja inhimillisten resurssien kannalta keskeinen alue eli jäsenistön sitoutu­
minen käydään läpi. Lisäksi tarkastellaan organisaatiokulttuuria ja liikun­
taseuraa dynaamisena ilmiönä. 

5.2 Organisaation ympäristö 

Organisaatiotutkimuksen klassiset teoreetikot pitivät tutkimusalueensa 
suhteellisen yksinkertaisena tarkastellessaan organisaatiota suljettuna 
järjestelmänä. Avoimen organisaationäkökulman myötä tutkimusalueen 
kompleksisuus moninkertaistui. Kun organisaatiota tarkastellaan avoime­
na järjestelmänä otetaan huomioon, että organisaatio ja sen olemassaolo 
on riippuvainen ympäristön kanssa vallitsevasta vuorovaikutussuhteesta. 
Ympäristön moninaisuus ja moniulotteisuus tekee tästä kytkennästä vai­
keasti hallittavan niin tutkimuksellisesti kuin käytännön organisaatioelä­
mänkin kannalta. 

Tutkimuksellisiin ongelmiin liittyy kysymys ympäristön määrit­
telystä. Hawleyn (1968, 330) määrittely on lavea: "organisaation ympäris­
töllä tarkoitetaan kaikkia ilmiöitä, jotka ovat organisaation ulkopuolella ja 
jotka potentiaalisesti tai aktuaalisesti vaikuttavat organisaatioon". Tällaisel­
la lavealla määritelmällä, jonka mukaisesti organisaation ympäristö 
tässäkin työssä käsitetään, ei spesifioida ympäristöä kovinkaan tarkasti. 
Osaltaan menettely viittaa ympäristön yleisen määrittelyn vaikeuteen. 
Tarkempi yleinen määrittely on altis osittaisille virheellisyyksille johtuen 
paitsi ympäristöjen myös organisaatioiden moniulotteisuudesta. Tietyn 
organisaation ominaisympäristön konkreetti määrittely saattaa sitä vastoin 
olla helpompaa. Näillä määrittelyillä ei kuitenkaan ole vastaavaa teo­
reettista merkitystä. Yksi ympäristön määrittelyyn liittyvä ongelmallinen 
osa-alue on erottaa, mihin organisaatio loppuu ja mistä ympäristö alkaa 
ja päinvastoin. 

Yleisten määrittelyjen sijasta organisaation ympäristön analyyt­
tinen tarkastelu onkin suuntautunut ympäristön erilaisten ominaispiirtei­
den ja ulottuvuuksien haarukointiin. On esimerkiksi nähty analyyttisen 
tarkastelun kannalta hyödylliseksi erottaa toisistaan organisaation yleis- ja 
erityisympäristö (ks. esim. Hall 1987; Osborn & Hunt 1974). Yleisympäris­
tö on kaikille saman maantieteellisen alueen organisaatioille yhteinen. Eri­
tyisympäristö viittaa kunkin tietyn yksittäisen organisaation omaan 
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erityiseen ympäristöön, joka on omaleimainen ja joka vaikuttaa organisaa­
tioon yleisympäristöä suoremmin. (Kast & Rosenzweig 1985, 136) Eri­
tyisympäristö on ulkoisten organisaatioiden, yksilöiden ja instituutioiden 
muodostama verkosto, jonka kanssa kyseinen organisaatio on vuorovai­
kutussuhteessa. Jokaiselle organisaatiolle muotoutuu siis yleisympäristös­
sään oma "lokeronsa" ja niiden toimintaan vaikuttavat sekä yleisympä­
ristön että erityisympäristön asettamat ehdot. Tärkeä seikka, joka tulee 
ottaa huomioon pyrittäessä ymmärtämään organisaation ympäristöä, on 
se, että ympäristö asettaa organisaatiolle tietynlaisia rajoitteita. Nämä 
voivat olla esimerkiksi materiaan liittyviä rajallisuuksia tai tiettyjä yhteis­
kunnallisia lakeja tai sääntöjä. Ne voivat olla myös kulttuuriin liittyviä 
tekijöitä, jotka suuntaavat organisaation muotoutumista ja toimintaa. Kult­
tuuri ja muut ympäristön lohkot muuuustaval organisaation kannalta 
yläjärjestelmän - ympäristön - , jonka alajärjestelmä myös itse organisaatio 
on. 

Yleisympäristön perusulottuvuuksista on tehty useita typologioita 
(esim. Osborn, Hunt & Jauch 1980; Kast & Rosenzweig 1985; Hall 1987; 
Daft 1983), jotka kuitenkin perustaltaan ovat samoilla linjoilla. Keskeisiksi 
yleisympäristön ulottuvuuksiksi, jonkinlaisiksi perussektoreiksi, on nos­
tettu esimerkiksi vallitseva kulttuuri, taloudelliset olosuhteet, koulutusti­
lanne, poliittiset ja oikeudelliset olot, teknologian taso, luonnon olosuhteet 
sekä väestön demografiset tekijät. Ei liene epäilystäkään, etteikö näillä 
ympäristöulottuvuuksilla olisi vaikutusta siihen, minkälaisia organisaa­
tioita tietyllä alueella syntyy ja millaisiksi ne kehittyvät. Esimerkiksi 
kulttuuriset arvot ohjaavat organisaation päämääriä ja niiden jäsenten 
toimintaa, taloudellinen tilanne tai väestön rakenne sanelee ehtoja organi­
saatioiden toimintamahdollisuuksille jne. 

Näiden perussektoreiden lisäksi ympäristöä on analysoitu myös 
"laatuominaisuuksien" perusteella (esim. Aldrich 1979; Jurkovich 1974; 
Dess & Beard 1984) Aldrichin (1979, 53-70) kehittämät organisaation ana­
lyyttiset dimensiot ovat ympäristöllinen kapasiteetti, joka viittaa ympäris­
tön resurssien "rikkauteen"; ympäristön homogeenisuus - heterogeenisuus, 
jolla viitataan ympäristössä toimivien sosiaalisten voimien, organisaatioi­
den ja yksilöiden muodostaman kokonaisuuden kirjavuuteen; stabiilisuus 
- instabiilisuus, jolla tarkoitetaan ympäristön muutosherkkyyttä; keskit­
tyminen - hajautuneisuus, joka kuvaa resurssien sijoittumista; konsensus -
dissensus toimialasta, viittaa organisaatioiden keskinäiseen sopeutumiseen
liittyen siihen, mitä organisaatiot tekevät; ympäristön turbulenssi, joka
usein ajatellaan tarkoittavan samaa kuin instabiilisuus, mutta jolla tässä
yhteydessä viitataan erilaisten ympäristöllisten kytkentöjen määrään, jonka
kasvaessa myös herkkyys muutokseen kasvaa. Dess ja Beard (1984) ovat
omassa luokittelussaan ryhmittäneet homogeenisuus-heterogeenisuus ja
keskittyminen-hajautuminen ulottuvuudet samaan ryhmään, jota he
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kutsuvat kompleksisuudeksi. Stabiilisuus - instabiilisuus ja turbulenssi 
ulottuvuuksista he yhdistävät dynaamisuudeksi kutsumansa dimension. 

Erityisympäristössäkin voidaan tarkastelun pohjana käyttää edellä 
esitettyjä ympäristön perusulottuvuuksia tai -sektoreita. Duncanin (1972, 
315) analyysissä tyypillisestä teollisuuden liikeyrityksestä on edellisiä
käytännönläheisempi ote. Hän päätyy erityisympäristön viiteen keskei­
seen komponenttiin: asiakas-, hankkija-, kilpailijakomponentti, sosiopoliit­
tinen komponentti ja teknologinen komponentti. Näistä kukin vaikuttaa
yksittäisen organisaation päätöksentekoon, transformaatioprosesseihin ja
sitä kautta koko organisaatioon. Osbornin, Huntin ja Jauchin (1980, 172-
179) jaottelu on hyvin samansuuntainen. Tärkeitä yksiköitä erityisym­
päristössä ovat heidän mielestään syötteiden toimittajat ja tuotosten
levittäjät sekä myös asiakkaat, kilpailijat ja viranomaiset. Kaikilla edellä
mainituilla yksiköillä on merkityksensä organisaation olemassaololle.

Pfeffer ja Salancik (1978, 63) erottavat kolme ympäristön tasoa. 
Heidän ajattelunsa ei perustu toimintasektoreihin, vaan pikemminkin 
tietynlaisiin kehiin. Ensimmäinen taso syntyy sisäisestä järjestelmästä, joka 
muodostuu niistä yksilöistä ja organisaatioista, jotka ovat vuorovaikutus­
suhteessa toinen toisiinsa ja kyseiseen tietyyn organisaatioon sen organi­
saation sisäisen toiminnan kautta. Liikuntaseuroissa kyse on toiminnassa 
mukana olevista ihmisistä ja esimerkiksi toisista seuroista, joiden kanssa 
on ohjelmallista yhteistyötä. Toinen taso koostuu niistä organisaatioista ja 
yksilöistä, joiden kanssa organisaatio on suorassa vuorovaikutussuhteessa. 
Seuroilla tällaisia ovat esimerkiksi kunnallistoimi ja sponsorit. Kolmannen 
tason voi määrittää alueeksi, jolla organisaatio toisaalta havainnoi ympä­
ristöään ja toisaalta esiintyy siellä. Tämä lohko on kaikkein laajin. Luonte­
va esimerkki seurojen tapauksessa ovat tiedotusvälineet. 

Ympäristöä luokittamaan pyrkivien tarkastelujen lisäksi voi nostaa 
omaksi organisaation ympäristön tutkimusalueeksi organisaatioiden 
välisten suhteiden (interorganizational relationships) tutkimuksen, jolla 
alueella tutkimustyö 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). Tässä työssä tähän liikuntaseurojenkin kyseessä 
ollen erittäin mielenkiintoiseen osa-alueeseen eli esimerkiksi seurojen 
suhteeseen keskusjärjestöihin, piireihin ja lajiliittoihin ei kuitenkaan erityi­
sesti paneuduta tutkimuksen rajauksellisista syistä. 
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5.2.1 Organisaation rajat 

Organisaation rajat liittyvät ympäristön määrittelyyn, mutta kuten edellä 
todettiin, on sen määrittely vaikeaa. Niinpä myös rajat ovat usein epäsel­
vät ja vaikeasti havaittavissa (Starbuck 1976, 1070). Ne voidaan ymmärtää 
tietynlaisiksi huokoisiksi kalvoiksi, jotka ovat tarpeen tullessa tiukkoja ja 
periksi antamattomia, mutta jotka kuitenkin läpäisevät tiettyjä syötteitä ja 
tuotoksia jatkuvasti. Rajojen ehkä tärkein tehtävä onkin tietynlainen 
suodattaminen. Organisaationhan on mahdotonta käsitellä kaikki ympä­
ristöstä tulevat syötteet. Tavallisesti rajat homogenisoivat syötteitä hel­
pommin käsiteltäviksi (Kast & Rosenzweig 1985, 133). Esimerkiksi nuo­
risotoimintaa harjoittavat liikuntaseurat eivät välttämättä ota vastaan 
kaikkia lapsia ja nuoria tulokkaita yhtenä ryppäänä, vaan helpottavat 
organisaation toimintaa ryhmittämällä ja valikoimalla tulokkaat esimerkik­
si ikäryhmien mukaan. Suodatusta on myös toiseen suuntaan eli organi­
saatiosta ulospäin. 

Daftin (1983, 56-57) mukaan organisaation ylläpidossa sen jäsenis­
töllä on omat roolinsa, joiden avulla organisaatio avainelementteineen 
kytkeytyy ympäristöönsä. Nämä rajojen ylläpitoon liittyvät roolit muo­
dostuvat paitsi yksilöiden myös organisaatioiden suhteista ympäristössä. 
Näillä rooleilla on kaksi merkittävää tehtävää. Ensinnäkin niiden kautta 
organisaatio saa tietoa ympäristössä vallitsevasta tilanteesta ja sen muu­
toksista ja toiseksi niiden kautta organisaatio voi esittäytyä ympäristölleen. 

Eräs rajojen tehtävistä on organisaation autonomisuuden ylläpi­
toon osallistuminen. Ne suojaavat ympäristöstä tulevilta tekijöiltä, jotka 
saattavat häiritä organisaatiota, sen olemassaoloa ja identiteettiä (Heinilä 
1986, 11). 

Selle ja Svåsand (1987, 357-361) ovat ryhmitelleet vapaaehtoisorga­
nisaatioita niiden avoimuuden (ekstrovertti/introvertti), niiden opposi­
tionaalisuuden ja rajojen vahvuuden mukaan. Heidän mielestään useim­
mille virkistysorganisaatioille sekä lapsi- ja nuoriso-organisaatioille kuin 
myös urheiluorganisaatioille on luonteenomaista tietty sulkeutuneisuus, 
introverttisuus. Sisäinen elämä on tärkeämpää ja näillä on vähän kon­
takteja ympäristöön. Introverttisuus ilmenee paitsi toiminnassa myös 
ideologiassa. Ekstrovertti puoli liittyy yleensä varainhankintaan. Kuitenkin 
nämä organisaatiot ovat osa vahvaa kansallista verkostoa , joka ei pelkäs­
tään mahdollista julkisen tuen saantia, vaan antaa niille myös poliittista 
vaikutusmahdollisuutta. Harvat näistä organisaatioista ovat kiinnostuneet 
yhteiskunnasta laajemmin. 

Kun pohditaan liikuntaseuran viitemallissa esitettyjä sisäisen 
toimintajärjestelmän komponentteja ja niiden merkitystä organisaation 
rajojen kannalta, huomataan, että niillä on monia tehtäviä. Esimerkiksi 
seuran ideologia, toiminta-ajatus ja toimintaohjelma rajaavat osaltaan 
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seuraa ympäristöstään ja pitävät yllä myös autonomisuutta. Jäsenistön 
kautta organisaatio elää ympäristössään saaden mm. tietoa ympäristöstä 
ja sen tapahtumista. Energialähteensä eli voimavaransa liikuntaseurankin 
on haettava ulkopuoleltaan. Hallinnon tehtävänä on paitsi sisäisestä 
toimivuudesta myös ympäristösuhteista huolehtiminen. Sen avulla tulee 
hankkia ympäristöstä voimavarat ja toisaalta ehkäistä sieltä kohdistuvia 
uhka- ja epävarmuustekijöitä. Oleellinen tehtävä on myös edustaminen eli 
vuorovaikutussuhteiden luominen ja ylläpito. 

Maturanan ja Varelan (1980) näkemyksen mukaan organisaation 
ja ympäristön välille ei ole syytä määritellä rajoja lainkaan ulkoisin perus­
tein. Heidän mielestään organisaation ympäristö on itse asiassa osa 
kokonaisjärjestelmää, joka on eräänlainen kehämäinen ketju. Mikäli 
kokonaisjärjestelmään kuuluvia osasia aletaan erotella, koko järjestelmä 
rikotaan. Maturanan ja Varelan ajatukset monipuolistavat organisaation ja 
ympäristön välisen suhteen tarkastelua. 

5.2.2 Organisaation ja ympäristön suhde 

Organisaation ja ympäristön väliseen suhteeseen on viitattu paitsi tässä 
luvussa myös kontingenssiteoriaa esiteltäessä. Monet empiirisetkin tutki­
mustulokset luovat vankan perustan näkemykselle, jonka mukaan ympä­
ristön ja organisaation piirteiden välillä on olemassa voimakas kytkentän­
sä. Suhde ei kuitenkaan ole yksinkertainen ja selkeä, eikä sen mekanis­
meista olla kovinkaan yksimielisiä. Empiiriset tutkimustulokset eivät 
organisaatioiden monimuotoisuudesta johtuen ole kovinkaan yleistyskel­
poisia ja monesti eri tutkimusten tulokset ovat olleet ristiriitaisia. Seuraa­
vassa esitellään ensin muutamia empiirisiä tutkimushavaintoja, sitten 
erilaisia näkemyksiä ja lähestymistapoja organisaation ja ympäristön suh­
teen ja siihen liittyvien prosessien ymmärtämiseksi. 

Kontingenssiteorian kehittymisen kannalta merkittäviä olivat 
Lawrencen ja Lorschin tulokset. Niiden mukaanhan organisaatio kykenee 
tehokkaammin toimimaan ympäristössään, mikäli organisaation sisäinen 
rakenne ja sen prosessit ovat sopusoinnussa ympäristön asettamien vaati­
musten kanssa (Lawrence & Lorsch 1967, 157). Ympäristö saattaa orga­
nisaatioiden rakenteiden muotoutumisen kannalta olla hyvinkin määräävä 
tekijä. Provan, Beyer ja Kruytbosch (1980, 200-225) ovat todenneet ympä­
ristösuhteiden muotoilevan ennen kaikkea resursseihin ja resurssien 
hankintaan liittyviä valtasuhteita. Nämä valtasuhteet taas ovat epäilemättä 
organisaation toiminnan kannalta erittäin tärkeitä. Balridge ja Burnham 
(1975, 165) ovat havainneet yhteisön tarjoamien ympäristön syötteiden ja 
muiden ympäristön organisaatioiden olevan määrääviä tekijöitä organisaa-
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tion innovaatiokäyttäytymiselle. Innovaatiot saattavat olla organisaation 
olemassaolon edellytys dynaamisessa ja turbtilentissa ympäristössä. 
Dubick (1978, 418-433) on todennut tarkastellessaan sanomalehti.organisaa­
tioiden kytkentöjä ympäristöönsä, että vuorovaikutus ympäristön kanssa 
suuntaa sanomalehden toimintaa. Hän nimittäin havaitsi, että toisten 
lehtien kanssa kilpailemaan joutuva lehti ottaa todennäköisesti tasapuoli­
semmin huomioon kaikki ympäristön ryhmät kuin lehti, joka ei ole kil- · 
pailutilanteessa. Osborn ja Hunt (1974, 232) vetävät yhteen monien 
tutkijoiden havaintoja todetessaan, että organisaation tulee olemassaolonsa 
turvatakseen ja toimintojaan ylläpitääkseen kyetä reagoimaan ympäristön 
muutoksiin sisäistä rakennettaan ja toimintojaan muuttamalla ja vas­
taanottavaisuuttaan kehittämällä. Ympäristöriippuvuuden, organisaa­
tioiden välisen vuorovaikutuksen ja organisaation tehokkuuden välillä on 
havaittu positiivinen ja merkittävä riippuvuussuhde (Osborn & Hunt 
1974, 239; Hirsch 1975). Ympäristö siis "vaatii" toimivuuteen pyrkivän 
organisaation mukautumaan ja sopeutumaan tiettyihin olosuhteisiin. 
Tehokas organisaatio pystyy käyttämään näitä olosuhteita hyväkseen. 

Nämä tulokset siis tukevat kontingenssiteorian ajatuksia. Vaarana 
näihin havaintoihin tukeutumisessa on, että näkemys organisaation 
suhteesta muotoutuu liian yksipuoliseksi ja yksioikoiseksi. Eräiden näke­
mysten mukaan empiirinen evidenssi on itseasiassa ollut usein epäjohdon­
mukaista tai ainakin varsin rajattuun asetelmaan perustuvaa (Gerwin 
1981; Starbuck & Nyström 1981). Seuraavassa esitetään muutamia näke­
myksiä, jotka rikastuttavat näkökulmaa. 

Organisaation ja ympäristön vuorovaikutussuhde esitetään usein 
nelivaiheisen prosessin avulla, jossa organisaatio nähdään transformaa­
tiosysteeminä (esim. Heinilä 1986, 8). Tämän systeemiteoreettista perua 
olevan mallin mukaan organisaation olemassaolo vaatii jatkuvaa syöttei­
den tuontia organisaatioon, näiden syötteiden muokkausta transfor­
maatioprosessilla ja tuotosten vientiä takaisin ympäristöön. Vuorovaiku­
tussuhde on syklinen prosessi, jota säätelee osaltaan organisaation tuotok­
sestaan saama palaute. Ympäristön kanssa tapahtuvassa vaihdannassa 
siirretään informaatiota, energiaa ja materiaa. Aldrichin ja Mindlinin 
(1978, 149) mukaan organisaatioympäristöjen tutkimuksessa voidaan 
erottaa kaksi tapaa, jossa toisessa keskitytään informaatioon ja toisessa re­
sursseihin. Etenkin jälkimmäiseen keskittyvässä tarkastelussa organisaa­
tion ympäristöön suhtaudutaan tietynlaisena lähteenä. Organisaation ja 
ympäristön välinen suhde voidaan nähdä vaihtosuhteena, kuten Klaus 
Heinemann (1984, 202) tekee. Esimerkiksi liikuntaseura rekrytoi jäseniä, 
hankkii aineellista ja aatteellista tukea sekä tietotaitoa ja uusinta teknolo­
giaa suoritustasonsa kehittämiseksi. Konkreettisesti vaihtosuhde näkyy 
nykypäivän sponsorointisuhteissa, joissa ei enää ole yksipuolista hyvänte­
keväisyyteen perustuvaa lahjoittamista, vaan tukijat haluavat saada myös 
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vastinetta rahoilleen. Sponsoroinnin sijaan puhutaankin mieluummin 
yhteistyösopimuksista. 

Miles ja Snow (1978) ovat lähestyneet vuorovaikutussuhdetta or­
ganisaation strategian kautta. He esittävät kolme ympäristönsä suhteen 
erilaista strategiaa käyttävää menestyvän organisaation tyyppiä. Näitä 
tyyppejä he luonnehtivat nimittämällä ne puolustajiksi, etsijiksi ja ana­
lysoijiksi. Puolustaja pyrkii rajaamaan alueensa mahdollisimman tarkasti 
ja määrittelemään markkina-alueensa niin stabiiliksi kuin mahdollista. Se 
keskittyy tuotteen korkeaan laatuun ja hinnoittelulla pyrkii ehkäisemään 
potentiaalisten kilpailijoiden esiintuloa. Tällaisella organisaatiolla on sel­
keä käsitys, mitä se tekee ja mitä se puolustaa. Puolustajaorganisaatio voi 
menestyä niin kauan, kun ympäristö pysyy stabiilina. Etsijäorganisaatioita 
voi verrata kullankaivajaan, joka etenee kaivaukselta toiselle löytääkseen 
sen suuren kultasuonen. Ne etsivät innovaatioita, muuttaen tuotteesta ja 
toiminnasta toiseen. Ne korostavat monipuolisten ja laajojen ympäris­
tösuhteiden kehittämistä löytääkseen ja kehittääkseen uusia mahdollisuuk­
sia ja tilaisuuksia. Tällaisessa organisaatiossa teknologialta, rakenteilta ja 
johtamiselta edellytetään luovuutta ja joustavuutta. Tuotteita ei pyritäkään 
jalostamaan pitkälle, vaan lähinnä kehitellään prototyyppejä. Etsijä­
organisaatiolla on edellytykset sopeutua turbulenttiin ympäristöön. 
Analysoijaorganisaatio yrittää yhdistää kahden edellisen tyypin vahvuudet 
kehittämällä kyvyn tuottaa korkealaatuisia tuotteita tehokkaasti ollen 
kuitenkin avoin uusille mahdollisuuksille. Analysoijat ovat etsijöitä 
markkinavetoisempia. Niillä on usein hyvinymmärrettävä ydinteknologia, 
jota voidaan helposti sopeuttaa uuden tuotteen tarpeisiin. 

Edellä esitetyt ajatukset organisaation ja ympäristön suhteesta 
perustuvat näkemykseen organisaatiosta avoimena järjestelmänä, jossa 
organisaatiota ja niiden ympäristöä tarkastellaan erillisinä ilmiöinä. 
Maturana ja Varela (1980) kyseenalaistavat tämän erottelun. He nimittäin 
väittävät, että kaikki elävät systeemit ovatkin organisationaalisesti suljettu­
ja. Ne ovat autonomisia vuorovaikutusjärjestelmiä, jotka tarkastelevat 
vain itseään eli ovat jollain tavoin itseriittoisia. Avoimen järjestelmän 
näkökulma onkin heidän mielestään vain ulkoisen tarkkailijan yritys 
saada systeemi analyyttisesti mielekkääksi. 

Maturanan ja Varelan teoria perustuu kolmeen elävän systeemin 
piirteeseen: autonomisuuteen, kehämäisyyteen (årcularity) ja itseriittoi­
suuteen (self-reference). Nämä piirteet tekevät ne kykeneviksi itseluo­
vuuteen ja itseuusiutumiseen. He väittävät, että organisaation perimmäi­
nen tarkoitus on luoda itse itsensä ja identiteettinsä. Tärkein tuotos, minkä 
organisaatio tuottaa, on organisaatio itse. Heidän esiin nostamansa auto­
poiesis-käsite viittaa tähän itsetuottamisen prosessiin. 

Suljettua näkemystä he puolustavat sillä, että elävä systeemi 
haluaa kaikissa oloissa turvata olemassaolonsa. Systeemin vuorovaikutus 
ympäristönsä kanssa on itse asiassa reflektio ja osa itse organisaatiota. 



54 

Sulkeutuneisuus ja autonomisuus ovat organisationaalisia. Elävät systee­
mit sulkevat itsensä pyrkien pitämään stabiileja suhderakenteita ja tämä 
on sulkeutuneisuuden tai itseviittauksen prosessi, joka perimmäisesti rajaa 
systeemin systeemiksi. Järjestelmällä on siis ympäristöjä, mutta ne ovat 
sisäisesti määrättyjä. Vuorovaikutuksen kehämäinen ketju pitää siis 
ympäristönkin mukanaan ja se mukanaan systeemi on suljettu. 

Näkemykset organisaation ja ympäristön välisestä suhteesta vaih­
televat. Yhden mukaan organisaatio mukautuu ympäristön vaatimuksiin, 
toisen mukaan ympäristö valitsee ne organisaation muodot, joilla pysyy
hengissä. Autopoiesisteoriassa painotus on tavassa, jolla kokonaisvuoro­
vaikutus muotoilee oman tulevaisuutensa. Ympäristön rooli voi kokonais­
prosessissa olla paitsi tietynlaisia rajoitteita ja ehtoja asettava myös 
mahdollisuuksia ja resursseja tarjoava. Tässä yhteydessä mielellään taipuu 
Gareth Morganin (1986, 69-70) näkemykseen, kun hän haluaa välttää nä­
kökulman yksipuolisuutta. Kyseessä on organisaation ja ympäristön 
yhdessä muodostama tietynlainen luova rakenne, jossa toinen muokkaa 
toistansa. Ympäristöjä ei pidä nähdä ulkoisesti vaikuttavina riippumat­
tomina voimina, vaan organisaatio ja ympäristö käyvät jatkuvaa neuvot­
telua ja keskustelua, joiden seurauksina muokkautuminen tapahtuu. 
Ympäristön ja organisaation suhde ei siis ole yksisuuntainen. Ympäristö 
muokkaa organisaatioita - niiden sisäisiä rakenteita ja niiden suhteita toi­
nen toisiinsa - mutta on olemassa myös palauteprosessi, jonka kautta 
organisaatiot vaikuttavat ympäristöönsä (Blau & Scott 1977, 195). Jotkut 
organisaatiot on jopa perustettu tarkoituksenaan ympäristön muuttami­
nen. 

5.2.3 Liikuntaseuran ympäristö 

Liikuntaseurat eivät sinällään eroa periaatteellisesti muista organisaatioista 
ympäristönsä suhteen. Niillä on oma ympäristönsä, kuten muillakin 
organisaatioilla. Liikuntaseurojen toiminnan sisällön ja esimerkiksi vapaa­
ehtoisuuteen perustuvan ominaispiirteen vuoksi niiden ympäristössä eri 
asiat ovat keskeisiä kuin muilla organisaatioilla. Edellä jo viitattiin siihen, 
että organisaation ympäristön tarkka määritteleminen on erittäin vaikeata. 
Tämä sama pitää paikkansa, vaikka organisaatiot rajattaisiin vain liikun­
taseuroiksi. 

Analyyttisesti tarkasteltaessa voidaan todeta, että seuran ympäristö 
on hyvin moniulotteinen ja sitä voidaan luokitella eri lohkoihin monella 
eri tavalla ja eri perustein, kuten organisaatiotutkimuksen perinne osoit­
taa. Heinilä (1986, 9) erottaa liikuntaseuroillekin yleis- ja erityisympäris­
töt. Tosin hän käyttää konkreettisempia nimityksiä valtakunnallinen 
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ympäristö ja lähiympäristö. Suomalaisten liikuntaseurojen yleisympäristö­
nä voidaan pitää koko maata ja täällä vallalla olevia kulttuurisia, taloudel­
lisia, poliittiisia, järjestöllisiä yms. olosuhteita, jotka siis ovat kaikille 
seuroille samat. Sen sijaan erityisympäristössä saattaa esiintyä suuriakin 
eroavuuksia. Heinilä (1986, 8-9, 123) eritteli liikuntaseurojen ympäristökyt­
kennät seuran kannalta relevanttien ympäristölohkojen, yleisen sosiaalisen 
ympäristön tasojen avulla (ks. kuvio 3). Seuran toimivuuden kannalta 
merkittävimpinä ympäristölohkoina hän näkee taloudellisen, poliittisen, 
kulttuurisen, ekologisen, väestöllisen, liikunnallisen ja viestinnällisen 
ympäristölohkon. 

Liikuntaseurat ovat välittömimmin riippuvuussuhtessa lähiympä­
ristöönsä, vaikkakin laajemmat yhteiskunnalliset kehysjärjestelmät osal­
taan säätelevät lähiympäristön eri toimintalohkoja. Seurojen riippuvuus­
suhde lähiympäristöönsä ilmenee liikuntakulttuurin alueellisena erilaisuu­
tena. Toimivuutensa turvaamiseksi ja parantamiseksi seuran on kyettävä 
mobilisoimaan ympäristön voimavaroja mahdollisimman hyvin. Tämän 
mobilisoinnin onnistuminen edellyttää sitä, että liikuntaseura kykenee 
luomaan ympäristöönsä suhteen, joka tukee ympäristön toi­
mintapyrkimyksiä ja intressejä. (Heinilä 1986, 9-10) 

Peruskartoituksen yhteydessä koottiin myös seurojen lähiympäris­
töä koskevia perustietoja. Aineiston perusteella tiedetään, että noin 
neljännes seuroista toimii kaupunkiympäristössä, jota Suomen oloissa 
voidaan pitää suurena (yli 50 000 asukasta). Maaseutuympäristön seuroja 
on lähes joka kolmas seura. Alle 10 000 asukkaan taajamissa on 15 
prosenttia seuroista ja loput vajaat 30 prosenttia on pienehköjen (10 000-49 
999 asukasta) kaupunkien seuroja. Oleellista seuran erityisympäristöä 
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 lähiympäristöön, esimerkiksi yhdelle asuntoalueelle. Useam­
man kunnan alueella toimivia seuroja on kaikkiaan hieman yli neljännes 
(27 %) kaikista seuroista. (Koski & Heinilä 1988, 78-79) Seuratoiminta 
lähteekin usein lajiperustaisista lähtökohdista, jolloin suorituspaikat ovat 
keskeisiä määrääviä tekijöitä. Niinpä tyypillistä on se, että ihmisten on 
tultava suorituspaikoille. Kuntoseuroille on tyypillisempää se, että toi­
minta viedään ihmisten luo. Kolmasosalla kuntoseuroista toimialue 
rajoittuu lähiympäristöön (Heinilä & Koski 1991, 28). 

Yhden mielenkiintoisen tarkastelukohteen tarjoaa eri organisaa­
tioiden keskinäiset suhteet. Liikuntaseuroilla on kytkentöjä moniin erilai­
siin organisaatioihin ja yhteisöihin. Tyypillisimpiä yhteistyötahoja seuroille 
ovat kodit, kunta, liike- ja tuotantolaitokset, koululaitos sekä tiedotusväli­
neet. Nämä tahot ovat tietynlaisia perusyhteistyökumppaneita, joiden 
kanssa yhteistoimintaa on vähintään noin 70 prosentilla seuroista. Seu­
rojen yhteistoiminta ulkopuolisten tahojen kanssa on joko resursseihin 



56 

liittyvää taistelua olemassaolosta tai tavanomaista toimintaohjelmaan 
liittyvää kanssakäymistä. (Koski 1990b) Edellä kuvatuista Milesin ja 
Snow'n tyypeistä (ks. s. 53) etsijät ja analysoijat ovat harvinaisuuksia. 
Tosin merkkejä seurojen avautumisesta on olemassa (esim. Liikunta Suo­
men projektit). Heinilä (1986, 100) arveleekin, että seurat pyrkivät entistä 
enemmän luomaan ko-optioita. Tällä menettelyllä ulkopuolinen yhteisö 
kiinnitetään hallintojäsenyyden avulla osaksi seuran sisäistä järjestelmää. 
Tällainen suhde luo mahdollisuudet synergiseen yhteistoimintaan. Yksi­
tyiskohtaisemmin seurojen yhteistyötahot on esitetty seurojen yhteis­
toiminnallisuutta ja avoimuutta käsittelevässä raportissa (Koski 1990b). 
Niihin palataan myös tämän työn tulososuudessa. 

Uusimman selvityksen mukaan kunnan näkökulmasta tarkasteltu­
na yhteistoimintaa seurojen kanssa on varsin paljon. Tyyppillistä on 
yhteistoiminta erilaisten liikuntatilaisuuksien ja kilpailujen organisoinnis­
sa, kuten esimerkiksi puulaakisarjojen järjestämisessä. Useimmissa kunnis­
sa tällaista yhteistoimintaa esiintyy. Sen sijaan muuntyyppinen yhteistoi­
minta ei ole kovin yleistä. Esimerkiksi liikuntapaikkojen valvontaan ja 
hoitoon seuroja osallistuu joka neljännessä kunnassa. Aloitteet erilaisten 
yhteistyömuotojen syntymiseen tulevat yleensä kunnan liikuntaviran­
haltijalta. (Anon. 1994) 

Kunnan ja seurojen yhteistyön ongelmiin tyypillisimpiä syitä 
niukkojen määrärahojen lisäksi ovat viranhaltijoiden mielestä erilaisten 
ryhmien väliset ristipaineet, seurojen kilpaurheilukeskeinen toiminta sekä 
seurojen sisäänpäin lämpeneminen (emt). 

Oman kiinnostavan alueensa muodostavat seurojen suhteet muihin 
liikunnan organisaatioihin, esimerkiksi piiriorganisaatioihin, keskusjärjes­
töihin ja toisiin seuroihin. Heinilä (1986, 10) analysoi seurojen keskinäisiä 
suhteita ja toteaa, että seurojen väliset käyttäytymismallit voivat olla 
neljänlaisia. 

1. Kilpailullisia, jolloin seurat kilpailevat keskenään
ympäristön voimavaroista,

2. yhteistoiminnallisia, jolloin seurat toimivat yh­
teistyössä ympäristön hyödyntämiseksi,

3. reviirijakoisia, jolloin seurat sopimuspohjaisesti
tai perinteisen käytännön perusteella hyödyntävät
ympäristön voimavaroja tiettyjen reviirien puitteissa
(esim. lajijako) tai

4. riippumattomia, jolloin jokainen seura hyödyntää
ympäristöään muista riippumatta.

Nämä käyttäytymismallit saattavat vaihdella seurojen eri toimintalohkoil­
la. Empiiristen havaintojen mukaan mahdollisuuksia monipuolisemman 
yhteistyön kehittämiseen olisi runsaasti. Pääasiassa seurat harjoittavat 
keskenään vain ohjelma yhteistyötä ja kumppani on yleensä saman keskus-
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järjestön seura. Esimerkiksi taloudellisen ja tiedollisen yhteistoiminnan 
laajentamisessa olisi mahdollisuuksia. (Koski 1990b)Jonkinmoisia merkke­
jä tällaisesta on alkanut esiintyä peruskartoitustutkimuksen jälkeen (ks. 
Anon. 1993, 14-16). 

5.3 Johtaminen 

Johtaminen on epäilemättä osa-alue, josta organisaatiotutkimuksessa on 
kirjoitettu kaikkein eniten. Johtaminen on organisaation toimivuuden kan­
nalta myös vapaaehtoisorganisaatioissa niin oleellinen tekijä, ettei sitä 
voida tässä yhteydessäkään vaieten ohittaa. Tämän tutkimuksen ongelma­
asettelun kannalta johtaminen ei ole polttopisteessä, niinpä siihen ei tässä 
pureuda laajasti, mutta eräitä piirteitä on syytä esitellä. 

Johdolla on suuri rooli strategian ja rakenteen määrittelyssä 
erityisesti pienissä organisaatioissa (Miller & Dröge 1986; Miller & Toulou­
se 1986), jollaisia liikuntaseuratkin useimmiten ovat. Johtaminen vaikuttaa 
myös organisaation toimivuuteen, mutta yksinään se ei riitä toimivuutta 
selittämään. Vapaaehtoisorganisaatioissa johtamiselle asettuu omia erityis­
vaatimuksiaan, sillä toiminta pitää saada syntymään ihmisten omasta 
tahdosta ja esimerkiksi johdon ohjaus- ja sanktiointikeinot ovat kovin 
vähäisiä. 

Johtaminen voidaan nähdä myös välittävänä vaiheena ympäristön 
ja toimivuuden kytkentöjä tarkasteltaessa. Esimerkiksi Kast ja Rosenzweig 
(1985, 139) korostavat jäsenten ja erityisesti johtohenkilöiden ympäristöstä 
tekemien havaintojen ja käsitysten muotoutumisen merkitystä ' objektiivis­
ten' ja faktuaalisten ympäristön ominaisuuksien lisäksi. Organisaation 
ulkopuolelta tuleva informaatio suodattuu johdon havainto- ja ajattelu­
prosessien kautta niihin päätöksiin, joita organisaatiossa tehdään ja joilla 
on vaikutuksensa organisaation sisäisiin ominaisuuksiin ja siten myös toi­
mivuuteen. 

Niin sanottu "suurmies" (great man) -teoria pätenee paremmin 
pienehköihin organisaatioihin, kuten liikuntaseuroihin. Suurmiesteoriaa 
vastaan esitetyt kolme argumenttia eivät ole yhtä relevantteja nuoriin ja 
pieniin organisaatioihin kuin suurimpaan osaan liikeyritysorganisaatioita. 
Kolme yleisimmin esitettyä argumenttia ovat: organisaation johtajat ovat 
taustamuuttujiltaan, kuten koulutukseltaan, sosiaaliselta taustaltaan, 
ammatti- ja henkilökohtaisilta taidoiltaan hyvin homogeeninen ryhmä; 
toiseksi organisaatioilla on roolinsa erinäisissä sisäisissä koalitioissa, eikä 
johdolla ole itse asiassa täyttä vapautta päättää organisaation toiminnasta; 
kolmanneksi ympäristön merkitys organisaation toiminnan määrääjänä on 
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suuri eika johdolla ole mahdollisuuksia vaikuttaa niihin. (Preisendorfer & 
Voss 1990, 109-110) 

Edella viitattiin johdon merkittavaan roolin jaseniston sitoutu­
misessa. Haggerty ja Denomme (1991, 68-69) korostavat seurajohtajille 
osoitetuissa teeseissaan, etta jaseniston sitouttamiseksi johdon olisi oltava 
innostunutta, jarjestettava yhteisia tilaisuuksia myonteisen ilmapiirin 
luomiseksi ja luotava jasenistolle mahdollisuuksia omien valmiuksien 
kehittamiseen. Johdolla on myos keskeinen asema organisaatiokulttuurin 
muotoutumisessa (esim. Hofstede 1993). 

Viela on kuitenkin syyta nostaa esiin se seikka, etta valtakysymyk­
set liittyvat laheisesti organisaatioon sitoutumiseen (Williams & Jackson 
1981, 47). Erityisesti vapaaehtoisorganisaatioissa johdon ja jaseniston 
suhde on herkka. Suhde on vastavuorolnen. Se perustuu en.em.man tai 
vahemman tietoiseen tai tiedostamattomaan normatiivisen vallan manipu­
laatioon. Johdon ja jaseniston on loydettava konsensus jatkuvan kom­
munikaation, keskustelun avulla. Mikali tallaista konsensusta ja keskuste­
lua ei ole, organisaatio menettaa pian jasenensa. Llikuntaseuratoiminnassa 
ei esimerkiksi ole kovin harvinaista, etta osa laiminlyodyiksi itsensa ja 
asiansa tuntevista perustaa uuden, oman seuransa. Haggertyn ja Denom­
men (1991) tulokset korostavatkin erityisesti johdon merkitysta jaseniston 
sitoutumisessa. 

5.4 Jaseniston sitoutuminen

Tassa tyossa organisaatioon sitoutuminen on mielenkiintoinen yksityis­
kohta tai jonkinlainen pieni sivuraide. Tyon rajauksen takia ei talle osa­
alueelle anneta kovin runsaasti tilaa. 

Vapaaehtoisorganisaation keskeisin toimintapotentiaali on jase­
nistossa. Yksi naiden organisaatioiden leimaa-antavista piirteista onkin 
niiden sisaisessa kannustavassa luonteessa, joka motivoi yksiloita liit­
tymaan ja pysymaan jasenyydessaan. 

Toiminnan kokonaisuuden kannalta on erittain tarkeata myos se, 
miten hyvin jasenisto on aktivoitunut itse toimintaan. Steers (1977, 47-55) 
erottaa toisistaan passiivisen ja aktiivisen organisaatioon sitoutumisen. 
Passiivisesti sitoutuessaan henkilo kytkeytyy organisaatioon vain asenne­
tasolla. Han hyvaksyy organisaation perusarvostukset ja paamaarat. Asen­
teet eivat kuitenkaan johda nakyvaan kayttaytymiseen. Aktiivisesti sitou­
tuessaan yksilo on sita vastoin halukas ponnistelemaan ja uhraamaan 
tyopanoksensa organisaation paamaarien saavuttamiseksi. 

Heinila (1986) tarkastelee jasenyytta vaiheittain. Han erottelee 
Etzionin (1961, 157-158) kasittein alkusitoutumisen ja paatesitoutumisen 



59 

toisistaan. Alkusitoutumisessa henkilö tulee seuran jäseneksi monisäikei­
sen valintaprosessin seurauksena. Hän sitoutuu, Steersin termejä käyttä­
en, passiivisesti. Jäsenliittymisen taustalla on yleensä kolme vaihtoehtois­
ta prosessia: omaehtoinen liittyminen, liittyminen suostuttelun jälkeen tai 
liittyminen värvättynä. Alkusitoutumisen jälkeen jäseneen alkaa kohdistua 
päätesitoutumiseen johtava sosialisaatioprosessi, joka voi olla vapaa tai 
ohjattu. Llikuntaseuroissa tämä tapahtuma, jonka myötä jäsen liukuu 
organisaatiokulttuuriin on harvoin kovinkaan laskelmoitua. Heinilä nostaa 
esiin myös aktiivisen sitoutumisen eli käyttäytymisen tasolla oleellisen 
termin: osallistumisvalmiuden. Tämä käsite viittaa henkilön panostus- ja 
toimintahalukkuuteen, jonka hän on valmis luovuttamaan liikuntaseuran 
toiminnan hyväksi. 

Toimivuuden kannalta jäseneksi liittymisen prosessi ei ole yhtä 
oleellinen kuin aktiivisen sitoutumisen prosessi. Tässä yhteydessä pää­
huomio kohdistetaankin tähän osa-alueeseen . 

. Knoken ja Prenskyn (1984) yrityksiä ja yhdistyksiä koskevassa 
vertailussa yksi erottava osa-alue näiden kahden organisaatiotyypin välillä 
liittyy jäsenten sitoutumiseen ja heidän kannustamiseensa. Usein sitoutu­
mista on tarkastelu tietynlaisen vaihtosuhteen pohjalta (esim. Grusky 1966; 
Hrebiniak & Alutto 1972). Marchin ja Simonin (1958, 93) jo klassiseksi 
käyneen näkemyksen mukaan jokainen jäsen jatkaa jäsenyyttään orga­
nisaatiossa vain niin kauan, kun hän katsoo saavansa organisaatiolta 
enemmän tai ainakin yhtä paljon kuin hän sille antaa. Organisaation 
käyttämät kannustimet voi ryhmitellä kolmeen ryhmään: 1) hyötykannus­
timet ovat konkreettisia, kuten palkat, palkkiot, eläkkeet, hyödykkeet tai 
palvelut; 2) normatiiviset kannustimet perustuvat osallistujien arvoihin; 3) 
affektiiviset kannustimet perustuvat ihmisten välisiin suhteisiin ja symbo­
lisiin, tunnelatautuneisiin ihmisten kohtaamisiin. Valtaosa teoreettisesta 
kirjallisuudesta on keskittynyt hyötykannustimiin. (Knoke & Prensky 1984, 
5) 

Liiketaloudellisissa työorganisaatioissa kannustusjärjestelmät pe­
rustuvat pääsääntöisesti hyötyajatteluun. Useille organisaatiolle tärkein 
ylläpitävä resurssi onkin raha. Vapaaehtoisorganisaatioissa hyötykannus­
timet eivät kuitenkaan ole kovinkaan keskeisiä. Niissä kannustimet ovat 
ennen kaikkea normatiivisia ja/tai affektiivisia. Toiminnan pontimena 
pitää olla annos idealismia, jonkinlaista ihanteellisuutta (ks. Koski 1994). 

Toinen tapa luokitella kannustimia perustuu toiminnan vaikutuk­
sen laajuuteen. Ekspressiivinen kannustin määritellään henkilökohtaisena 
hyötynä yksinomaan ryhmän jäsenille. Intrumentaalisen kannustimen 
kyseessä ollen vaikutusalue on laajempi: hyöty hankitaan ryhmän toimes­
ta yleiseksi hyväksi sekä ryhmän jäsenille että myös muille. (Gordon & 
Babchuk 1959; Jacoby & Babchuk 1963). Olsonin (1965) näkemyksen mu-
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kaan ekspressiivinen kannustin on tärkeämpi, sillä hänen mielestään 
rationaalinen ihminen ei investoi ilmaiseen tai instrumentaaliin hyötyyn. 
Niinpä jäsenyyteen motivoituminen täytyy tapahtua sen ekspressiivisen 
kannustimen houkuttamana. Sittemmin näkökulmaa on laajennettu, eikä 
ole yksipuolisesti hyväksytty näkemystä rationaalisesta, ekonomisesti 
täysin informoidusta yksilöstä. Esimerkiksi Mitchellin (1979) mielestä on 
helppoa uskoa ihmisten motivoituvan enemmän ekspressiivisistä kannus­
timista, mutta instrumentaali puolikin tiedostetaan ja se saattaa antaa 
lisäkannustetta jäsenyydelle. 

Jäsenyyden taustalla olevat intressit voidaan erottaa minähyvän 
intresseihin ja sosiaalisiin intresseihin. Tutkittaessa suomalaista aikuisväes­
töä (n=l 066) voitiin havaita, että minähyvän intressit, jotka merkityk­
seltään ovat lähellä edellä mainittuja ekspressiivisiä intressejä, ovat jä­
senyyden vaikuttimina hallitsevia. Noin 70 prosenttia vastaajista löysi tär­
keimmän syyn seurajäsenyytensä näiden joukosta. Tosin sosiaalisia inte­
ressejäkin tärkeimpänä jäsenyyden syynä pitäviä oli noin viidennes 
vastaajista. (Heinilä 1986, 40-43) 

Organisaatioon sitoutuminen on mielenkiintoinen eikä mitenkään 
helposti selitettävissä oleva ilmiö. Selittämiseen eivät riitä pelkästään 
esimerkiksi sosiaalipsykologiset tekijät. Walsh ja Warland (1983, 779) to­
teavatkin, että yritykset selittää vapaaehtoisorganisaatioihin liittymistä 
ottamatta huomioon sekä rakenteellisia että sosiaalipsykologisia tekijöitä 
ovat epärealistisia. 

Yhteiskuntarakenteellisista seikoista kannattaa muistuttaa, että so­
sioekonomisella statuksella ja alttiudella sitoutua vapaaehtois­
organisaatioihin on selkeä kytkentänsä. Paremmin toimeentulevilla 
ihmisillä on enemmän mahdollisuuksia käyttää vapaa-aikaansa haluamal­
laan tavalla ja heidän elämäntapaansa kuuluu aktiivisuus vapaa-aikana. 
Tietynlaisia perustekijöitä ovat työn luonne (esim. fyysinen rasittavuus), 
varallisuus ja sosiaalinen status. Tämä pitää paikkaansa myös liikunta­
organisaatioiden kohdalla niin kansallisesti (Vuolle 1986, 140) kuin kan­
sainvälisestikin (Beamish 1985, 224). 

5.5 Organisaatiokulttuuri 

Edellä on aika ajoin viitattu organisaatiokulttuuriin. Käsitteen ympärille 
on organisaatiotutkimuksessa syntynyt oma tutkimusalueensa. Tässä 
työssä organisaatiokulttuuri integroidaan toimivuuden ja ympäristösuh­
teiden tarkasteluun, sillä se on kummankin osa-alueen kannalta merkittä-



61 

vä ilmiö, vaikka perinteisesti niiden käsittelyä samassa tutkimushankkees­
sa on vältetty. Tämäkin ratkaisu myötäilee samaa holistista ja synte­
tisoivaa linjaa, jota koko työssä on pyritty noudattamaan. 

Kulttuurin käsite on hyvin monivivahteinen ja sillä on monia 
merkityssisältöjä. Kulttuurilla on tarkoitettu elämäntapaa, yhteiskuntaa, 
ihmisen älyllistä ja taiteellista kykyä, joka erottaa ihmisen muusta eläin­
kunnasta, sivilisaatiota. Sosiologiassa kulttuurilla tarkoitetaan usein jonkin 
yhteisön normijärjestelmää kokonaisuutena tai jotakin elämänaluetta 
koskevia normeja. Usein kulttuurilla tarkoitetaan myös käytännöllisesti 
katsoen kaikkea, mikä inhimillisessä elämässä on opittua ja mikä siirtyy 
ihmiseltä toiselle symbolien välityksellä: tapoja, uskomuksia, lakeja, 
taitoja, tietoja jne. Kulttuuri sisältää myös käyttäytymistä, tapoja ja muuta 
toimintaa. Koska kulttuuri siirtyy yleensä ihmiseltä ja sukupolvelta toiselle 
symbolien välityksellä, kulttuuriin kohdistuva tutkimus keskittyy usein 
symbolimaailman analysoimiseen, vaikka kulttuuri on siis laajempi käsite 
kuin symboliympäristö. 

Organisaatioon liitettynä kulttuurin käsite on lainattu organi­
saatiotutkimukseen antropologiasta. Käsitteeseen liittyvä monivivahteisuus 
näkyy siinä, ettei tässä emotieteessäkään ole yksimielisyyttä, siitä mitä 
sillä tarkoitetaan. Sen ympärille on kehittynyt monia eri koulukuntia ja 
tyylisuuntia. Samoin on käynyt organisaatiokulttuurin käsitteen kohdalla. 
Käsitteen sisällöstä ei ole yksimielisyyttä ja monia erilaisia lähestymistapo­
ja alasuuntineen on muotoutunut asian ympärille. Petti.grewn (1979, 574) 
mielestä kulttuuria ei pidä yrittääkään nähdä yhtenäisenä, jakamattomana 
käsitteenä, jolloin se menettäisi analyyttisen purevuutensa. Hedelmälli­
sempää on nähdä se käsitteiden perheen lähteenä. 

Kulttuuri-käsitteen yhdistämisellä organisaatiotutkimukseen ei ole 
kovin pitkät perinteet, sillä ensimmäisenä alan julkaisuna pidetään Elliott 
Jaquesin tutkimusta The Changing Culture of a Factory vuodelta 1951. 
Aiheen ympärillä oli hiljaiseloa parikymmentä vuotta, kunnes 1970-luvulta 
lähtien mielenkiinto sitä kohtaan alkoi selkeästi lisääntyä ja 1980-luvulla 
näkökulma alkoi olla jo muodissa. (Alvesson & Berg 1992; Czarniawska­
J oerges 1992) 

Ennen kuin yritetäänkään tutustua organisaatiokulttuurin määri­
telmiin kannattaa mainita muutama sana sen tutkimiseen liittyvistä suun­
tauksista. Käsitteen monivivahteisuudesta kielii nimittäin tutkimuksessa 
esiintyvien näkökulmien runsaus. Czarniawska-Joerges (1992, 159) puhuu 
osuvasti näkökulmien, suuntausten ja alatrendien kasvavasta viidakosta. 
Kovin yksityiskohtaiseen tarkasteluun näiden näkökulmien osalta ei tässä 
yhteydessä ole tarkoituksenmukaista mennä. Todettakoon kuitenkin, että 
koulukuntien luokituksia on tehty erilaisia ja mikäli lukija on niistä 
kiinnostunut kannattaa tutustua ainakin seuraaviin: Smircich (1983), 
Allaire ja Firsirotu (1984) sekä Alvesson ja Berg (1992). Luokittelut autta­
vat hahmottamaan näkökulmien moninaisuuden. Niihin tulee kuitenkin 
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suhtautua tietynlaisella varauksella. Ne ovat ideaaleja jäsennyksiä eivätkä 
välttämättä anna oikeutta itse käsitteen ja siihen kohdistuneen tutkimuk­
senkaan monivivahteisuudelle. 

Perustavanlaatuisin kahtiajako, joka suuntauksissa voidaan erottaa, 
jakaa näkemykset sellaisiin, joissa kulttuuri nähdään osana sosiokulttuu­
rista järjestelmää ja sellaisiin, joissa kulttuuri on ajatuksellinen järjestelmä. 
(esim. Smircich 1983) 

Edellisessä kulttuuri on jotakin, mitä organisaatiolla on. Kulttuuri 
nähdään muuttujana, joka vaikuttaa organisaation toimintaan. Se voi olla 
organisaation ominaisuus ja/ tai organisaation ympäristön ominaisuus. 
Tämä näkökulma perustuu funktionaaliseen ja/ tai strukturaalis-funktio­
naaliseen antropologiseen traditioon. Kulttuuria käsitellään suhteellisen 
konkreettina ja usein varsin pinnallisena ilmiönä. Arvot ja uskomukset 
paljastuvat symbolituotteissa. Ajatukseen liittyy myös kulttuurin mani­
puloitavuus, jolloin tietysti painottuu johdon näkökulma. Tällä pääsuun­
tauksella on taipumuksena painottua staattisesti, vaikka sen sisällä voi­
daankin erottaa tiettyyn aikaan keskittyvä synkroninen ja aikaulottu­
vuuden huomioon ottava diakroninen alasuuntaus. (ks. Allaire & Firsirotu 
1984) 

Toinen perussuuntaus näkee, että kulttuuri on organisaation ver­
tauskuva. Se on ajatuksellinen abstrakti järjestelmä. Organisaatioita ei 
tässä viitekehyksessä ymmärretä ja analysoida esim. taloudellisin ja 
materiaalisin termein, vaan painotus on ekspressiivisissa, käsitteellisissä ja 
symbolisissa piirteissä. Keskeistä ovatkin subjektiiviset kokemukset ja ne 
muodot, jotka tekevät organisoidun toiminnan mahdolliseksi. 

Organisaatiokulttuuri voi toimia myös eräänlaisena sateenvarjokä­
sitteenä, jonka alle on mahdollista sijoittaa lähes kaikki organisaatioilmiötä 
koskeva tutkimus, niin psykologinen, sosiologinen, antropologinen, 
sosiaalipsykologinen, systeemiteoreettinen kuin psykoterapeuttinenkin 
tutkimus (Schein 1987, 321). 

Kulttuurin määrittelyt pohjaavat tietysti eri koulukuntien läh­
tökohtina käyttämiin perusoletuksiin, eikä tässä yhteydessä oteta kantaa 
tähän keskusteluun. Tarkoituksena on luodata, mitä organisaatiokulttuuri 
on tai voisi olla. Organisaatiokulttuuriin liitetään toistuvasti eräitä ominai­
suuksia. Näitä ominaisuuksia ovat mm. ekspressiivisyys, abstraktisuus, 
dynaamisuus, symbolisuus ja kollektiivisuus. Kyseessä oleva ilmiö on siis 
subjektiivisesti koettava abstrakti asia, joka sisältää hyvin vähän rationaa­
lia tai instrumentaalia sisältöä. Vaikka organisaatiokulttuuri on kokemus­
tasolla subjektiivinen ilmiö, kyse on kuitenkin kollektiivista ryhmää 
integroivasta kaiken aikaa elävästä inhimillisen tietoisuuden muodosta. 
Pettigrewn (1979, 574) mielestä organisaatiokulttuurin käsite säilyy hedel­
mällisempänä, jos sitä ei yritetäkään pitää yhtenäisenä ja jakamattomana 
käsitteenä. Tämän kiehtovan ilmiön tyhjentävä verbalisoiminen onkin 
mahdotonta. Useita jäljille johdattelevia ilmaisuja on kuitenkin muotoiltu. 
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Luonnehdinnat, kuten kollektiivi merkitysjärjestelmä, yhteisesti omaksuttu 
tieto, subjektiivisten merkitysten ja yhteisten viitekehysten verkosto tai 
ihmisen itsensä luomien merkitysten seitti luovat mielikuvan yhteisesti 
omaksutuista tavoista ajatella ja ymmärtää. Organisaatiokulttuurin käsite 
sisältää piirteitä, joka vie sen hyvin lähelle paradigman ja maailmankuvan 
käsitteitä. Karkeat luonnehdinnat kuvaavat sen perusoletusten mallina tai 
sarjana tietokoneohjelmiin verrattavissa olevia kontrollimekanismeja. 
Mekanististen mielikuvien ei pidä antaa johtaa harhaan. Pettigrew (1979, 
574) sanoo, että kyseessä on ekspressiivinen kalvo, joka ympäröi meitä ja
joka antaa toimillemme merkityksen. Kyseessä on mielen tiedostamatto­
mien operaatioiden ilmentymä, joka muokkaa adekvaattia tietoa ja legitii­
miä käyttäytymistä. Usein organisaatiokulttuurin yhteydessä puhutaan
käsiteperheestä, jonka kautta organisaatiokulttuuri voi ilmentyä. Tämän
perheen muodostavat symbolit, kieli, ideologia, uskomukset, rituaalit,
seremoniat, myytit, tarinat, legendat, arvot sekä sosiaaliset draamat.

Kulttuurin merkitys on siinä, että se auttaa jäseniään muodosta­
maan identiteettiään, ihminen voi sitoa itsensä johonkin suurempaan. 
Kulttuuri luo järjestelmään stabiilisuutta, se muokkaa ja ohjaa käyttäyty­
mistä. Kulttuuri tarjoaa myös käsitteellisen sillan mikro- ja makrotason 
välille, kuten myös organisaatiokäyttäytymisen ja strategisen johdon 
välille. Käytännön ihmisille se tuo vähemmän rationalistisen tavan ym­
märtää organisaation maailmaa, se on lähempänä elävää elämää. 

Organisaatiokulttuurissa erotellaan usein erilaisia syvyystasoja. 
Lundberg (1985) ja Kinnunen (1990) ovat käyttäneet neljäluokkaista luoki­
tusta. Tässä työssäkin organisaatiokulttuuri ymmärretään ilmiöksi, jossa 
voidaan erottaa neljä syvyystasoa. Pintatasolla kulttuuri ilmenee näky­
vässä toiminnassa, kielessä, erilaisissa materiaalisissa artefakteissa (ihmis­
työn aikaansaannokset). Ilmenemismuotoja ovat usein esimerkiksi fyysiset 
symbolit, kieli, juhlat, riitit ja rituaalit. Ne ovat kulttuurisessa mielessä hel­
posti havaittavissa, mutta niiden tulkinta on yleensä vaikeaa. 

Toinen taso muodostuu organisaation jäsenten hyväksymistä 
säännöistä ja normeista. Sosialisaatioprosessin kautta yksilöt omaksuvat 
käyttäytymistä ja ajattelua ohjaavan virallisen ja epävirallisen normiston. 

Kolmannella tasolla ovat tiedostettavissa olevat arvot ja arvojär­
jestykset. Schein (1987) puhuu arvoista, mutta Turusen (1992) arvoteoriaa 
mukaillen kyse lienee lähinnä arvostuksista. Arvohan sinällään on vaikea 
ja epämääräinen käsite. Niistä suuren osan voi sijoittaa tässä kulttuuritar­
kastelussa neljänteen syvyystasoon. 

Neljäs organisaatiokulttuurin taso on syvätaso, joka muodostuu 
pääosin tiedostamattomista perusoletuksista ja uskomuksista. Tiedosta­
mattomista perusoletuksista muotoutuu malli tai järjestelmä, joka luo 
mielekkyyttä ja pohjaa orgnaisaatiokäyttäytymiselle. Ajattelua konkre­
tisoitaessa ne voidaan nähdä tietynlaisina kontrollimekanismeina tieto­
koneohjelmien tapaan. Ne organisoivat ajattelua ja sitä kautta myös 
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toiminnan ja käyttäytymisen muotoja. Kyseessä on tietyntasoinen kogni­
tiivinen kartta, skeema, paradigma tai osa maailmankuvaa, ihmisen 
itsensä luomien merkitysten seitti. Tämä syvätaso luo perustan sekä 
tiedostettavissa olevalle alatasolle että pintatason ilmenemismuodoille. 
Organisaatiokulttuurin tutkimus on painottuneesti kohdistunut tähän 
syvätasoon. Toisaalta kyse on siis jonkinlaisesta ryhmän aikaansaamasta 
tuotteesta ja toisaalta jatkuvasta pinnanalaisesta dynaamisesta prosessista. 

Jotta organisaatiolle tai jollekin tietylle ryhmälle muodostuu omaa 
kulttuuria, vaaditaan yleensä pitkällinen yhteinen historia. Joskus kult­
tuuria muotoutuu nopeahkosti, kun samansuuntaisesti ajattelevat ihmiset 
kohtaavat toisensa ja alkavat toteuttaa toimintaa. Syvemmän kulttuurin 
seestyminen vie kuitenkin vuosia. Tähän pitkäjänteiseen kehittymiseen 
kytkeytyy myös ajatus siitä, että vuorovaikutukseen osallistuvat ihmiset 
ovat suhteellisen pysyviä eli samojen jäsenten ollessa vuorovaikutuksessa 
keskenään voi kulttuuria muodostua. Kulttuuri voi olla tietysti yhden 
"sukupolven" kulttuuria, mutta kestävä ja voimakas organisaatio vaatii 
sen, että sosiaalinen tieto siirretään myös seuraavalle sukupolvelle. Tämä 
vaatii tiettyä sosialisaatioprosessia (jota myös 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 häiritsemässä. Niin ikään 
esimerkiksi organisaatiossa ei päämäärästä tai toiminnan tarkoituksesta 
saisi olla perustavanlaatuisia näkemyseroja. Kulttuurin kehittyminen 
pohjautuu sosiaaliseen vuorovaikutukseen, jonka on oltava rehellistä ja 
luottamuksellista, jotta yhteisesti jaettuja kulttuurin ituja pääsisi kehitty­
mään. 

Organisaation toimivuutta on tutkittu empiirisesti paljon, mutta 
vain harvoissa empiirisissä tutkimuksissa on organisaatiokulttuuri kytket­
ty tähän tarkasteluun (Gordon & DiTomaso 1992, 783). Näissä tutkimuk­
sissa organisaatiokulttuuri nähdään organisaation ominaisuutena, ulottu­
vuutena, joka vaihtelee olemattoman organisaatiokulttuurin ja vahvan 
organisaatiokultuurin välillä. Empiiristen tutkimusten valossa organisaa­
tiokulttuurilla on selkeä kytkentänsä hyvään toimivuuteen (emt). 

Llikuntaseuran organisaatiokulttuuria koko seurakentän näkökul­
masta tarkasteltaessa, kun otetaan huomioon koko seurakenttä, joutuu 
lähes väkisin kallistumaan siihen valtavirtaan, joka tarkastelee kulttuuria 
ominaisuutena joka organisaatiolla on. Tämä johtuu siitä, että on run­
saasti esimerkiksi pieniä, nuoria tai tietyssä käymistilassa olevia seuroja, 
joiden kohdalla ei organisaatiokulttuurista voida puhua. Sitä ei ole ennät­
tänyt muodostua tai jostain syystä kulttuuri on jäänyt niin ohueksi, ettei 
sitä oikeastaan ole. Niissä seuroissa, joissa voidaan organisaatiokulttuu­
rista puhua, se ilmenee pintatasolla yhteisinä symboleina, kielenä, tapoi­
na, juhlina, riitteinä ja rituaaleina. Syvemmällä tasolla kyse on yhteisistä 
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seuralle ominaisista arvostuksista, ideologiasta ja toimintaa ohjaavista pe­
rusoletuksista. Esimerkiksi jalkapalloseurassa kulttuuri voi osaltaan 
ilmentyä seurassa vallalla olevasta pelityylistä (ks. Nilsson 1993). 

Seuroissa saattaa muodostua monia alakulttuureita esimerkiksi 
niissä toimiviin pienryhmiin tai tietyn lajijaoston sisälle. Seurat eivät 
yleensä ole kovinkaan tiiviitä ja rajojaan sulkevia kulttuurisessa mielessä, 
vaan pikemminkin hyvin huokoisia. Niinpä ihmisten vuorovaikutus­
maailmassa risteilevät hyvin monenlaiset kulttuuriset virtaukset. Se, 
kuinka voimakas seuran oma kulttuuri on, varmasti vaikuttaa siihen, 
miten nämä ulkopuoliset kulttuurit tähän kulttuuri-ilmastoon vaikuttavat. 
Usein esimerkiksi lajikulttuurit ovat hyvin voimakkaita ja hyvin erilaisia. 
Ne voivatkin selkeästi heikentää, hajottaa, sävyyttää tai vahvistaa seura­
kulttuuria. 

5.6 Liikuntaseura dynaamisena ilmiönä 

Kari T. Eloranta (1990, 37) toteaa, että "monet nk. organisaatiodynamiikan 
kuvaukset sisältävät hyvin vähän dynamiikkaa ja paljon prosessiluonteis­
ten tutkimuskohteiden esineellistyksiä ja nimeämisiä". Empiiriset työt 
perustuvatkin usein poikkileikkausaineistoihin, jotka johtavat yleensä 
staattiseen perspektiiviin (Mintzberg 1979, 224-225). Tässä työssä yritetään 
välttää staattinen näkemys organisaatiosta ymmärtämällä liikuntaseura 
dynaamiseksi ilmiöksi. Voidaan esimerkiksi saada tieto, että seurassa on 
200 jäsentä. Tämän määrän merkitys saa täysin toisenlaisen sisällön, jos 
tiedetään puoli vuotta aikaisemmin jäsenmäärän olleen esimerkiksi 50 tai 
toisaalta, jos jäsenmäärä onkin ollut 400. Staattinen tarkastelu ei pysty 
saamaan irti tällaista syvyyttä, joka käsittää organisaation elävänä ilmiönä. 
Tätä yhteen hetkeen kiinnittyvää otetta pyritään välttämään. 

Dynaamisena ilmiönä organisaatioillakin on oma elämänkaarensa, 
niin liikuntaseuroillakin. Seuran syntyvaiheelle on tyypillistä, että toimin­
ta on alkuinnostuksen myötä hyvinkin aktiivista etenkin voimavaroihin 
nähden. Tuossa alkuvaiheessa toiminnan pyörittäminen on yleensä 
harvojen henkilöiden varassa. Heidän innostuksensa laantumisen myötä 
moni nuori seura lopettaa toimintansa ennen kuin on kyennyt vakiin­
nuttamaankaan olemassaoloaan. Alkuinnostuksen jälkeinen tasanne on 
nuorille seuroille kriittistä aikaa. Mainittakoon, että esimerkiksi Yhdys­
valloissa liike-elämän puolella 54 % kaikista aloittaneista yrityksistä 
kaatuu ensimmäinen puolentoista vuoden aikana (Van de Ven 1980, 84). 
Ylipäätään organisaatioiden kuolemia tarkastelevissa tutkimuksissa on 
toistuvasti osoitettu nuorten ja pienten organisaatioiden olevan riskialtiim-
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pia (Mälkiä 1993, 91). Vaikka liikuntaseuroissa toiminta ei taloudellisten 
realiteettien osalta ole yhtä herkkää kuin yritysmaaihnassa ja puolentoista 
vuoden kynnys on niiden tarkastelussa epäilemättä liian lyhyt aika, on 
seuroillakin ylitettävänä tietty alkuselviytymiskynnyksensä. Liikeyritys­
organisaatioissa suurin riski on ensimmäisen vuoden jälkimmäisellä 
puoliskolla (Preisendörfer & Voss 1990, 119) Mikäli puuhaihmisten into 
kestää, seura löytää paikkansa ympäristössään, jatkuvuuden pohja löyde­
tään, vetäjiä onnistutaan rekrytoimaan ja kouluttamaan, seura voi sel­
viytyä karikkoisesta alkuvaiheesta. 

Quinn ja Cameron (1983) esittävät organisaation elämänkaaresta 
nelivaiheisen mallin, jota osaltaan voitaisiin soveltaa myös liikuntaseuro­
jen tarkasteluun. Ensimmäisen vaiheen he nimeävät 'innostuksen vai­
heeksi' (entrepreneurial stage). Tuolloin toiminta on innostunutta. Suw1-
nittelua on vähän, mutta ideoita ja tekemisen halua on paljon. Tuossa 
vaiheessa oleellisin päämäärä on selviytyminen. Toinen vaihe on nimel­
tään 'kollektiivisuuden vaihe' (collectivity stage). Tälle vaiheelle on 
tyypillistä, että jäsenistön sitoutuminen on voimakasta. Toimintaan ja sen 
päämääriin uskotaan, me-henki on voimakas. Organisaation rakenne on 
vielä epämuodollinen eikä kommunikointi ole järjestelmällistä. Tässä vai­
heessa organisaatiolla on taipumus kasvaa. Kolmatta vaihetta kutsutaan 
'kontrollivaiheeksi' (control stage) tai 'formalisaation vaiheeksi' (formali­
zation stage). Vakaat rakenteet ja muodolliset säännöt muotoutuvat ja 
niitä aletaan noudattaa. Tapahtuu institutionalisoitumista. Tässä vaiheessa 
halutaan sisäinen toiminta vakiinnuttaa ja aletaan korostaa myös tehok­
kuutta. Neljäs vaihe on tietynlainen joko-tai-vaihe. Se voidaankin nimetä 
'tuhoutumisen tai uusiutumisen vaiheeksi' (elaboration of structure stage: 
decline or renewal). Tähän neljänteen vaiheeseen organisaatio on kasvanut 
ja voimakkaasti byrokratisoitunut. Näistä piirteistä tulee uhka organisaa­
tion toiminnalle ja olemassaololle. Tämä vaihe edellyttää rakenteen kriittis­
tä tarkastelua. Tyypillisiä ratkaisumalleja ovat toiminnan hajauttaminen, 
toimialueen laajentaminen tai ainakin jonkinasteinen uusiutuminen (Quinn 
& Cameron 1983). Vaikka tämä byrokratisoitumiskehitykselle rakentuva 
malli ei varmaankaan kaikkine yksityiskohtineen istu täysin linjakkaasti 
liikuntaseurojen tarkasteluun, se osuu perusidealtaan ja yleisellä tasolla 
tarkasteltaessa monin paikoin oikeaan myös niiden kohdalla. Toiminnan 
urautuminen tiettyihin kaavamaisiin muotoihin, alkuinnostuksen ja 
voimakkaan kollektiivisen vaiheen jälkeen ei ole lainkaan harvinainen 
tapahtuma seurakentälläkään. Uutta puhtia toimintaan on monissa 
seuroissa haettu esimerkiksi purkamalla useiden lajien yleisseuroja yhden 
lajin erikoisseuroiksi. 

Byrokratisoitumista tai formalisaatiota ei voi suoralta kädeltä 
tuomita organisaation toimivuudelle haitalliseksi ilmiöksi. Sen merkitys 
riippuu nimittäin organisaation elämänkaaren vaiheesta. Alkuinnostuksen 
jälkeen toimintojen formalisoiminen yleensä parantaa organisaation toimi-
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vuutta, mutta elämänkaaren myöhemmässä vaiheessa se voi aiheuttaa 
toimivuuden heikkenemistä ja lopulta organisaation tuhoutumisen. (Walsh 
& Dewar 1987) 

Seuran elämänkaari poikkeaa ihmisen vastaavasta paitsi pituudel­
laan myös siinä, että se voi välillä lakata toimimasta, käydä tietynlaista 
tyhjäkäyntiä ja herätä jälleen uusien ihmisten myötä henkiin. Mielikuva 
kaaresta saattaakin olla kovin yksinkertaistettu. Useimpien seurojen 
kohdalla on pikemminkin kyse aallokosta. Nousukaudet, laskukaudet ja 
tasanteet seuraavat toinen toisiaan ennustamattomassa järjestyksessä. 
Toimivuuden tutkimisen kannalta nämä muutokset ovat erittäin mielen­
kiintoisia. Masuch (1985) kuvaa organisaation elämänkaaren noidankehiä, 
joiden seurauksena organisaatio saattaa menehtyä. Hän esittää muutamia 
organisaation "sairauksia", jotka voivat olla kohtalokkaita: byrokratian 
noidankehä, patologinen statusjärjestelmä, patologiset kommunikaatiojär­
jestelmät, patologinen kasvu, patologiset konfliktit. Näistä seurojen 
kannalta relevantteja jo mainitun byrokratisoitumisen (seurojen kohdalla 
kyse pikemminkin muodollistumisesta) ohella ovat ainakin kommunikaa­
tiojärjestelmän sisältämät heikkoudet ja ehkä myös patologinen kasvu. 
Etenkin, jos tätä tarkastellaan väljästi siten, että otetaan tietyn osa-alueen 
satsaukseen liittyvät "sairastumiset". Tänä päivänä ei ole harvinaista, että 
epärealistisiin panostuksiin lähteneet seurat ovat taloudellisessa selvitysti­
lassa. Kommunikaatiojärjestelmän patologisuus ilmenee vapaaehtoisorga­
nisaatioissa varsin nopeasti ilmapiirin heikkenemisenä, jonka jälkeen 
jäsenten toimintahalu eli kaiken toiminnan perusta heikkenee. Liikeyritys­
organisaatioissa elämänkaaren päättyminen riippuu taloudellisen tuloksen 
etumerkistä, mutta liikuntaseuratoiminnassa ennen kaikkea ihmisistä. 

Organisaation toiminnan kuihtuminen voi olla seurausta myös 
ympäristön epäsuotuisasta kehityksestä. Esimerkiksi taloudellinen las­
kusuhdanne näkyy useimpien seurojen toiminnassa tänä päivänä. Daft 
(1992, 471) puhuu organisaation atropiasta. Tälla hän tarkoittaa sitä, että 
organisaatiossa esimerkiksi liikuntaseurassa toimintaa saattaa pyörittää 
vuosikaudet samat ihmiset. He vanhenevat eikä uusia ideoita enää synny. 
Seuran kyky reagoida ympäristön signaaleihin heikkenee. Nuoret seurat 
voivat sitä vastoin olla haavoittuvia (vulnerability). Ne eivät ole kyenneet 
vakiinnuttamaan toimintaansa eivätkä kykene ennakoimaan ympäristön 
tapahtumia. Kolmas Daftin esiin nostama uhka on ympäristöllinen entro­
pia. Ympäristö ei kykene enää tuottamaan organisaation tarvitsemia re­
sursseja. Esimerkiksi monen maaseutupaikkakunnan seurat ovat alkaneet 
surkastua, koska nuorison määrä on vähentynyt. Seuran on pienennettävä 
toimintaansa tai muutettava toimialaansa. Esimerkkitapauksessa olisi 
seuran toiminta suunnattava uudelleen vaikkapa veteraanitoimintaan. 
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5.7 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto 

Tassa tyossa kaytetaan laaja-alaista tutkimusotetta, joka perustuu monien 
nakokulmien rikkauteen. Koko organisaatioilmion hallitseminen yhden 
tutkimuksen puitteissa on kuitenkin mahdotonta. Tutkimuksen aluetta 
rajataankin selkefilla tutkimustehtavfilla: miten seuran toimivuus ja ympa­
risto kytkeytyvat toisiinsa. Tutkimuksessa on siis kaksi keskeista teema­
aluetta, yhtaalta toimivuus ja toisaalta ymparisto, jotka integroidaan 
tarkastelussa yhteen. Kontingenssiteoriassa operoidaan naiden kahden 
teema-alueen avulla ja sen pohjalta alettiin tamankin tyon teoreettista 
nakokulmaa rakentaa. Keskeista kontingenssiteoriassa taman tyon kannai­
ta on avoimen organisaation nakokulma ja nakemys siita, ettei ole yhta 
ainoata oikeaa tapa organisoida. Olosuhteista ja tilanteesta riippuen toiset 
tavat ovat parempia kuin toiset. Kyseisessa lahestymistavassa myos 
uskotaan, etta empiirisella tutkimuksella voidaan valottaa ympariston ja 
organisaation toimivuuden suhdetta. 

Oleellista on huomata, etta liikuntaseurat ovat ennen kaikkea 
vapaaehtoisorganisaatioita, joiden yhteydessa liikeyrityksiin ja julkishal­
linnollisiin organisaatioihin perustuva organisaatioteoria ei valttamatta ole 
kayttokelpoinen. Vapaaehtoisorganisaation erityispiirteet on pyritty 
pitamaan mielessa kaiken aikaa teoreettista pohjaa rakennettaessa. 

Vapaaehtoisorganisaation luonne nakyy ennen kaikkea toimivuu­
den tarkastelussa. Liikeyritysorganisaatioiden tarkastelussa usein riittaa, 
kun selvitetaan taloudelliset tunnusluvut. Esimerkiksi liikuntaseuroissa 
tallainen tarkastelu olisi kovin kapea-alaista, niinpa toimivuuden tarkaste­
lu perustuukin moniin erilaisiin nakokulmiin, joiden avulla paadyttiin 
viiteen toimivuusulottuvuuteen: I resurssien hankintakyky, II sisainen 
ilmapiiri, m toimintajarjestelman sujuvuus, IV tavoitteiden toteutuminen 
ja V yleinen aktiivisuustaso. Toimivuus ei kuitenkaan ole mika.an kankea 
kaavamainen ominaisuus, eika edella lueteltu lista anna sille oikeutta. 
Niinpa toimivuuteen ymmarretaan kuuluvan myos listan ulkopuolisia 
piirteita, kuten viestintaprosessien sujuvuus. Kvantitatiivisessa analyysissa 
on kuitenkin pitaydyttava edella mainitussa viiden ulottuvuuden mallissa. 
Toimivuuden rinnalle nostettiin aluetta jasentamaan toimintapotentiaalin 
kasite, jolla tarkoitetaan niita toimintakyvyn rajaehtoja, joille toimivuus 
perustuu. 

Ymparistoa tarkasteltaessa on hyva jasentaa ajattelua erottamalla 
yleis- ja erityisymparisto toisistaan. Yleisymparistohan on saman maan­
tieteellisen alueen organisaatioille sama, mutta erityisymparisto on kunkin 
organisaation oma ominainen ymparisto. Organisaation ja ympariston 
suhdetta tarkasteltaessa haluttiin valttaa yksipuolista nakokulmaa. 
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Esimerkiksi kontingenssiteoria näkee ympäristön kovin yksipuolisesti 
ulkoisesti organisaatioon vaikuttavina voimina, joihin organisaation on 
sopeuduttava. Ympäristö ei ole pelkästään tällaisia voimia. Se tosin antaa 
organisaatiolle tiettyjä rajoitteita, mutta myös runsaasti mahdollisuuksia. 
lisäksi pitää huomata, ettei suhde ole yksisuuntainen, vaan organisaatio 
kykenee myös vaikuttamaan ympäristöönsä. Niinpä suhde nähdäänkin 
sellaisena, että organisaatio ja ympäristö muodostavat yhdessä luovan 
rakenteen, jossa molemmat muokkaavat toisiaan. Näkemys siis lähenee 
Maturanan ja Varelan ajatuksia. 

Llikuntaseuran ympäristöä jäsennetään erittelemällä niiden toi­
minnan kannalta keskeiset ympäristölohkot. Nämähän ovat Heinilän 
näkemyksen mukaan taloudellinen, poliittinen, kulttuurinen, ekologinen, 
väestöllinen, liikunnallinen ja viestinnällinen ympäristölohko. 

Organisaatiokulttuuria tarkastellaan tässä työssä nelitasoisena 
ilmiönä, jossa pintatasolla ovat erilaiset materiaaliset artefaktit. Seuratoi­
minnassa esimerkiksi erilaiset symbolit, seremoniat ja traditiot. Toisella 
tasolla säännöt ja normit, kolmannella tiedostettavissa olevat arvot ja 
arvostukset ja syvätasolla tiedostamattomien perusoletusten järjestelmä. 
Seuran toimintaa ohjaavan ideologian voidaan katsoa sisältyvän kahteen 
viimeksi mainittuun tasoon. Organisaatiokulttuuri jäsentää jäsenten ajatte­
lua ja toimintaa organisaatiossa. Organisaatiokulttuurilla on merkityksensä 
organisaation toimivuudelle. Llikuntaseurojen kannalta organisaatiokult­
tuurilla merkitys on erityisesti jäsenistön sitoumisessa. Jäsenistön sitoutu­
minen on vapaaehtoisorganisaation toimivuuden perustekijöitä. 

Toimivuuden selitysperustan hakeminen yksinomaan ympäristöstä 
olisi kovin kapea-alaista. Ympäristön merkityksen suhteuttamiseksi 
käytetään hyväksi Daftin (1992) yhteenvetoa organisaation toimivuuden 
keskeisistä tekijöistä. Yhteenvedossahan ympäristön rinnalle on nostettu 
johtaminen, organisaation rakenne sekä inhimilliset resurssit. 

Kuviossa 6 on esitetty yhteenvetona tämän tutkimuksen keskeiset 
elementit. Kuviota ei pidä tarkastella minään kausaalisuhteiden koostee­
na, vaan kyse on toisiinsa limittyvistä asioista, jotka ovat merkittäviä 
tarkasteltaessa liikuntaseuran ympäristön ja toimivuuden välisiä kytkentö­
jä. Ympäristössä on eritelty toimivuuden kannalta keskeiset lohkot. Daftin 
yhteenvedossa esiintyvät johtaminen, rakenne ja inhimilliset resurssit 
sisältyvät Heinilän mallin liikuntaseuran sisäisiin toimintakomponenttei­
hin. Rakenne sisältyy tavallaan jokaiseen, johtaminen hallintoon ja inhimil­
liset resurssit jäsenistöön. Toimivuuden kannalta on syytä erityisesti 
mainita jäsenistön sitoutuminen ja siihen liittyvät kannustin- ja aktivointi­
menetelmät. Ne ovat vapaaehtoisorganisaatiossa erityisen merkittäviä osa­
alueita. 
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LIIKUNTASEURA 
YMPÄRISTÖ - Ideologia

_ Taloudellinen -Jäsenistö TOIMINTAPOTENTIAALI
-Ohjelma -Poliittinen - Voimavarat- Kulttuurinen _ Hallinto TOIMIVUUS 

- Ekolo�en _____ =:�=�u!'�takyky 
- Väesfollinen -Toimintajärjeftelmän 
Liik. llin . sujuvuus - unna en O . . kul . - Tavoitteen toteutuminen

-Viestinnällinen"-: rgarusaatio ttuu/�leinenakliivisuustaso 

� ---- �

KUVIO 6 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys 

Toimivuutta rajaa tietty hypoteettinen toimintapotentiaali, joka kannattaa 
pitää mielessä, sillä toimivuus on myös suhteellinen käsite. Toimivuuden 
ulottuvuuksista on kuviossa mainittu kvantitatiivisessa analyysissä 
käytetyt viisi ulottuvuutta. 

Organisaatiokulttuuri "rikkoo" kuvion pinnan antaen syvyysulot­
tuvuuden. Organisaatiokulttuuri sisältyy jonkinlaisena pilvenä niin ympä­
ristöön, liikuntaseuraorganisaatioon kuin sen toimivuuteenkin. Lisäksi 
kuviossa olevat nuolenkärjet ympyröiden kehillä symboloivat eri element­
tien dynaamisuutta. Niin liikuntaseuraorganisaatio kuin ympäristökin 
ovat dynaamisia kaiken aikaa eläviä ilmiöitä, eikä muutokset niissä voi 
olla heijastumatta toimivuuteen, jolla niin ikään on dynaaminen ulottu­
vuutensa. 



6 TUTKIMUSTEHTÄVÄT 

Koko hankkeen alkua ja toteutusta on ohjannut oikeastaan yksi kysymys: 
miten seuran toimivuus ja ympäristö kytkeytyvät toisiinsa? Tähän kysy­
mykseen sisältyy kaksi hyvin merkittävää organisaatiotutkimuksen perin­
teeseen liittyvää osa-aluetta. 

Organisaatioiden toimivuus (tehokkuus) on ollut suosittu ja yksi 
keskeisistä tutkimuskohteista koko organisaatiotutkimuksen historian ajan. 
Tälläkin tutkimusalueella vapaaehtoisorganisaatiot ja etenkin liikuntaor­
ganisaatiot ovat olleet analyysin kohteena vain harvoin. Puhumattakaan, 
että olisi yritetty paneutua toimivuuden ja ympäristön kytkentöihin. Tässä 
työssä liikuntaseura nähdään sosiaalisena vapaaehtoisorganisaationa, 
jonka toimivuus riippuu sekä organisaation sisäisestä toimintajärjestel­
mästä että avoimena järjestelmänä myös sen ulkoisista vuoro­
vaikutussuhteista. 

Organisaatiotutkimuksessa on jo jonkin aikaa sitten siirrytty raken­
neanalyyseihin paneutuvasta tutkimusotteesta laajempaan näkökulmaan, 
jossa organisaatio nähdään avoimena järjestelmänä. Ympäristö on otettu 
tarkasteluun mukaan yhtenä keskeisenä elementtinä. Vapaaehtoisorgani­
saatioiden kohdalla kuitenkin kuva, jossa organisaatio toimii vuorovaiku­
tuksessa ympäristönsä kanssa, on vielä puutteellinen (Wilson & Butler 
1986, 520). Organisaatiotutkimus kaipaakin erityisesti vapaaehtoisorgani­
saatioihin kohdistuvaa analyysia organisaation ja sen ympäristön välisestä 
vuorovaikutussuhteesta. Liikuntaorganisaatioiden tutkimuksessa tätä 
näkökulmaa ei juurikaan ole käytetty. 

Tutkimuksen tavoitteena on kokonaisvaltaisella empiirisellä 
analyysilla selvittää, mitä on liikuntaseuran toimivuus ja miten se ilmenee 
seuratoiminnan todellisuudessa. Koska lähestymistavassa keskeistä on 
seuran näkeminen avoimena järjestelmänä, halutaan saada myös ote 



72 

seuran ympäristöoloihin sekä niihin mahdollisiin kytkentöihin, joita niillä 
on seuran toimivuuteen. 

Rajautuminen pelkästään toimivuuden ja ympäristön tarkasteluun 
tekisi näkökulmasta kovin yksipuolisen, jollei ympäristön merkitystä 
toimivuuden kannalta suhteuteta muihin toimivuuden kannalta keskeisiin 
tekijöihin. Tässä työssä pyritäänkin selvittämään myös, miten merkittävä 
rooli ympäristön piirteillä on suhteutettuna muihin toimivuuden kannalta 
keskeisiin tekijöihin. 

Tutkimustehtävät voidaan muotoilla viideksi tutkimusongelmaksi, 
joihin etsitään vastauksia: 

1. Mitä on liikuntaseuran toimivuus?
2. Millaiset ovat seuran kannalta ympäristön keskeiset

piirteet?
3. Millaiset kytkennät seuroilla on ympäristöönsä?
4. Millaiset ovat seurojen ympäristön ja toimivuuden

väliset yhteydet?
5. Mikä on ympäristön merkitys seuran toimivuudelle

suhteutettuna muihin toimivuuden kannalta
keskeisiin tekijöihin?



7 TUTKIMUSAINEISTOT JA -MENETELMÄT 

7.1 Perusajatus 

Kvantitatiivista ja kvalitatiivista tutkimusotetta on sosiaalitieteissä pidetty 
usein toisilleen jollakin tavoin vastakkaisina. Niiden katsotaan edustavan 
tieteellisesti eri paradigmoja. Alasuutarin mielestä tällainen kaksijakoisuus 
on houkuttelevan selkeä ja se näkyy esimerkiksi yliopistojen metodiope­
tuksessa kahtena erillisenä kurssina. Todellisuutta jaottelu kuitenkin 
jäsentää huonosti. (Alasuutari 1993, 14-15) Jos ollaan aidosti kiinnos­
tuneita ratkaisemaan jokin askarruttava kysymys, eikö silloin kannata 
tarvittaessa käyttää useampiakin menetelmiä. 

Sosiaalitieteissä puhtaan totuuden, jonkinlaisen totuuden ytimen, 
löytäminen on vaikeata, ellei mahdotonta. Tämän ytimen ympärillä 
voidaan ajatella olevan totuutta lähellä oleva tai sitä lähestyvä alue, johon 
on mahdollista päästä käsiksi. Yksittäisellä tutkimusmenetelmällä voidaan 
saada selvitettyä osa kyseisestä alueesta. Toisella menetelmällä kyetään 
kenties jäsentämään jokin toinen osa-alue. Tällä tavalla toisiaan täydentä­
villä menetelmillä pystytään pienentämään totuuden ytimen ympärillä 
olevaa tuntematonta aluetta. 

Tässä työssä on pyritty hyödyntämään erilaisia tutkimusmenetel­
miä. Käytetyn metodisen lähestymistavan perusajatusta voidaan kuvata 
vertauksella jalkapallo-ottelun katsomosta. Ottelua seuraamaan tulleet 
katsojat tekevät ottelun aikana havaintoja pelin tapahtumista. Tavallisella 
katsojalla on ymmärrys pelin keskeisistä koodeista ja havaintojensa avulla 
hän kykenee tietyyn pinta-tason "analyysiin". Katsoja huomaa esimerkiksi, 
kumpi joukkue ottelua hallitsee, ketkä ovat parhaimmat pelaajat jne. 
Ottelusta voidaan tehdä myös monenlaisia tilastoja, jotka saattavat auttaa 
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ottelun sisällön kuvaamisessa ja jopa tietynasteisessa selittämisessä, mutta 
edelleen ollaan kiinni vain pintailmiöissä. Katsomossa istuva kokenut 
ammattivalmentaja taas kykenee analysoimaan periaatteessa samojen 
havaintojen perusteella (tosin jo havaintojen teossa on taitonsa) pelin 
paljon syvemmältä. Hän kykenee teoreettisen tietämyksensä ja käytän­
nönkokemuksensa (ensin pelaajana, yksilönä pintoja, tunnelmaa; sitten 
valmentajana kokonaisvaltaisemmin) kautta löytämään joukkueiden peli­
ajatukset, taktiset hienoudet, jne. Hän kykenee pelin kokonaisvaltaiseen 
analyysiin. Vastaavalla tavalla olen pyrkinyt saamaan otteen seuratoim.in­
nasta. Ensin yksilönä, seurajäsenenä, olen päässyt tutustumaan pintohin, 
tunnelmaan ja käytäntöihin. Tämä jälkeen olen perehtynyt teemaan 
teoreettisesti kirjallisuuden pohjalta ja empiirisesti tilastollisia menetelmiä 
käyttäen. Teoreettisen tietämyksen syvenemisen, tutkijakokemuksen 
karttumisen ja laadullisen tutkimusotteen avulla olen paneutunut tutki­
muskohteeseen entistä kokonaisvaltaisemmin ja syvemmälle. 

Tutkimus koostuu siis teoreettisesta ja empiirisestä osuudesta. 
Empiirisessä osuudessa on kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen vaihe. Näitä 
erilaisia analyysitapoja käytetään täydentämään toinen toisiaan. 

7.2 Tutkimuksen empiirisen osan vaiheet 

Liikuntaseuratutkimushanke käynnistyi vuonna 1986. Kuviossa 7 hah­
motetaan tämän osahankkeen kannalta keskeiset vaiheet. 

Projektin ensimmäisessä vaiheessa Heinilän 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 pääasiassa ei-arvionvaraiset perustiedot liikuntaseu­
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 
ympäristökytkennät ja toimivuus, joita olen analysoinut erillisinä perus­
kartoitusaineistoon perustuen aikaisemmissa tutkimusraporteissa (Koski 
1990a; Koski 1990b). 

Seuraavassa vaiheessa eli tässä työssä yhdistetään nämä kaksi 
aluetta. Ympäristön aluetta laventamaan koottiin ympäristön kuntia 
kuvaavia tilastollisia perustietoja, joihin seurojen toimivuutta peilataan. 
Tähän vaiheeseen päättyy tutkimuksen kvantitatiivinen osuus. 
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Tutkimusta jatkettiin keräämällä 18 tyyppiseurasta laadullinen 
haastatteluaineisto, jolla pyrittiin pääsemään lähemmäksi seuratoiminnan 
käytännön todellisuutta nimenomaan toimivuuden ja ympäristösuhteiden 
näkökulmasta. Haastatteluaineiston avulla pyrittiin ottamaan tuntumaa 
myös sellaisista osa-alueista, joita kvantitatiivisella menetelmällä ei oltu 
tavoitettu. Tähän kuuluu esimerkiksi uusien kysymysten herättäminen. 

Heinilän tarkastelumalli 

Katsaus aikaisempiin 
tutkimuksiin 

Peruskartoitus (n=835) � Katoanalyysi
(n=415) 

Ympäristö­
k tkennät Toimivuus 

Liikuntaseura 
toiminta ympäristössään 

KUVIO 7 Tutkimushankkeen vaiheet 

Kuntatiedot 
n=281 

Koehaastattelut 

(n=2) 
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7.3 Kvantitatiivinen osuus 

Kvantitatiivisessa osassa käytetään pääasiassa kahta empiiristä aineistoa: 
liikuntaseurojen valtakunnallisella peruskartoituksella koottua aineistoa 
sekä kuntia koskevia tilastoihin perustuvia kuvaustietoja. Lisäksi haasta­
telluista seuroista kerättiin karsitulla uusintakyselyllä seurantatiedot 
peruskartoitustiedoille (kyselylomakkeen kysymykset 10-17, 19-22, 25-33, 
35, 36, 38; kyselylomake esitetty liitteessä 1). 

7.3.1 Aineiston keruu 

Vuoden 1992 valtionapuhakemusten mukaan liikunnan alalla toimivia 
rekisteröityjä paikallisyhdistyksiä ilmoitettiin olevan yli 14 000 (Anon. 
1992). Tällaiset määrälliset tiedot ovat tunnetusti suurempia kuin todelli­
suudessa toimivien yhteisöjen määrät. Kuntien taloudellisesti tukemien 
seurojen määrä on noin 6 000 tietämillä, joka lienee lähempänä totuutta. 
Tämän tutkimuksen perusjoukon muodostavat kaikki SVUL:n, TUL:n, 
CIF:n, SPL:n ja Suomen Ladun jäsenseurat, joita oli vuoden 1986 tietojen 
perusteella noin 6 650. Perusjoukon ulkopuolelle jäävät puhtaat lajipoh­
jaisten liikuntajärjestöjen jäsenseurat, kuten keilailu- ja jääpalloseurat. 

Otokseen otettiin neljännes perusjoukon seuroista. Otoksen suu­
rella koolla (n=l 642) pyrittiin takaamaan eri keskusjärjestöjen edustavuus 
sekä alueellinen kattavuus. Kolmen suurimman keskusjärjestön osalta 
otanta suoritettiin ottamalla piireittäin aakkosjärjestyksessä olleista seura­
listoista otokseen joka neljäs seura. Ensin arvottiin, mikä neljästä en­
simmäisestä seurasta tulee mukaan. CIF:n osalta otokseen tulleet seurat 
arvottiin mukaan yksinkertaisella satunnaisotannalla ilman piireittäistä 
ryvästämistä, sillä kyseisen järjestön seurat ovat alueellisesti keskittyneitä 
eikä piirijako sen vuoksi ole tässä mielessä merkityksellinen. Suomen 
Ladusta osalta mukaan otettiin satunnaisotannalla 50 seuraa noudattamal­
la piireittäistä ryvästystä. 

Taulukosta 1 käyvät ilmi näytteet, otoskoot ja niiden perustana 
olleet perusjoukot järjestöittäin. Otantaa tehtäessä eliminoitiin päällekkäi­
syydet, jottei sama seura tullut otokseen mukaan toista kertaa toisen 
järjestön listoilta. 

Tiedonkeruu käynnistettiin seuran yhdyshenkilölle osoitetulla pos­
tikyselyllä keväällä 1987. Lomakkeen täyttöohjeissa suositeltiin, että 
vastaamisesta huolehtisi pari kolme seuran toimintaan hyvin perehtynyttä 
toimihenkilöä. Erilaisista karhuamismenettelyistä 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 selittää paitsi laajalla ja osin "arkaluontoisiinkin" asioihin pureu­
tuvalla kyselylomakkeella (ks. Heinilä & Koski 1991, 13-15) myös sillä, että 
arvioiden mukaan järjestöjen seurarekisterit, jotka olivat tämänkin otannan 
perustana, sisältävät 20, jopa 30 prosenttia "paperiseuroja" (ks. Vuolle 
1986, 137). Suhteutettaessa vastanneiden määrää näihin arvioiden perus­
teella todella toimivien seurojen määrään muodostuu vastausprosentiksi 
huomattavasti kelvollisempi, noin 70 prosenttia. 

TAULUKKO 1 Tutkimuksen kvantitatiivisen osan perusjoukko, otos, 
palautusprosentti ja tutkittu seuranäyte jäIJestöittäin 

Jätjesto Perusjoukko<1 Otos Näyte Palautus% Lopullinen näyteC2 

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 

Yhteensä n. 6 650 1 642 836 51 835 

<1 Tiedot perustuvat �estöjen vuosikertomustietoihin ja järjestöjen kirjallisiin ilmoituk­
siin vuodelta 1986; päällekkäisyydet eliminoitu. 
C2 Päällekkäisyydet otettu huomioon. Aineistojen seurojen keskusjärjestöjäsenyydet 
löytyvät tarkemmin eriteltyinä aikaisemmasta tutkimusraportista (Koski & Heinilä 1988, 
122) 

Aineiston edustavuutta ja näytteeseen tulleiden seurojen valikoituneisuut­
ta analysoitiin erikseen toteutetulla katoanalyysilla. Siinä käytettiin hyväk­
si piirien saamien vuosi-ilmoitusten tietoja alueensa seuroista sekä piiri­
johtajien asiantuntemusta. Analyysin perusteella voitiin todeta, että 
kyselyyn vastanneet seurat olivat keskimääräistä suurempia, vanhempia 
ja myös aktiivisempia, joten peruskartoituksen antama kuva seurakentästä 
on todellisuutta myönteisempi. Nämä havainnot on syytä pitää mielessä 
kaiken aikaa, kun kyseistä aineistoa tarkastellaan. (katoanalyysistä tarkem­
min Koski 1990a, 33-35) 

Kunta on hallinnollinen alue, joka muodostaa tietynlaiset rajat 
myös seuratoiminnalle. Lähes poikkeuksetta jokaiselle seuralle voidaan 
nimetä kotikunta. Tutkimuksellisesti on luontevaa rajata seuran ympäristö 
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 neljäs seura 
ja pieneen kunnan sisäiseen alueeseen rajautuu toiminnassaan joka viides 
seura (Koski & Heinilä 1988, 79). Kuntaa voidaan perustella seuran ympä­
ristön rajaamisessa hallinnollisin perustein, jotka koskevat seuroja käytän­
nössä useimmiten talous- ja tila-asioissa. Toisaalta ympäristöä koskevien 
tietojen kokoaminen on kuntatasolta huomattavasti helpompaa ja tiedot 
ovat luotettavampia kuin jotain muuta rajausta sovellettaessa. Lisäksi 
kuntatason tarkastelussa tietty yhteismitallisuus säilyy. Aineiston ana­
lysoinnissa on luotettavuuden takaamiseksi tehty vertailut myös vain 
niiden seurojen osalta, joilla toiminta-alueena on koko kunta. 

Aineistossa on mukana seuroja 281 kunnasta. Näitä kuntia koske­
vat seurojen kannalta keskeiset tiedot koottiin erilaisista tilastoista ja 
tietolähteistä. 

7.3.2 Kontekstuaalianalyysi 

Kontekstuaalianalyysin yleisenä periaatteena on tutkia, mitä vaikutuksia 
erilaisilla ryhmillä ja sosiaalisilla ympäristöillä on yksilöihin (Berndtson 
1969, 5). Alunperin kontekstuaalianalyysi kehitettiin tutkimaan ympäris­
tön vaikutusta yksilöön, mutta sitä voidaan soveltaa myös korkeammalla 
tarkastelutasolla ympäristön organisaatioon kohdistuviin vaikutuksiin 
(Blau, Margulies & Cullen 1979, 340). Joten Berndtsonin käyttämä yksilö­
termi ei tarkoita pelkästään ihmisyksilöitä, vaan se kattaa myös esimerkik­
si organisaation. Kontekstuaalianalyysilla voidaan siis tarkastella ympäris­
töä kuvaavien yhteisömuuttujien ja seuroja kuvaavien yksilömuuttujien 
välisiä riippuvuuksia. 

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

7.3.3 Riippuvat muuttujat 

Edellä kerrottiin, että toimivuuden määrittely ja sen kriteerien yksiselittei­
nen asettaminen on tuottanut vaikeuksia sekä alueen teoreetikoille että 
empiristeille. Tässä työssä toimivuus operationalisoitiin kvantitatiivisen 
osan analyysia varten purkamalla se ensin viiteen keskeiseen eri lähesty­
mistapoihin perustuvaan ulottuvuuteen: resurssien hankintakykyyn, 
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s1sruseen ilmapiiriin, toimintajärjestelmän sujuvuuteen, tavoitteiden 
toteutumiseen ja yleiseen aktiivisuustasoon. Nämä ulottuvuudet pilkottiin 
edelleen aineiston edellytykset huomioon ottaen yhteen tai useampaan 
mittariin. Mittarit yhteismitallistettiin asettamalla seurat kunkin muuttu­
jan kohdalla paremmuusjärjestykseen persentiileittäin sataan ryhmään. 
Tällöin jokainen seura sai kutakin muuttujaa kuvaavan järjestysindeksin. 
Tämä toimenpide mahdollistaa seurojen vertailun paitsi kullakin ulottu­
vuudella myös eri ulottuvuuksilla. Lisäksi toimivuuden arviointi yksinker­
taistuu, sillä muuttujan arvosta näkee heti, kuinka korkealle paremmuus­
järjestyksessä seura sijoittuu kullakin osaulottuvuudella. 

Taulukossa 2 on esitetty tämän tutkimuksen kvantitatiivisen osan 
riippuvat muuttujat. Suluissa on kyseistä muuttujaa vastaavan järjes­
tysindeksin koodi. Kyselylomake ja muuttujaluettelo on esitetty liitteissä 
1 ja 2 (laskentaperusteet liitteessä 3). 

TAULUKKO 2 Kvantitatiivisen osassa toimivuuden tarkasteluun käytetyt 
muuttujat 

I Resurssien hankintakyky 
,. Jäsenmäärä OM> 
,. Tilaresurssit (TIL) 
,. Asiantuntemus (ASI) 
,. Tulot/jäsen (TU) 

II Sisäinen ilmapiiri 
,. Ilmapiiri (IPI) 

III Toimintajärjestelmän sujuvuus 
,. Toiminnan laajuus/tulot (TER) 
,. Toiminnan laajuus/hallintohenkilö (TEH) 

N Tavoitteen toteutuminen 
,. I<ilpaseuroilla saavutustaso (TKI) 
,. Kuntoseuroilla jäsenistön liikuntaan 

osaallistumisprosentti (TKU) 
,. Monialaseuroilla saavutustaso ja osallistumisprosentti 

(TAI, TA2) 

V Yleinen aktiivisuustaso 
,. Toiminnan laajuus (TLA) 
,. Seuran tarjoamat edut (EDU) 
,. Tunnettavuus (TUN) 
,. Avoimuus (AVO) 
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Resurssien hankintakykyä kuvaavia muuttujia on neljä: jäsenmäärä, 
tilaresurssit, asiantuntemus ja tulonhankintakyky. Jäsenet ovat seuran 
keskeisimpiä resursseja ja jäsenmäärä kuvaa tämän resurssialueen hankin­
takykyä (kysymys 15). Tilaresursseja kuvaava muuttuja kertoo toiminnan 
tilaedellytyksistä. Se on konstruoitu muodostamalla summamuuttuja 
seuran käytössä olevista toimi- ja liikuntatiloista, liiketiloista sekä "aputek­
niikasta" (kysymys 38). Asiantuntemus-muuttuja kuvaa seuran jäsenistön 
"laatua". Seuran kannalta jäsenistö on sitä parempi resurssi, mitä asian­
tuntevampia aktiiveja sen joukosta löytyy. Tämäkin muuttuja on summa­
muuttuja, joka on pisteytetty siten, että tyydyttävä asiantuntemus kysy­
tyillä osa-alueilla lisää kokonaissummaa yhdellä ja hyvä asiantuntemus 
kahdella pisteellä (kysymys 33). Tulot korreloivat voimakkaasti seurako­
koon (Koski 1990b, 111), eikä sen käyttäminen taloudellisten resurssien 
hankintaa kuvaamassa olisi tuonut varsinaisesti uutta ulottuvuutta. Niin­
pä päädyttiin siihen, että tätä resurssihankintakykyä parhaiten kuvaa se 
teho, millä tuloja kyetään hankki.maan eli suhteutetaan hankitut tulot 
(kysymys 35) jäsenmäärään. 

Toisena toimivuuden ulottuvuutena esiteltiin seuran sisäinen 
ilmapiiri. Tällaisen ulottuvuuden tutkimiselle kyselylomake ei liene paras 
mahdollinen, mutta ainakin suuntaa-antavana analyysissä on sovellettu 
Charles E. Osgoodin kehittämää semanttisen differentiaalin menetelmää. 
Menetelmä perustuu olettamukseen, että on olemassa semanttinen ava­
ruus, joka on luonteeltaan eukliidinen ja sisältää tuntemattoman määrän 
ulottuvuuksia tai asteikoita. Jokainen semanttinen skaala muodostuu 
kahdesta origon molemmin puolin yhtä kaukana olevasta vastakkaismer­
kityksellisestä adjektiivista ja niiden väliin jäävästä asteikosta. Moni­
ulottuvuuksinen avaruus muodostuu, kun käytetään useita adjektiivipare­
ja. Mitä suurempi ja edustavampi tämä skaalojen otanta on sitä paremmin 
ne kykenevät avaruuden määrittelemään. (Osgood, Suci & Tannenbaum 
1957, 24; Osgood, Suci & Tannenbaum 1969, 63) Kaufman (1959, 437) pi­
tää menetelmää arvokkaana sellaisten kohteiden ja kokemusten aiheutta­
mien reaktioiden mittana, jotka ovat luonteeltaan ei-verbaalisia, esimerkik­
si maut, hajut, äänet; reaktiot esteettisiin kohteisiiin, kuten musikkiin, 
maalaustaiteeseen jne. Nämä ilmiöt ovat sellaisia, joiden kuvaamiseksi 
meiltä puuttuu kaiken kattava sanasto. Organisaation sisäinen ilmapiiri on 
epäilemättä luonteeltaan tämäntyyppinen. 

Käytetyssä mittarissa esitettiin seuran ilmapiiriä kuvaavia ad­
jektiivipareja, joiden perusteella vastaajia pyydettiin tätä ilmapiiriä arvioi­
maan (kysymys 13). Reliabiliteetin testauksen jälkeen kolme adjektiivipa­
ria pudotettiin varsinaisesta summamuuttujasta pois (laji-/liikuntakoros­
teinen, vapaa/ velvoitteellinen, hyötypyyteinen/ pyyteetön). Jäljelle jääneis­
tä adjektiivipareista muodostettiin myönteinen-kielteinen -ulottuvuus 
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ilmapiiriä kuvaavaksi summamuuttujaksi siten, että kunkin ulottuvuuden 
myönteinen pää vastaa kolmea pistettä ja kielteinen yhtä. 

Kolmas toimivuuden ulottuvuus kuvaa seuran sisäisen toimintajär­
jestelmän sujuvuutta. Tämä ulottuvuus operationalisoitiin kahden muuttu­
jan avulla. Ensinnäkin toiminnan tehoa kuvataan suhteuttamalla toimin­
nan laajuus seuran vuodessa hankkimiin rahavaroihin. Toisella muuttujal­
la toiminnan laajuus suhteutetaan hallintohenkilöiden määrään (kysymys 
29) eli kuinka laajaa toimintaa seura kykenee järjestämään yhtä hallinto­
henkilöä kohti. Toiminnan laajuutta kuvaava muuttuja on summamuuttu­
ja, joka on konstruoitu siten, että siinä on huomioitu paitsi toiminnan si­
sältö myös toimintojen järjestämisintensiteetti. Kunkin toiminnan alueella
(nuorisotoiminta, valmennus-, ohjaus-, harjoitustilaisuudet "aktiiveille",
kilpailuja, otteluita jne. ks. kysymys 25) summamuuttujaan on tullut sitä
enemmän pisteitä, mitä useammin kyseistä toimintaa järjestetään (ei
lainkaan=O, kerran kuukaudessa tai harvemmin=l, pari krt/kk=2, 1-2 krt
vk=3 ja lähes joka pv=4). Lisäksi toiminnan laajuuteen otettiin huomioon
lajijaostojen määrä, jolla kerrottiin kilpailujen ja otteluiden useuspisteet.

Neljännellä ulottuvuudella tarkastellaan tavoitteiden toteutumista. 
Seurojen erilaisista tavoitteista johtuen tällä ulottuvuudella tarkasteltiin 
kilpa-, kunto- ja monialaseuroja erikseen. Ensin mainittujen kohdalla 
tavoitteiden toteutumista arvioidaan seuran kilpa- ja liikuntasaavutus­
tason perusteella (kysymys 21). Kuntoseuroissa ei tämä muuttuja ole 
mielekäs tavoitteen toteutumisen kriteeri, vaan on mielekkäämpää arvioi­
da asiaa jäsenistön liikunta-aktiivisuuden perusteella eli siis sen perus­
teella, kuinka suuren osan jäsenistöstään seura kykenee aktivoimaan 
liikkumaan henkilökohtaisesti edes epäsäännöllisesti (kysymys 22). Mo­
nialaseuroissa kummatkin mainitut alueet ovat osa seuran tavoitetta, joten 
niissä tavoitteen toteutumista arvioidaan molempien kriteerien. 

Viidennellä ulottuvuudella kuvataan seuran yleistä aktiivisuus­
tasoa. Tämä ulottuvuus operationalisoidaan neljällä eri muuttujalla, joista 
tunnettavuus (tunnettuus) kuvaa seuran näkymistä ja suuntautumista 
ympäristöönsä (kysymykset 10). Seuran avoimuus on yksi keskeisistä 
muuttujista erityisesti, kun analysoidaan seurojen suhdetta ympäristöönsä. 
Avoimuutta mitattiin summamuuttujalla, joka kuvaa, kuinka monen 
erilaisen tahon kanssa seura toimii yhteistyössä (kysymys 14; ks. myös 
Koski 1990b). Yleistä aktiivisuutta kuvaa myös edellä esitetty toiminnan 
laajuus, kuten myös etujen määrä, joita seura pystyy jäsenistölleen 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 ympäristöä kuvaavia muuttujia. Kunta­
tietoja koskeva muuttujaluettelo ja tietojen lähteet on esitetty liitteessä 4. 

Kuntatyyppi saatiin seuroille osoitetusta kyselylomakkeesta (ky­
symykset 3). Muut ympäristöä koskevat muuttujat koottiin tukeutumalla 
Heinilän esittämiin seurojen kannalta keskeisiin ympäristölohkoihin ja 
toisaalta ottamalla huomioon olemassa olevat aineistot, niiden saatavuus 
ja soveltuvuus. Heinilän ympäristölohkoista mukaan otettiin taloudellinen, 
poliittinen, kulttuurinen, liikunnallinen ja väestöllinen. Viestinnällisen 
ympäristön kuvaamiseen ei riittävän yksilöiviä ja kuitenkin yksinkertaisia 
tietoja ollut saatavissa. Ekologinen tarkastelu olisi sinällään mieienkiintoi­
nen, mutta se edellyttäisi lajikeskeisempää näkökulmaa ollakseen hedel­
mällinen. 

Tilastoista on löydettävissä runsaasti kunta ympäristön taloudellisia 
oloja kuvaavia tunnuslukuja. Seuraympäristön taloudellista ympäristö­
lohkoa valittiin kuvaamaan veroäyrit asukasta kohden, kunnan tulot 
asukasta kohden, kunnan kantokykyluokka, elinkeinorakenne sekä 
työttömyysaste. 

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

Demografinen ympäristölohko muodostuu seitsemästä muuttujasta. 
Asukasluku ja asukastiheys ovat väestön määrään liittyviä suureita. Ikäja­
kaumaan perustuvat muuttujat ja syntyneiden enemmyys antavat viitteitä 
väestörakenteesta. Koulutustasoon liittyvät muuttujat kertovat sitä vastoin 
väestön "laadullisista" ominaisuuksista. 

Kulttuurinen ympäristölohko ei saa oikeutta tilastotietoihin perus­
tuvassa tarkastelussa. Liikuntakulttuurin asemaa muun kulttuuritoimin­
nan rinnalla olisi kiinnostavaa analysoida tarkemminkin. Eri aloilla saattaa 
kunnittain olla täysin erilainen arvoasema ihmisten mielissä riippuen 
esimerkiksi alan asemasta kunnan kulttuuriperinteessä. Ajatellaanpa 
vaikka Vimpeliä ja pesäpalloa tai Kaustista ja pelimannimusiikkia. 
Tilastotietojen perusteella näihin kysymyksiin ei kuitenkaan pääse kiinni. 
Tässä yhteydessä tyydyttiinkin kulttuurista lohkoa kuvaamaan neljän 
muuttujan perusteella, jotka toisaalta kuvaavat väestön aktiivisuutta myös 
praktista suhdetta kulttuuriin. Nämä muuttujat ovat kansalais- ja työ­
väenopistoaktiivisuus, yhdistysten määrä, kunnan kulttuuriin käyttämät 
rahat sekä liikunnan ja muun kulttuurin suhdetta kuvaava kulttuuri­
menojen osuus kunnan kulttuuri- ja vapaa-aikamenoista. 
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TAULUKKO 3 Kvantitatiivisen osan riippumattomat muuttujat 

Ympäristö 

* Kuntatyyppi (suurkaupungit = yli 50 000 asukasta, keskikokoiset paikka­
kunnat, maaseutu) 

* Kulttuurinen ympäristölohko
Kansalais- ja työväenopistoaktiivisuus (% asukkaista) 
Yhdistysmäärä 10 000 asukasta kohti 
Kulttuuriin käytetyt rahat (mk/ as) 
Kulttuurimenojen suhteellinen osuus vapaa-aikamenoista % 

* Taloudellinen ympäristölohko
Työttömyysaste % 
Veroäyrit/ asukas 
Kantokykyluokka 
Kunnan tulot mk/ asukas 
Elinkeinorakenne (maatalous%, teollisuus%, palvelu %) 

* Poliittinen ympäristölohko
Ei-sosialistiset valtuustossa% 
Keskusta % 
Kokoomus % 
SDP% 
SKDL % 
Vihreät % 

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

* Liikunnallinen ympäristölohko
Seuramäärä 10 000 asukasta kohti 
Jäsentiheys (% asukkaista) 
Seuratoimihenkilöitä 10 000 asukasta kohti 
Liikuntapaikat 10 000 asukasta kohti 
Liikuntarahat (mk/asukas) 
Kunnan seura tuki (mk/ asukas) 
Seurojen osuus yhdistyksistä % 
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Liikunnallista ympäristöä kuvaamaan käytettiin seuramäärää asukasta 
kohden, seurajäsenmäärää asukasta kohden, seuratoimihenkilöiden 
määrää asukasta kohden sekä selkeämmin resursseihin liittyviä muuttujia, 
joita ovat kunnan urheilu- ja ulkoilumenot asukasta kohden, seura-avus­
tus asukasta kohden sekä liikuntapaikkojen määrä asukasta kohden. 
Lisäksi mukana on liikuntaseurojen suhteellista osuutta kaikista yhdistyk­
sistä 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; Heinilä & 
Koski 1991, 14). Lienee kuitenkin syytä esittää tiivistetysti tässäkin yh­
teydessä luotettavuuteen liittyvät keskeisimmät huomiot. 

Aineisto edustaa yli kymmentä prosenttia toimivista liikunta­
seuroista. Otanta suoritettiin asianmukaisesti alueellinen ja järjestöllinen 
edustavuus silmällä pitäen. Palautusprosentti jäi kuitenkin alhaiseksi 
(51 %). Vaikka se korjautuukin noin 70:een, jos palauttaneiden määrä 
suhteutetaan todellisuudessa toimivien seurojen määrään, pidettiin 
luotettavuuden arvioimiseksi tärkeänä toteuttaa katoanalyysi. 

Katoanalyysissä hyväksi käytettiin seurojen keskusjärjestöille 
vuosittain antamia tietoja sekä piirijohtajien arvioita alueensa seurojen 
aktiivisuustasosta. Katoanalyysiin arvottiin mukaan seuroja kuudesta 
SVUL:n ja kuudesta TUL:n piiristä (ks. katoanalyysi tarkemmin Koski 
1990a, 33-35). Kaikkiaan katoanalyysissa oli mukana 415 seuraa. Näistä 
tämän tutkimuksen seura-aineistoon kuuluvia oli 51 prosenttia. 

Taulukossa 4 on esitetty seura-aineistoon vastanneiden ja ei­
vastanneiden vertailu jäsenmäärän, lajimäärän ja seuran perustamisvuo­
den osalta. Kuten huomataan, aineistoon mukaan tulleet seurat ovat 
keskimääräistä suurempia ja koska suuremmat seurat ovat yleensä myös 
vanhempia, ovat ne jonkin verran myös keskimääräistä vanhempia. 
Lajimäärän suhteen ero ei ole tilastollisesti merkitsevä. Piirijohtajien 
arviointien mukaan seura-aineistoon mukaan tulleet seurat ovat keskimää­
räistä aktiivisempia (emt, 35). Onkin ymmärrettävää ja sinänsä inhimil­
listä, että huonosti toimivat, pienet seurat jättävät muita useammin 
vastaamatta tämäntyyppiseen kyselyyn. Kaiken kaikkiaan tutkimuksen 
tuloksia tarkasteltaessa tulee muistaa, että aineiston antama kuva koko 
seurakentästä on painottunut todellista positiivisempaan suuntaan. 

Tutkimuksen luotettavuuden lisäämiseksi kyselylomakkeen suun­
nitteluun käytettiin runsaasti aikaa ja huomiota kiinnitettiin paitsi kysy­
mysten sisältöihin ja niiden vastattavuuteen myös lomakkeen selkeään 
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ulkoasuun. Kysymyksenasettelussa pitäydyttiin mahdollisimman konk­
reeteissa, ei-arvionvaraisissa seuratoiminnan piirteissä. 

TAULUKKO 4 Seurojen jäsenmäärän, lajimäärän ja perustamisvuoden 
keskiarvot seura-aineistoon vastanneissa ja ei-vastan­
neissa seuroissa sekä ryhmien välisten ero1en merkitse­
vyys 

Muuttuja 

Jäsenmäärä 
Lajimäärä 
Perustamisvuosi 

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

Vastanneet 
ka n 

356 

2.3 

1953 

808 

824 

786 

Ei-vastanneet 
ka n 

227 
2.5 

1960 

147 

146 

116 

t 

4.99 

-0.97

-2.61

p 

NS 
,.,. 

Keskeisin ongelma toimivuuden kvantitatiivisessa tutkimuksessa kul­
minoituu teoreettiseen validiteettiin. Tähän ongelmaan viitattiin jo toimi­
vuuden problematiikkaa tarkasteltaessa ja todettiin, että kyseinen ongelma 
on ollut esillä koko organisaatioiden toimivuuteen kohdistuneiden tutki­
musten historian ajan johtuen ennen kaikkea määritelmällisistä vaikeuksis­
ta. Tällaisessa tapauksessa ei ole mahdollista käyttää kriteerimuuttujia, 
joiden avulla voitaisiin laskea validiteettikertoimia. Valkonen (1971, 70) to­
teaakin, että suurelta osaltaan tällaisissa tapauksissa validiteetti on sopi­
muksenluonteinen. Edellä päädyttiin siihen, että toimivuus on syytä 
määritellä kussakin asetelmassa erikseen. Tässä työssä toimivuus määri­
teltiin osaulottuvuuksien kautta ja nämä osaulottuvuudet operationaalis­
tettiin käytettävissä olevan aineiston antamissa rajoissa. Haastattelu­
menetelmän käyttö lisää osaltaan luotettavuutta, ja toimivuusmuuttujien 
avulla määriteltyjen hyvien ja huonojen seurojen onnistunut jaottelu 
osaltaan osoittaa käytettyjen mittareiden luotettavuutta. 

Kun aineiston luotettavuutta arvioidaan muuttujittain, voidaan 
sellaisia konkreettisia ulottuvuuksia, kuten jäsenmäärä, tilaresurssit ja 
tulonhankintakyky pitää suhteellisen luotettavina. Sama koskee tavoitteen 
toteutumisen ja yleisen aktiivisuustason muuttujia. Arvionvaraisuutta 
sisältävät muuttujat, kuten asiantuntemus ja sisäinen ilmapiiri ovat 
ongelmallisempia. Reliabiliteetin testauksen jälkeen sisäisen ilmapiirin 
mittarista jätettiin kolme asteikkoa ulkopuolelle. Kummankin muuttujan 
kohdalla reliabilititeettia kuvaavat alfa-kertoimet ovat yli 0.70. Haastat­
telutkin antavat tukea näiden mittareiden luotettavuudelle. 
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Toimintajärjestelmän sujuvuutta kuvaavat muuttujat ovat ongel­
mallisia erityisesti validiteettinsa osalta. Näiden muuttujien kautta saatava 
anti jäikin vähäiseksi. 

Luotettavuuden lisäämiseksi analyysissa luovuttiin absoluuttisesta 
toimivuuden mittaamisesta. Vertailuissa ja yhteyksien identifioinnissa 
operoidaan indekseillä, joissa seurat on rankattu "paremmuusjärjestyk­
seen", jolloin asteikon karkeutuessa luotettavuus lisääntyy. Monet indek­
sit on muodostettu summamuuttujista. Summamuuttujia käytettäessä on 
niiden reliabiliteetti arvioitava (Valkonen 1971, 59). Tähän käytettiin Cron­
bachin alfa-kerrointa. Kertoimien perusteella käytettyjen summamuut­
tujien asteikkojen pysyvyydet ovat hyvät, kuten taulukosta 5 on nähtävis­
sä. 

Seura-aineiston luutdtavuuden arviointiin voi käyttää hyväksi 
haastattelujen kautta saatuja tietoja sekä tyyppiseuroille toteuttua seuran­
takyselyä. Niiden perusteella voi väittää, että kyselyn luotettavuus on 
hyvä. 

TAULUKKO 5 Käytettyjen summamuuttujien reliabilitettia kuvaavat alfa­
kertoimet 

Summamuuttuja 

Asiantuntemus 
Tilat 
Sisäinen ilmapiiri 
Toiminnan laajuus 
Avoimuus 
Edut 

7.3.6 Kunta-aineiston luotettavuus 

Alfa-kerroin 

0.76 

0.79 

0.74 

0.60 

0.74 

0.68 

Kunta-aineisto muodostuu seura-aineiston seurojen kotikuntia koskevista 
tiedoista. Mukana on yli puolet Suomen kunnista. Aineiston ei ole tarkoi­
tuskaan olla yleistettävissä kaikkia kuntia koskevaksi. Luotettavuus ei 
ylipäätään ole kunta-aineistossa ongelmallinen asia. Suurin osa kuntia 
koskevista tiedoista on kerätty virallisista tilastoista, joiden luotettavuutta 
voidaan pitää vähintäänkin hyvänä. Yhdistysmäärän lisäksi liikunnallisen 
ympäristölohkon muuttujat ovat ongelmallisimpia. Tosin niitäkin koskevat 
tiedot ovat niin luotettavia kuin tällaisia asioita koskevista tiedoista on 
ylipäätään saatavissa. 
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Kunta-aineiston suurimpana ongelmana olikin se, minkälaisia 
muuttujia otetaan eri lohkoja kuvaamaan. Tehdyt valinnat perustuvat 
sisällöllisten kriteerien lisäksi ennen kaikkea tietojen saatavuuteen ja 
analysoitavuuteen. 

7.3.7 Aineiston analysointi 

Toimivuusmuuttujien ja ympäristöä kuvaavien kuntamuuttujien kyt­
kentöjä haarukoitiin korrelaatiotekniikkaa käyttäen. Samaa menetelmää 
käytettiin myös näiden muuttujien keskinäisten kytkentöjen selvittämi­
seen. Vaikka keskiarvojen käyttö järjestysasteikollisten muuttujien kysessä 
ollen on periaatteessa kiellettyä, työssä käytettiin seura-aineiston kuntatyy­
pittäiseen -vertailuun varianssianalyysiä. Tulkinta on helpompaa, kun 
indeksien asteikko säilyy alkuperäisenä. Tulosten paikkansa pitävyys 
varmistettiin non-parametrisen Kruskal-Wallisin -testin avulla. Kunta­
aineistolla operoitaessa sovellettiin myös varianssianalyysiä, ei kuitenkaan 
tilastollisten merkitsevyyksien etsimiseen, vaan lähinnä erojen suuruus­
luokkien arvioimiseen (vrt. Winch & Campbell 1969). Kunta-aineistohan 
ei ole otantateoreettisesti edustava. Alunperin asetelma vaikutti sopivalta 
erilaisten monimuuttujamenetelmien käytölle. Muutamia kokeiluja regres­
sio- ja faktorianalyyseillä tehtiinkin. LISREL-mallin käyttöäkin harkittiin. 
Näiden monimuuttujamenetelmien käytöstä kuitenkin luovuttiin ensinnä­
kin siitä syystä, etteivät kokeilut vaikuttaneet hedelmällisiltä. Toiseksi sik­
si, että yksittäisistä muuttujista koostuvat toimivuusindeksit tuottavat 
monimuuttujamenetelmillä operoitaessa ongelmia puuttuvien tietojen ja 
teknisten yhteyksien muodossa. 

7.4 Kvalitatiivinen osuus 

7.4.1 Kohdeseuroj en valinta 

Laadullisen aineiston keräsin itse henkilökohtaisin haastatteluin loppuvuo­
den 1991 sekä kevään 1992 aikana. Seurat valikoitiin peruskartoitusaineis­
ton perusteella siten, että ensin ne ryhmiteltiin kolmanneksiin kunkin 
toimivuusmuuttujan kohdalla. Sitten poimittiin hyvien seurojen ryhmä 
sellaisista seuroista, jotka mahdollisimman monen muuttujan kohdalla 
sijoittuivat parhaimpaan kolmannekseen ja toisaalta huonoimpaan kol­
mannekseen sijoittumisia ei juurikaan ollut. Vastaavalla menetelmällä poi-
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mittiin huonojen seurojen ryhmä. Tämän jälkeen poimitut hyvät ja 
huonot seurat ryhmiteltiin toimintatarkoituksensa mukaan kilpa-, kunto­
ja monialaseuroihin. Koska tutkimusasetelmassa ympäristöllä on merkit­
tävä sijansa, tyyppiseurat poimittiin ryhmittelemällä seurat edelleen 
toimintapaikkakuntansa perusteella suurkaupungin, pienen tai keski­
suuren kaupungin ja maaseudun seuroihin. Jokaiseen ryhmään tuli 
muutamia seuroja, joiden kesken valintaperusteena käytettiin paitsi 
vastinparin vastaavuutta myös taloudellisten resurssien säästön kriteeriä. 
Kaikkiaan valituksi tuli 18 tyyppiseuraa. Eräiden haastateltujen seurojen 
edustajien pyynnöstä listaa kohdeseuroista ei julkisteta. 

7.4.2 Aineiston keruu 

Kvalitatiivisen aineiston kerääminen aloitettiin jäljittämällä kohdeseuroista 
seuran asiat parhaiten tunteva henkilö. Ensimmäinen kontakti seuroihin 
otettiin puhelimitse yhdyshenkilöön, jonka tiedot oli saatu peruskartoitus­
kyselyssä. Näiden yhdyshenkilöiden avulla tavoitettiin kyseiset informan­
tit suhteellisen helposti. Yleensä parhaiten seuran asiat tuntevaksi hen­
kilöksi määriteltiin senhetkinen puheenjohtaja. Kahdessa tapauksessa in­
formanttina oli entinen puheenjohtaja, yhdessä seuran entinen toiminnan­
johtaja ja yhdessä varapuheenjohtaja. Kolmessa haastatteluun osallistui 
puheenjohtajan toivomuksesta myös seuran pitkäaikainen aktiivinen 
puuhaihminen, joka täydensi puheenjohtajan vastauksia ja toimi "lisämuis­
tina". Tutkimukseen suhtauduttiin erittäin myönteisesti eikä haastatteluai­
kojen sopiminen tuottanut vaikeuksia. Kohdeseuraksi valituksi tulleista 
ainoastaan yhden edustaja kieltäytyi haastattelusta ja tämän seuran tilalle 
jouduttiin valitsemaan toinen. Haastateltaville kerrottiin, että he edustavat 
tietynlaisen ympäristön tietynlaista tyyppiseuraa, mutta hyvä/huono luo­
kituksesta ei mainittu mitään, ettei tieto vaikuttaisi haastateltavan asennoi­
tumiseen ja sitä kautta vastauksiin. 

Ennen varsinaisia haastatteluja suoritettiin kaksi koehaastattelua, 
joiden tarkoituksena oli paitsi testata haastattelurunkoa ja haastattelun 
kestoa myös 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 jääneet kvantitatiivisessa 
analyysissa pinnallisiksi tai puutteellisiksi (ks. liite 5). Yhtäältä oltiin kiin­
nostuneita toimivuuden teemasta, johon liittyen jäsenistön sitoutuneisuus 
ja aktivointi, kommunikaatio sekä johtajuuskysymykset olivat jääneet 
puutteellisiksi. Edelleen pyrittiin pääsemään kiinni toiminnan dynaami-
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suuteen ja prosessiluontoisuuteen, joka peruskartoituksen poikkileikkaus­
tarkastelussa jää huomiotta. Toinen suurempi teema-alue liittyi seuran 
ympäristöoloihin ja ympäristösuhteisiin. Mukaan pyrittiin ottamaan myös 
seura ympäristön aktiivisena osana eikä pelkästään passiivisena. Haastat­
telun alussa annettiin haastateltavan kertoa omat vaiheensa seuran histo­
riassa, jotta haastattelu saatiin luontevasti käyntiin, kuten metodioppaat 
neuvovat ja jotta annettu informaatio kyettäisiin suhteuttamaan antajan 
kokemustaustaan ja lähtökohtiin. 

Haastattelut nauhoitettiin, jonka jälkeen ne purettiin kirjalliseen 
muotoon. Tein haastattelujen aikana ja niiden jälkeen muistiinpanoja 
ehkäistäkseni esimerkiksi nauhan loppumisesta aiheutuvia aukkoja 
vastauksissa. Kirjasin myös haastattelun aikana tekemiäni havaintoja. 

Haastatteluaineiston lisäksi tyyppiseuroilta kerättiin perus­
kartoituslomakkeen tiivistetyllä versiolla toimivuuteen liittyvät keskeiset 
tiedot, jotta viiden vuoden aikana tapahtuneet muutokset voitaisiin 
todentaa. Niinikään useista kohdeseuroista oli saatavilla täydentävää 
materiaalia, kuten historiikkejä, seurasta kertovia esitteitä ja käsiohjelmia. 
Seurantakyselyn jätti palauttamatta viisi seuraa. 

7.4.3 Vastinpariasetelma 

Tutkimusasetelmassa oli ideana kerätä haastatteluaineisto toimintatarkoi­
tukseltaan (kilpa-, moniala-, kuntoseura) ja toimintaympäristöltään (suur­
kaupunki, keskikokoinen paikkakunta, maaseutu) samantyyppisistä, mutta 
toimivuudeltaan toisistaan eroavista seuroista (hyvät/huonot). Näitä tyyp­
piseuroja (jotka eivät siis ole tyypillisiä, vaan pikemminkin ääritapauksia) 
tuli kaikkiaan 18. Vastinpariasetelman perusajatuksena ei ole parien 
suppea keskinäinen vertailu, vaan tavoitteena oli ennen kaikkea hahmot­
taa kolmen valitun ulottuvuuden avulla tietynlaiset äärialueet ja sitä 
kautta koko kenttä. 

Toimivuuden jaottelu hyviin ja huonoihin perustui vuoden 1986 
peruskartoitusaineiston tietoihin (ks. s. 87). Toimivuuden muuttuminen 
nousee esiin, kun tarkastellaan vastinpareja. Vastinpareista nimittäin viisi 
oli alkuperäisen asetelman mukaisia eli hyvin toimivat olivat edelleen 
hyvin toimivia ja huonosti toimivat joko huonosti toimivia tai kuolleet 
kokonaan. Neljässä muussa vastinparissa tilanne oli viiden vuoden aikana 
muuttunut. Tilalle olisi tietysti voitu ottaa peruskartoitusaineiston pe­
rusteella toisia vastinpariin sopivia seuroja. Näin ei kuitenkaan menetelty, 
sillä toimivuuden tarkastelussa nimenomaan niiden vaihtelut ovat mielen­
kiintoisia. V ertailuperustana ei näiden seurojen osalta enää tukeudu takaan 
vastinpariin, vaan samaan seuraan viisi vuotta sitten. 
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Näiden neljän vastinparin kohdalla tilanne oli muuttunut siten, 
että huonoiksi luokitetuiksi tulleista seuroista jokainen oli kyennyt paran­
tamaan toimivuuttaan selkeästi. Haastatelluista hyviksi luokitetuista 
seuroista tason oli kyennyt pitämään yhtä lukuun ottamatta kaikki. Yksi 
hyvä seura oli kokenut jyrkän toimivuuden laskun. Asetelman kannalta 
on mielenkiintoinen sattuma, että tämän seuran vastinpariksi oli sattumal­
ta tullut saman paikkakunnan seura, joka oli kohentanut toimintaansa 
niin, että se voitiin nyt luokittaa hyvien joukkoon. Näin siis syntyi 
kuudes vastinpari, joka mahdollistaa alkuperäisen asetelman mukaiset 
vertailut. 

Lopullisessa asetelmassa on siten seuraavat vastinparit 
Suurkaupungin kilpaseurat la - lb 
Keskikokopaikkakuntien kilpaseurat 2a - 2b 
Maaseudun kilpaseurat 3a - 3b 

Suurkaupungin kuntoseurat 4a - 4b 
Keskikokopaikkakuntien kuntoseurat Sa - Sb 
Maaseudun kuntoseurat 6a - 6b 

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

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

7.4.4 Aineiston analysointi 

Kuten tunnettua kvalitatiivisessa sosiaalitutkimuksessa ei ole etenkään 
aineiston analysointiin mitään eksakteja menetelmiä. Esimerkiksi Patton 
(1990, 381) kuvaa, että kyseessä on luomisprosessi, joka vaatii älyllistä ja 
analyyttistä kurinalaisuutta ja paljon kovaa työtä. Koska ihmiset ovat 
luomiskyvyiltään erilaisia, ei voida määrittää yhtä oikeaa tapaa laadullisen 
aineiston jäsentämiseen, analysointiin ja tulkintaan. Jokaisessa tutkimus­
prosessissa tutkijan onkin löydettävä oma tapansa. 

Haastattelujen tekstiksi purkamisen jälkeen aineisto jäsenneltiin 
kahden version avulla. Ensimmäisessä mapissa aineisto oli seuroittain 
haastattelun etenemisjärjestyksessä. Toiseen mappiin aineisto ryhmiteltiin 
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teema-alueittain kuitenkin niin, että aina oli tiedossa, minkä tyyppiseuran 
vastauksesta on kyse. 

Ensimmäisessä vaiheessa aineistoon perehtymisessä arvioin infor­
manttien pätevyyttä heidän seurahistoriansa kautta. Poikkeuksetta olin 
onnistunut tavoittamaan oikeat ihmiset. Seuraavaksi luin aineiston läpi 
seurakokonaisuuksittain useampaan kertaan ja tein huomioita kustakin 
seurasta toimintajärjestelmänä pyrkien löytämään kunkin seuran ominai­
set piirteet. Näiden kahden vaiheen avulla loin pohjaa esiymmärrykselle 
tutustuen vastaajan taustaan sekä seuran keskeisiin piirteisiin. 

Tämän vaiheen jälkeen aloin pureutua teema-alueisiin. Kullakin 
teema-alueella kirjasin seuroittain ylös eri listoille yhtäältä keskeiset raa­
kahavainnot ja toisaalta tulkinnat ja päätelmät, joita oli tehtävissä. Seu­
roittaisen tarkastelun jälkeen vertailin vastinpareja teema-alueittain. Aika 
ajoin teema-alueittainen tarkastelu vaati koko seuraa koskevan aineiston 
läpikäynnin. Näin oli esimerkiksi seuran elämänkaaren kohdalla, jossa 
yhteydessä apuna käytettiin seurojen historiikkejä. Kyselylomakkeiden ja 
ympäristön faktatiedoista oli apua analyysissä kaiken aikaa. 

7.4.5 Kvalitatiivisen osuuden luotettavuus 

Laadullisessa tutkimuksessa ei voida käyttää vastaavanlaista mekanistista 
luottavuuden määritystä kuin kvantifioivissa menetelmissä usein käyte­
tään. Tutkijan oma kokemuksiin perustuva käsitys tulosten ja todellisuu­
den vastaavuudesta on pätevä luotettavuuden ilmaisin (Hirsjärvi & 
Hurme 1991, 130; Patton 1990, 406). 

Grönfors korostaa laadullisen tutkimuksen validiteettia tarkastelles­
saan tutkijan subjektiivisten lähtökohtien merkitystä. Hän painottaa, että 
mitä enemmän aikaa tutkija käyttää tutkittavan ryhmän parissa, mitä 
lähempänä tutkija on tutkittaviaan maantieteellisesti, mitä monipuoli­
sempiin tilanteisiin hän osallistuu, mitä läheisemmät suhteet hän omaa ja 
mitä paremmin tutkija ymmärtää tutkittavien kielenkäyttöä, sitä paremmat 
mahdollisuudet hänellä on saada luotettavaa tietoa. (Grönfors 1985, 177) 
Tämän tutkimuksen osalta nämä vaatimukset täyttyvät. Olenhan ollut 
mukana seuratoirninnassa kohta 30 vuotta, osallistunut seuratoimintaan 
monissa erilaisissa rooleissa, ollut mukana tavalla tai toisella kaikissa 
seuratoiminnan osa-alueissa. Lisäksi olen tutkijan roolissa pyrkinyt 
teoreettiseen ja objektiiviseen näkökulmaan jo kahdeksan vuoden ajan. 
Perusteet esiymmärryksen kehittymiselle ovat olleet otolliset (vrt. Gum­
messon 1991, 70). 

Analyysivaiheessa tiedonjäsentelyssä on käytetty plus- ja miinus­
merkintöjä kuvaamaan eri tekijöiden merkitystä seurojen toimivuudelle. 
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Aste-erot perustuvat pitkälti tutkijan omaan arviointikykyyn. Luotetta­
vuutta lisää se, että merkintöjen pohjana olevat tiedot on koottu eri 
tietolähteistä. Ristiriitaiset tai epävarmat tiedot ovat johtaneet nollamerkin­
tään. Merkitysten suunnat ovatkin luotettavia ja useimmissa tapauksissa 
aste-erotkin ovat selvät. 

7.5 Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen analyysitavan käytöstä 
samassa tutkimustehtävässä 

Määrällinen ja laadullinen tutkimusote nähdään usein toisilleen jollain 
tavoin vastakkaisina menetelminä. En ole ihastunut koulukuntien ristirii­
taisuuksiin, enkä pidä jyrkistä jaotteluista erilaisiin sektoreihin. Oh­
jenuoranani ei ole ollut sen paremmin metodinen, teoreettinen kuin 
paradigmaattinenkaan ortodoksisuus. Lähtökohtani on ollut ennen 
kaikkea ongelmakeskeinen. Ongelman ratkaisuun pyrin käyttämään niitä 
teoreettisia ja metodisia vaihtoehtoja, joiden katson edesauttavan asian ja 
sitä ympäröivän ongelmakentän ratkaisua. Niinpä olen käyttänyt kvalita­
tiivisia ja kvantitatiivisia tutkimusmenetelmiä toisiaan täydentävinä. 

Erilaisten metodivaihtoehtojen käyttöä toisiaan täydentäen saman 
ongelma-alueen tutkimiseen kutsutaan metodologiseksi triangulaatioksi. 
Triangulaatio-termi on lainattu maanmittaustermistöstä, jossa puhutaan 
kolmiomittauksesta. Ideana siinä on se, että yhden pisteen tunteminen ei 
auta paljoakaan, mutta kahden tunnetun koordinaattipisteen avulla on 
mahdollista paikallistaa kolmas kohdepiste kolmiolaskennan periaatteita 
noudattaen. Metodologisen triangulaation lisäksi on erotettavissa aineisto-, 
tutkija- ja teoriatriangulaatio (Denzin 1978, 295). Väljästi tulkiten tässä 
työssä on sovellettu triangulaatioperiaatetta laajasti tutkijatriangulaatiota 
lukuunottamatta. 

Todd Jick (1979, 608-610) on perehtynyt triangulaatiometodin käyt­
töön erityisesti organisaatiotutkimuksessa. Menetelmän hyvänä puolena 
hän pitää ennen kaikkea luotettavuuden paranemista. Hyviä puolia on 
myös muita. Triangulaation avulla on mahdollista paitsi kehittää perintei­
siä menetelmiä myös luoda kokonaan uudenlaisia. Menetelmä stimuloi 
sosiologista mielikuvitusta. Sen avulla on mahdollista löytää tutkittavasta 
kohteesta uudenlaisia ulottuvuuksia. Se voi auttaa myös uusien teorioiden 
luonnissa sekä vanhojen teorioiden muotoilussa. Erilaisten teorioiden 
integrointiin ja synteesien tekemiseen menetelmä luo myös mahdollisuuk­
sia. Se mahdollistaa holistisen tarkastelun, jonka myötä yksipuolisten 
menetelmien avulla saatua kuvaa voidaan rikastaa ja selkeyttää. Huonoina 
puolina voidaan pitää sitä, ettei menetelmä sovellu kaikenlaisiin tutkimus­
tehtäviin ja että toistettavuus ei ole helppoa. Teoreettisen ja käsitteellisen 
pohjatyön merkitystä ei triangulaatiolla voida ohittaa. 



8 TULOKSET 

8.1 Liikuntaseuran toimivuus 

Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa on hahmoteltu toimivuutta erilais­
ten ulottuvuuksien perusteella. Osaltaan esitetty toimivuusilmiön jäsen­
täminen kertoo, mistä toimivuudessa on kysymys. Jaottelussa päädyttiin 
viiteen toimivuusulottuvuuteen, jotka kattavat suuren osan käsitteen 
sisällöstä, mutta on muistettava, että niihin rajautuminen johtui empiirisen 
aineiston rajoituksista. Lisäksi toimivuuteen voidaan liittää yhteiskunnalli­
nen merkitys ja vaikuttavuus, kommunikaation sujuvuus ja kattavuus 
sekä konstituenttien, erityisesti jäsenten subjektiiviset käsitykset seuran 
toimivuudesta. Nyt esitettävät tulokset keskittyvät pääasiassa tarkastelu­
mallin viiteen pääulottuvuuteen. Tosin haastatteluaineiston pohjalta 
voidaan tehdä eräitä huomioita myös viestintäprosessista ja sen sujuvuu­
desta. 

Tarkasteltaessa koko seurakenttää pienistä kaveriporukoista kil­
paurheilun huippuseuroihin, voidaan useimpien toimivuusmuuttujien 
osalta todeta, että huonosti toimivia seuroja on paljon ja jatkumon toisen 
ääripään edustajia on suhteellisesti huomattavasti vähemmän. Vaihtelu 
koko kentällä on erittäin suuri. Tässä yhteydessä ei kuvata toimi­
vuusulottuvuuksien jakaumia yksityiskohtaisesti, koska ne on julkaistu jo 
aiemmin (ks. Koski 1990a). Kuvioissa 8 ja 9 on esitetty esimerkkeinä 
kahden toimivuusmuuttujan jakaumat, jotka kuvaavat yleistilannetta. 
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KUVIO 8 Aineiston seurojen jäsenmäärän jakauma (n=798, keskiarvo 356, 
mediaani 192, keskihajonta 493) 
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KUVIO 9 Aineiston seurojen jakauma tulonhankintakyvystä jäsentä kohti 
(n=724, keskiarvo 363, mediaani 214, keskihajonta 536) 



95 

Seurojen jäsenmäärän jakauma on vino. Lähes 30 prosentissa seuroista 
jäseniä on enintään sata, kun taas yli tuhannen jäsenen seuroja on enää 
alle kahdeksan prosenttia. Vinoudesta kertoo myös se, että keskiarvo on 
356 jäsentä, mutta mediaani 192. Pieniä seuroja on paljon ja suuria vähän. 
Vaihteluväli on aineiston seuroissa alle kymmenestä jäsenestä yli viiteen 
ja puoleen tuhanteen. Todellinen tilanne on vielä tätäkin vinompi. Kato­
analyysin perusteellahan tiedetään, että pienet ja huonosti toimivat seurat 
vastasivat kyselyyn suuria ja hyvin toimivia suhteellisesti nihkeämmin (ks. 
s.84).

Monien toimivuusmuuttujien vinous selittyy osaltaan jäsenmäärän 
vinouden pohjalta. Toimivuuden monet ulottuvuudethan kytkeytyvät 
jäsenmäärään varsin tiiviisti (Koski 1990a). Tulonhankintakykyä tarkastel­
laan suhteellisesti eli jäsenmäärään suhteuttaen, koska jäsenmäärä ja tulot 
korreloivat voimakkaasti (r=0.54) (Koski 1990b, 111). Tämänkin muuttujan 
kohdalla jakauman muoto muistuttaa edellä kuvattua. 

Ilmapiiriä kuvaavan toimivuusmuuttujan sekä kuntoseurojen ja 
osittain myös monialaseurojen tavoitteiden toteutumista kuvaavien 
osallistumisaktiivisuusmuuttujien jakaumat ovat myös vinot, mutta 
edellisten peilikuvia. Nämä toimivuusulottuvuudet näyttävät olevan 
suhteellisen hyvässä kunnossa tällä yleistasolla näiden mittareiden anta­
man kuvan mukaan. 

Mielenkiintoiset poikkeukset jakaumien vinouteen löytyy asian­
tuntemuksen, toiminnan laajuuden, seuran tarjoamien etujen sekä avoi­
muuden kohdalla. Näillä ulottuvuuksilla jakaumat ovat lähellä normaali­
jakaumaa. 

8.1.1 Toimivuusulottuvuuksien välisistä kytkennöistä 

Käytetyt toimivuusmuuttujat kytkeytyvät toinen toisiinsa varsin johdon­
mukaisesti. Tämä pätee erityisesti resurssien hankintakykyä, yleistä 
aktiivisuustasoa sekä kilpailumenestystä kuvaavien muuttujien kohdalla. 
Nämä muuttujat ovat korostetun keskeisiä toimivuuden piirteitä suori­
tusorientoituneissa seuroissa. Näiden muuttujien keskinäiset korrelaatiot 
ovat usein lähellä 0.30:tä tai sitä suurempia, kuten taulukosta 6 on nähtä­
vissä. Jos vielä asiantuntemus ja tulonhankintakyky rajataan muuttuja­
ryhmästä pois, ovat muiden kyseisen ryhmän muuttujien korrelaatiot yhtä 
poikkeusta lukuunottamatta yli 0.20:n. Jäsenmäärä on merkittävä tekijä 
näiden muuttujien keskinäisten kytkentöjen taustalla. Jäsenmäärän va­
kioinnin jälkeenkin korrelaatiot useimpien muuttujien välillä osittaiskorre­
laatioissa säilyvät osoittamaan kytkennän olemassaolon (ks. liite 6). 



TAULUKKO 6 Toirnivuusindeksien järjestyskorrelaatiokertoirnet (Spearrnan) 

Jäsenmäärä JM 
Tilat 39 TIL 
Asiantuntemus 18 18 ASI 
Tulonhankinta 03 23 13 TU 
Ilmapiiri -27 -20 08 -14 IPI 
Toirn.laaj./rnk -66 -35 -15 -62 29 TER 

Toirn.laaj./hh -34 -21 -01 -10 19 44 TEH 

Kilpas:n tav.tot. 31 18 27 37 -11 -47 -11 TKI 
Kuntos:n tav.tot. -11 -04 17 16 19 -02 3 4 
Monialas:n tal 44 29 33 34 -10 -51 -18 c·> 

Monialas:n ta2 -26 -05 08 11 25 16 22
Toirn.laajuus 53 47 18 21 -14 -20 09 35 
Edut 39 41 28 15 -07 -28 -19 26 
Tunnettavuus 36 27 30 30 -20 -47 -17 60 
Avoimuus 48 39 15 05 -20 -30 -24 23 

(*) ks. s. 81 
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Yksittäisistä korrelaatioista suoritusorientoituneen seuran kannalta 
merkittävistä toimivuusmuuttujista voi nostaa esimerkinomaisesti muuta­
mia esiin (ks. yksityiskohtaisempi käsittely 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. Tapahtumajärjestys 
voi tietysti olla myös sellainen, että ensin luodaan hyvä tulonhan­
kintajärjestelmä, jonka avulla parrannetaan tunnettavuutta ja kil­
pailumenestystä. Onhan tietysti myös niin, että kilpailumenestys vaatii 
usein hyvää tulonhankintakykyä. Näistä kausaalisuhteista ei korrelaa­
tioiden perusteella voi kuitenkaan sanoa mitään. Oletettavasti säännönmu­
kaista ajallista tapahtumajärjestystä ei näiden toimivuusmuuttujien välillä 
ole osoitettavissa, vaan ne muodostavat tietynlaisen kehämäisen koko­
naisuuden, jossa kaikki ulottuvuudet tukevat toinen toisiaan. 

Edellä mainittua suoritusorientoituneisiin seuroihin soveltuvien 
muuttujien linjaa eivät noudata sisäisen ilmapiirin ja toimintajärjestelmän 
sujuvuutta ilmentävät muuttujat, eivätkä ne tavoitteen toteutumista 
kuvaavat indeksit, jotka indikoivat liikunta-aktiivien osuutta seurassa. 
Näiden ominaisuuksien kytkennät ensin mainittuihin suorituksellisiin 
muuttujiin ovat pääasiassa miinusmerkkisiä. Toimintajärjestelmän suju­
vuuden indeksit ovat korrelaatioanalyysin kannalta ongelmallisia, sillä 
niiden kohdalla yhteydet ovat pitkälti teknisiä. Tämän ulottuvuuden mit­
taamisessa onkin vielä kehittämistä. 

Mielenkiintoista on havaita suoritusorientaatioperustaisen toimi­
vuuden ja sisäisen ilmapiirin huonouden yhteys. Leppoisan ja viihtyisän 
ilmapiirin kombinoiminen suoritusorientoituneeseen toimintaan on 
ilmeisen vaikeaa. Osaltaan määräävänä tekijänä on tämänkin havainnon 
taustalla seuran koko, sillä mitä suurempi seura on, sitä todennäköi­
semmin myös ilmapiiri on huonompi (r=-0.27). 

8.1.2 Toimivuuden syklisyys 

Haastateltaviksi valikoidut seurat eivät ole mitään keskiarvoseuroja, vaan 
monien muuttujien avulla valikoituja erikoistapauksia. Niihin ei juurikaan 
päde koko peruskartoitusaineistoa koskevat toimivuusulottuvuuksien 
kytkennät. Tyyppiseurojen valintaperustanahan käytettiin hyvien kohdalla 
sijoittumista mahdollisimman monen indeksin osalta parhaimpaan kol­
mannekseen ja huonojen kohdalla vastaavasti huonoimpaan. Liitteessä 7 
on esitetty toimivuusulottuvuuksittainen toimivuus seuroittain. Kuten 
huomataan, hyvät seurat ovat lähes poikkeuksetta kauttaaltaan hyviä, kun 



98 

taas huonot omaavat toimivuudessaan ongelmia lähes jokaisella osa­
alueella. Koko seurakentän analyysissä havaittu suoritusorientoitunut "te­
hotoimivuus" ja hyvä ilmapiiri eivät siis välttämättä ole toisilleen vastak­
kaisia voimia. 

Tyyppiseurojen tarkastelussa ei indeksien väliset kytkennät kuiten­
kaan ole kovin kiinnostavia, vaan kiinnostavaa on ennen kaikkea toimi­
vuudessa ja sen eri ulottuvuuksilla ilmenevät muutokset. Kyselylomakeel­
la toteutettu peruskartoitus on niin sanottu poikkileikkaustutkimus, jossa 
vastaukset koskevat tiettyä hetkeä seuran elämänkaarella. Tällainen 
näkökulma on staattinen. Haastattelun ja seurantakyselyn avulla on 
mahdollista havaita myös 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. Näitä aineistoja rinnakkain tarkastelemalla saa tuntuman 
toimivuuden muutoksiin viimeisen viiden vuoden aikana. Esimerkiksi 
vastinpareja tarkasteltaessa viidessä parissa yhdeksästä oli alkupe­
räisasetelman mukainen suhde säilynyt: hyvin toimivat olivat edelleen 
hyvin toimivia ja huonot huonoja. Neljässä muussa vastinparissa tilanne 
oli viiden vuoden aikana muuttunut. Näiden neljän vastinparin kohdalla 
huonoiksi luokitetut seurat olivat kyenneet parantamaan toimivuuttaan 
selkeästi. Hyviksi luokitetuista oli tasonsa kyennyt pitämään yllä yhtä 
lukuunottamatta kaikki seurat. Tämä yksi seura oli kokenut jyrkän laskun 
toimivuudessaan. Useimmat hyviksi luokitetuista ovat entisestään kehittä­
neet toimintaansa. 

Toimivuus on siis dynaaminen kaiken aikaa elävä ilmiö. Vapaa­
ehtoisuuteen perustuvassa toiminnassa näkyy ihmisten lyhytjännitteisyys. 
Viiden vuoden tarkastelu antoi viitteet siitä, että toimivuus vaihtelee, 
mutta kun tarkastellaan seuran koko elinkaarta huomataan, että toimivuus 
on syklistä. Kuviossa 10 on havainnollistettu toimivuuden kehitystä 
tyyppiseurojen elämänkaaren aikana. Seurojen toimivuutta kuvaavat 
kaaret eivät 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 syytä vertailla keskenään. 
Seurojen elämänvaiheet on muotoiltu haastattelujen, historiikkien ja 
loppuosaltaan myös kyselylomakkeiden tietojen pohjalta. Historiikeista ja 
haastatteluista löytyy selkeitä viitteitä seuran kehitysvaiheista. Kasvuvai­
heen ja vireän vaiheen jäljille johtavat kronologisesti etenevissä historii­
keissä esimerkiksi sellaiset otsikot, kuten "Vireän toiminnan aikaa", mutta 
myös kerronnan sisältöjen kautta on suhteellisen helppo löytää viitteitä, 
esimerkiksi seuraavanlaisia lainauksia: 
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"Seuran toiminta kasvoi ja kiinteytyi. Jäsenmäärä lisääntyi tasaisesti ... " 

" Kun seura täytti 15 vuotta, oli toiminta laajentunut jo melko mittavaksi. Jäsen­
määrä lisääntyi vuosi vuodelta, samoin kasvoi kiinnostus lajiin. Lopulta kiinnostu­
neita oli niin paljon, että seuran oli laajennettava toimintaansa kaupungin eri osiin. 
Perustettiin lisäosastoja ja harjoituksia järjestettiin viikon jokaisena iltana. Tuuli oli 
seuralle vahva ja myönteinen." 

"Seuran toiminta on elpymään päin." 

"Lähtiessämme menneelle toimintakaudelle oli meillä monia vaLlceuksia edessä. 
Vaikein tietysti oli taloudellinen puoli, joka kuitenkin jäsenten ja kyläläisten 
ymmärtäväisen asenteen takia monine lahjoituksineen saatiin kiitettävällä tavalla 
järjestykseen: toimitsijoiden puute ja kilpailijoiden epäluulo mahdollisuuksiinsa ym. 
Nämä kaikki on nyt suurin piirtein voitettu ja siksi seuramme taas monien hiljais­
vuosien jälkeen nosti itsensä jopa niinkin, että vähän pelkäävät eräät seurat 
herruutensa tässä kunnassa uhanalaiseksi." 

"Toiminta oli vilkasta ja menestyksekästä." 

"Muutaman vuoden se seura toimi semmosen niinkuin vähän salaseuran periaat­
teella, että ei sitä mihinkään mainostettu eikä tuotu julki, että siihen liittyi näitä 
sisäpiirin ... Sitten mä tulin puheenjohtajaksi. Mä sitten tietenkin ajattelin, että jotain 
uuttakin ja semmosta vauhtia täytyy siihen seuraan saada, että se on nyt kym­
menen vuotta toiminut sillain omalla painollaan ja meillä oli joku semmonen 80 
jäsentä. Ja nyt siitä on kulunut sitten 4-5 vuotta, niin meillä jäsenmäärä on vähän 
yli 200, että se on niin paljon kasvanut. Mahdollisuuksia kasvattaa jäsenmäärää olis 
vieläkin ... " 

Vakaata vaihetta ei yleensä kuvata kovin tarkasti. Luonnehdintojen, kuten 
"seuran toiminta näyttää vakiintuneen" tai "toiminnan kuviot olivat 
vakaat" katsotaan riittävän. 

Toiminnan hiipumisvaiheen kuvaamisessa käytetään usein lieven­
täviä kiertoilmaisuja: 

"Jäsenmäärämme on pysynyt ennallaan, mutta toimivia jäseniä on ollut entistä 
vähemmän . ... Loppuvuosi kuluikin jonkinlaisen lamaantumisen merkeissä ... " 

"Uusia jäseniä olisi saatava liittymään seuraamme, sillä kuluneen vuoden aikana on 
jäsenmäärärnme laskenut luvattoman paljon ... " 

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

"Nyt joudumme kysymään: Mistä johtui osanoton vähentyminen kerta kerralta 
toiminnan tyrehtyessä viimein kokonaan ?" 



Seura la 

/ 
100 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

10 20 30 40 50 60 70 80 90 vuosi

lb 

1 1 1 1 1 1 �. 
10 20 30 40 50 60 70 80 90 

2a 

____ _/ 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 

10 20 30 40 50 60 70 80 90 

2b 

1 1 1 1 1 1 1 1 

10 20 30 40 50 60 70 80 90 

3a 

1 1 1 

10 80 90 

3b 

_./\_ 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 

10 20 30 40 50 60 70 80 90 

4a 

.. .. .. .. -�
.. ..

1 1 1 1 1 1 1 1 1 

10 20 30 40 50 60 70 80 90 

4b 

1 1 
�-,- - -c•--.,,;'-

1 

10 20 30 40 50 60 70 80 90 
5a 

_j 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 

10 20 30 40 50 60 70 80 90 

5b 

;---\ 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 

10 20 30 40 50 60 70 80 90 



Seura 6a 
101 

KUVIO 10 

1 1 1 1 1 1 1 1 

10 20 30 40 50 60 70 80 90 vuosi 

6b 

l 0 20 30 40 50 60 70 80 90 

7a 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 

l 0 20 30 40 50 60 70 80 90 

7b 

10 

8a 

---

20 30 40 50 60 70 80 90 

----
,----

---
---

-
-
-

... -- ... 
--

- ... ........_ 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 

10 20 30 40 50 60 70 80 90 

8b 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 

10 20 30 40 50 60 70 80 90 

9a 

/ 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 

l 0 20 30 40 50 60 70 80 90 

9b 

10 
1 
20 30 

1 
40 50 60 70 80 90 

Tyyppiseurojen toimivuutta kuvaavat elämänkaaret aika­
akselilla 
Kaari kuvaa seuran toimivuuden tasoa. Kaaret eivät ole keskenään 
vertailtavissa. Katkoviiva merkitsee, että luotettava tieto puuttuu. Seuran 
9b viivan katkeilut kuvavat sitä, ettei toimintaa ole ollut kyseisenä 
aikana. 
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Niitäkin tosin löytyy, jotka sanovat asian suoraan: 

"1950-luvun viimeisinä vuosina vaimeni seuran toiminta lähes olemattomaksi. 
Muutamat seuran jäsenistä osallistuivat liiton ja piirin järjestämiin tilaisuuksiin, 
mutta omaa toimintaa ei ollut." 

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

" ... Mun mielestäni resurssien vähäisyys eli kiertoa ei tapahtunut. Samat teki liian 
monta asiaa liian kauan, kasautui vastuu muutamalle ihmiselle, jotka sitten aikaa 
myöten väsyi. Sama ihminen sai pitää harjoitukset, sama ihminen sai tehdä paperi­
työt, sama ihminen sai käydä liitossa ja juosta asiat, hankkia asut, tehdä passit ... Se 
on semmosta loppuunpalamista, mä luulen, sitten kun tapahtuu porukalle ... " 

Seurojen lb, 2b, ja 3b toimivuuskaarien voidaan sanoa edustavan jonkin­
laista seuran elämänkaaren perusmallia, perussykliä. Seuran perustamisen 
jälkeen toimivuus ja toiminta kehittyy, kunnes muutaman toimintavuoden 
jälkeen saavuttaa jonkinlaisen saturaatiopisteen. Tämän jälkeen toiminta 
alkaa vähitellen hiipua. Uusia ihmisiä, uusia ideoita ei ole saatu toimin­
taan mukaan ja toiminta alkaa näivettyä. Puhtaimmillaan tämä perussykli 
on erotettavissa yhden lajin erikoisseuroissa, joita mainitut seurat ovat. 

Seuraa perustettaessa on yleensä runsaasti innostusta ja ideoita. 
Jäsenmäärä kasvaa yleensä tasaisesti. Toimivuuskin kehittyy vähitellen. 
Syklin nousuvaiheen kesto lienee tyypillisimmillään viidestä kymmeneen 
vuoteen ja pisimmillään noin 15 vuotta. Vanhemmissakin seuroissa tällai­
nen perussykli on havaittavissa. Esimerkiksi seurassa 3a on parhaillaan 
menossa seuran historian kolmas sykli. Sillä on ollut hyviä vaiheita 30-
luvulla ja 50-luvulla sekä 70-luvulta alkaen voimakas nousuvaihe, joka 
tuntuu vieläkin jatkuvan. Seurassa 4b on erotettavissa neljä sykliä, 6a:ssa 
ja Sb:ssa on meneillään toisen syklin nousuvaihe jne. Syklien vaiheiden 
kestoista etenkin hiipuminen tuntuu olevan pitkälti kiinni tilannekohtai­
sista tekijöistä. Seuran 9b katkonainen sykli on mielenkiintoinen ja siihen 
palataan tuonnempana. 

Syklisyys liittyy paitsi vapaaehtoisluonteeseen ilmeisesti myös 
myös siihen, että toiminta on painottuneesti nuorille tarkoitettua. Nuo­
risolle suunnattu liikuntatoiminta on ihmiselle ajankohtainen kahdessa 
elämänvaiheessa: ensin lapsena ja nuorena itse harrastettaessa, sitten van­
hempana omien lasten osallistumisen myötä. Kiinnittyminen seuratoi­
mintaan on voimakkainta näissä elämänvaiheissa. Vaikka seuran toimi­
henkilöissä on jonkin verran luonnollista vaihtuvuutta, on olemassa 
selkeästi taipumusta siihen, että puuhaihmisistä muodostuu oma tiivis 
ryhmänsä. Syntyy eräänlainen 'vetäjäsukupolvi', joka uurastaa aikansa ja 
siirtyy sen jälkeen sivuun suhteellisen lyhyen ajanjakson aikana. Suku­
polvien vaihtuminen näkyy syklisyytenä. Aineistossa on yksi aikuisten 
kuntoliikuntaan suuntautunut seura. Tässä seurassa jäsenyys on pitkä­
ikäistä, eikä sen toiminnan syklisyydestä ole vastaavanlaisia viitteitä. 
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" .. se on kun yhdenlainen kasvatus jäi tekemättä, kun näin jälkeenpäin ajattelee, 
niin olis jollain tapaa pitänyt tätä muutakin puolta kasvattaa, eikä sitä pelkkää 
valmennustyötä .. " 
(kuolleen seuran vastaaja) 

Suurissa monen lajin yleisseuroissa syklisyys löytyy lajeittain. Aineistossa 
olevat yleisseurat ovat institutionalisoituneet sen verran vankoiksi, että 
toimivuuden heilahtelut eivät ole yhtä hyvin erotettavissa. Niissä tietty 
perustaso säilyy, vaikka esimerkiksi lajeittain esiintyisi suuriakin heilahte­
luja. 

Seuran perustamisen jälkeen on tyypillistä aito innokkuus, joka 
näkyy aineistossa ensimmäisen syklin nousuvaiheessa olevista seuroista 
(la, Sa, 9a). Tämä ei kuitenkaan tarkoita sitä, että kaikki 70-80 -luvun 
vaihteessa perustetut seurat olisivat välttämättä nousuvaiheessa. 1960-1970 
-lukujen vaihteessa perustetuista aineiston seuroista kaikki ovat nousuvai­
heensa käyneet ja nyt on menossa syklin taitekohta. Vaikka kunniakkaat
perinteet ja menneen ajan merkittävät saavutukset ovat tärkeitä seuran
identiteetin, imagon ja kulttuurin kannalta, toimivuuteen tässä ja nyt
vaikuttavat, ehkä tunnettavuutta lukuunottamatta, vain korkeintaan yhden
syklin takaiset asiat.

Toimivuuden arviointi sinällään ei ole seuran työskentelyssä 
mukana oleville kovinkaan vaikeata. Tiedetään, milloin seuralla "menee 
hyvin", usein jopa sekin, ollaanko nousussa vai laskussa. Tulevan enna­
kointi on sen sijaan suhteellisen vähäistä, mikä näkyy esimerkiksi toimin­
nan suunnitelmallisuudessa. Seuroissa toimivuuden syklisyyden luonnetta 
ei juurikaan ole oivallettu. Nousujen ja laskujen ennakointi on tästä syystä 
harvinaista. Yksittäisten toimivuuden osa-alueiden tiedostaminen ei 
myöskään ole yleistä ehkä resurssien hankintaa lukuunottamatta. Toimen­
piteet ja tilannekohtaiset tekijät ovat erittäin oleellisia toimivuuden kannal­
ta siinä vaiheessa, kun syklin nousuvaihe alkaa saavuttaa taitekohtansa. 

8.1.3 Viestintä toimivuuden osa-alueena 

Viestintää ei ole sisällytetty omana elementtinään sen paremmin Heinilän 
liikuntaseuran tarkastelumalliin kuin käytettyihin toimivuuden tarkastelu­
ulottuvuuksiin. Holistiseen tarkastelutapaan pyrittäessä ei toimivuuden 
kannalta niin keskeistä elementtiä kuin viestintä saa kuitenkaan laimin­
lyödä. Etenkin, kun toimivuuden lisäksi tutkimuksen asetelmassa keskei­
sellä sijalla on organisaation ympäristö. Viestinnän rooli on organisaation 
kokonaisuuden kannalta merkittävä ja varsinkin tarkasteltaessa ympäristö­
kytkentöjä. Osa-alueen perusteelliseksi analysoimiseksi olisi kuitenkin luo­
tava oma tutkimushankkeensa. Tässä työssä ollaan viestinnän osalta ai-



104 

neiston armoilla. Aineisto antaa mahdollisuuden lähinnä liikuntaseurojen 
viestinnän todellisuuden kuvaamiseen, muutamien ongelmakohtien ja uu­
sien ideoiden esiin nostamiseen. 

8.1.3.1 Tiedon kulku seuran sisällä 

Tiedon kulkeminen ja viestintä seuraorganisaatiossa koetaan usein ongel­
mallisena. Vapaaehtoisorganisaatiossa on tärkeätä, että tieto leviää laaja­
alaisesti, jotta jäsenistöllä olisi mahdollisimman hyvät ja helpot kanavat 
osallistua toimintaan. Kyse ei liene useinkaan siitä, etteikö tahtoa viestin­
tään olisi. Viestintä vaatii aikaa ja resursseja. Niitä ei kaikissa seuroissa 
tahdo hyvään viestintään riittää. Suurin ongelma lienee kuitenkin viestin 
vastaanottamisessa. Suurehkon kyläseuran, jossa jaetaan kylän jokaiseen 
talouteen seuratiedote kaksi kertaa kuukaudessa (!), puheenjohtaja toteaa:" 
Tieto kulkee välillä huonosti. Ei se tarkoita, etteikö tietoa jaettaisi, vaan 
sitä, että sen vastaanottaminen ei aina välttämättä toimi." Tämä taas 
juontaa juurensa toiminnan vapaaehtoisuudesta. Vapaaehtoispuolelta 
tulevaan informaatioon suhtaudutaan väheksyvämmin kuin "viralliseen 
postiin". 

Tavallisimmin tieto seuran sisäisistä asioista kulkee jäsenistölle pari 
kertaa vuodessa lähetettävissä jäsenkirjeissä, paikallislehtien seurapalstoil­
la ja eri paikoissa olevilla ilmoitustauluilla. Tiedon perille menemistä 
arvioitaessa kuitenkin "Suusta korvaan -menetelmä on tehokkain". 
Puhelin lieneekin seuratoiminnan kannalta merkittävin tekninen innovaa­
tio. 

Oman seuranlehden toimittamiseen eivät kovinkaan monet seurat 
kykene. Monissa suurissakin seuroissa on siitä kokeilujen jälkeen luo­
vuttu talous- tai henkilöresurssien vähäisyyden takia. Sisäisen tiedottami­
sen kehittämiseksi onkin luotu erilaisia menetelmiä. Puhelinrinki eli 
tiettyyn soittoketjuun perustuva menetelmä on osoittautunut monissa 
seuroissa toimivaksi. Puhelinvastaajaan pakattu tiedotuspaketti antaa 
tietoa vain yhteen suuntaan, mutta on tehokas ja toimiva. Löytyy myös 
seuroja, joissa joku johtokunnan jäsenistä on vuorollaan seuran toimistolla 
viikoittain puhelinpäivystyksessä tunnin tai kaksi kerrallaan. Nykytekniik­
ka luo uusia mahdollisuuksia seuraviestintäänkin. Haastatteluaineiston 
seuroista yhdessä oli hankittu kaikille seuran avainhenkilölle mikrotieto­
koneet seuran toiminnan, erityisesti viestinnän kehittämiseksi. 

Seuraan ulkoa tulevien viestien leviäminen koko jäsenistön tietoon 
sisältää runsaasti ongelmia. Ehkei kaikki tieto tarvitse kaikille kulkea­
kaan, mutta usein monet merkityksellisetkin asiat jäävät vain puheenjohta­
jan mappiin tai kulkeutuvat korkeintaan johtokunnan tietoon. Näitä 
asioita ovat esimerkiksi monet lajiliitoista tulevat viestit. 
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8.1.3.2 Ulkoinen viestintä 

Ulkoinen viestintä on se viestinnän osa-alue, joka useimmiten tulee 
seuroissa laiminlyödyksi. Myönteinen julkinen kuva ja laaja-alainen tun­
nettavuus eivät välttämättä synny itsestään. Varsinaisen uutiskynnyksen 
ylittäminen seuratoiminnan avulla on vaikeata. "Siinä pitäis olla joku 
hirvee tulos aina." tai pitää keksiä uusi ja erilainen esitystapa. Luontoret­
kenkin saa uutisoitua, mutta se vaatii ideointia, kuten hyvän otsikon "Päi­
vä Helvetissä<"> maksaa 690". Seuran markkinoinnista tai imagon luomi­
sesta voidaan koko seurakirjoa tarkasteltaessa puhua vain ani harvoin. 
Paikallislehdissä pyritään näkymään, mutta sekin vaatii yleensä omaa 
aktiivista kirjoittamista. Näitä aktiivikirjoittajia tuntuu olevan vain har­
voissa seuroissa. Oman aukeaman ostaminen esimerkiksi kerran vuodessa 
paikallislehdestä palvelee niin sisäistä kuin ulkoistakin viestintää ja on 
hyväksi koettu idea. Paikallisradioiden ja -televisioiden hyväksi käyttämi­
nen on vielä harvinaista varsinkin pienissä "ruohonjuuritason" seuroissa. 
Avoimien ovien -idea sopii tiettyihin lajeihin, joiden näkeminen ja kokeile­
minen ei ole jokaisen liikkujan ulottuvilla. 

Ulkoisessa viestinnässä on runsaasti kehittämistä. Ulkoisen vies­
tinnän merkitys ei rajoitu seuran imagon luomiseen ja seuran tunnetuksi 
tekemiseen ulkopuolisille, vaan sillä on suuri merkitys myös seuran 
sisäiseen dynamiikkaan. Seuran jäsenten identiteetti ja motivaatio saa 
tukea ulkoisen viestinnän keinoin. 

Ei ole yllättävää, että hyvin hoidettu viestintä tuntuu olevan 
oleellinen piirre hyvin toimivalle seuralle, kuten tyyppiseurojen tarkastelu 
osoittaa. Viestinnässä on havaittavissa eroja myös toiminnantarkoituksen 
perusteella. Hyvin toimivat kilpaseurat huolehtivat korostuneesti ulkoi­
sesta viestinnästä, kun taas kuntoseurojen painopiste tiedonvälityksessä on 
sisäisessä viestinnässä. Kilpaseurojen markkinointi perustuu ulkoisen 
kuvan luomiseen ja sitä kautta taloudellisten resurssien parantamiseen. 
Toimintaa sinällään ei markkinoida. Kuntoseurat, joiden toiminta usein on 
avointa muillekin kuin jäsenille tarkoitettua, eivät paljoakaan markkinoi 
itse toimintaa ulkopuolisille, vaan painopiste on tiedon välittämisessä 
jäsenistölle. 

t· Viittaa paikkaan Ruovedellä. 
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8.1.4 Organisaatiokulttuuri 

Organisaatiokulttuurin identifioiminen, kuvaaminen ja analysointi ei ole 
mikään helppo tehtävä, kuten käsitteen määrittelyn yhteydessä esiin 
tulleesta problematiikasta voidaan päätellä. Organisaatiokulttuuriin 
liittyvistä ilmiöistä otteen saaminen empiirisen tutkimuksen keinoin ei ole 
helppoa. Mitä syvemmälle organisaatiokulttuurin tasoilla mennään, sitä 
vaikeampaa tämä identifioiminen on. Esimerkiksi liikuntaseuroissa on 
melko paljon erilaisia symboleja ja artefakteja, jotka ovat havaittavissa. 
Niiden tulkinta on kuitenkin erittäin vaikeata, eikä niiden olemassaolo 
todenna organisaatiokulttuurin olemassaolosta tai vahvuudesta juuri 
mitään. Organisaatiokulttuurin seuraaviin tasoihin liittyvien arvojen ja 
normien löytäminen on jo huomattavasti vaikeampaa puhumattakaan 
tiedostamattomista perusoletuksista. 

Monissa seuroissa varsinaista organisaatiokulttuuria ei ole edes 
olemassa. Seuran värit, logot, liput ja vaakunat eivät sinällään luo kult­
tuuria, vaikka voivatkin olla sellaisen ilmentymiä. Ilman sisältöä ja elämää 
ne eivät ole kulttuuria. Organisaatiokulttuurin yhtenä edellytyksenä on 
usein organisaation riittävän pitkä ikä. Pitkä ikäkään ei kuitenkaan takaa 
organisaatiokulttuurin olemassaoloa. Haastatteluaineiston seuroissa on 
muutamia vanhoja seuroja, joiden kulttuuri, jos sellaista on koskaan ollut­
kaan, on kuihtunut kokonaan tai ainakin näivettynyt lähes olemattomaksi. 
Kulttuurin eläminen edellyttää, että siitä huolehditaan. Kulttuuri kaipaa 
aika ajoin myös uusiutumista. 

Yleensä organisaatiokulttuuri syntyy vähitellen tai se tuodaan 
esimerkiksi osissa ulkopuolelta. Organisaatiokulttuuria voidaan myös 
luoda aktiivisesti. Yhdessä haastatelluista tyyppiseuroista on onnistuttu 
luomaan vanhan seuran kulttuuriselle kivijalalle uutta tuoretta organi­
saatiokulttuuria. Tämä rakentaminen on toteutettu pitkäjänteisellä strate­
gisesti suunnitellulla tavalla, jossa keskeistä huomiota on kiinnitetty 
jäsenten sosiaalistamiseen. Tietyyn johdonmukaiseen seurafilosofiaan 
tukeutuen on luotu normi-ilmasto, joka myös elää. Erilaiset symboliset 
keinot ja kiinteyttä lisäävät menettelytavat, kuten iskulauseet, merkit ja 
tunnukset ovat olleet organisaatiokulttuurin luomisessa mukana. Edelly­
tyksenä on myös ollut seuran toiminnan kaikenpuolinen kehittyminen ja 
urheilullinen menestys. 

" .. voi sanoa pähkinänkuoressa, että meillä on semmonen filosofia, joka käy täältä 
ilmi, että xxx:ssa on kivaa, xxx:ssa pääsee pitkälle, xxx:n tunnelma ei ole lyötävissä. 
Tähän kiteytyy ja se merkitsee sitä, että porukka puhaltaa yhteen hiileen. Meillä on 
yhteiset tavoitteet, jotka kaikki hyväksyy ja jokainen kannustaa toisiaan. Siis meillä, 
sanotaan tämmönen kateuselementti, joka ylipäätänsä usein sisältyy suomalaiseen 
urheiluun ja seuratoimintaan, meillä ei ole semmosta, että jos joku lähtee tähän 
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suuntaan, niin se ei ole xxx silloin, se ei kuulu meidän porukkaan. Tää merkitsee, 
että meillä on homogeeninen sakki ollut ja me ollaan saatu tuloksia aikaan. Jokainen 
täyttää paikkansa. Jokaisella esim. johtokunnan jäsenellä on tehtäväalansa, jonka 
hän hoitaa. Siellä ei ole kukaan kunnian vuoksi." 

Organisaatiokulttuuria voi myös tuoda ulkopuolelta. Monissa seuroissa 
saattaa vallita voimakaskin kulttuurinen ilmasto, mutta silti ei voida 
puhua organisaatiokulttuurista. Useat lajit nimittäin sisältävät vahvan 
lajikulttuurin, joka luo leimansa koko organisaation toimintaan. Lajikult­
tuuri saattaa voimakkuudellaan estää tai ainakin ehkäistä myös oman 
organisaatiokulttuurin syntymistä. 

Vahvan yhtenäisen organisaa tiokulttuurin kehittyminen edellyttää 
tietynlaista arvojen homogeenisuutta. Usein tällainen arvojen homogeeni­
suus löytyy lajin peruskoodien kautta. Muutamissa lajeissa, esimerkiksi 
tenniksessä on tapahtunut normirakenteiden purkautumista, eräänlaista 
maallistumista, joka näkyy lajikulttuurin jonkinasteisena sumentumisena 
ja sitä kautta myös seuraorganisaation kulttuurin epäselvyytenä. 

Organisaatiokulttuurin syntyminen ajan kuluessa ilmenee selkeim­
min seuroissa, joissa jäsenuskollisuus on suuri. Pitkäikäinen jäsenyys luo 
pohjaa organisaatiokulttuurin muodostumiselle. Organisaatiokulttuurin 
olemassaolo on ilmeistä varsinkin, jos jäsenistöä yhdistää seuran lisäksi 
jokin muukin tekijä tai tekijät, kuten paikallisuus tai muunlainen ryhmän 
selkeärajaisuus. Seuratasolla puhutaan hifkiläisyydestä, tepsiläisyydestä, 
tutolaisuudesta, kiriläisyydestä jne. Tällaiset institutionalisoituneet seurat 
omaavat organisaatiokulttuurin, joka kykenee ylittämään esimerkiksi 
jaostojen lajirajat. 

Uhkana organisaatiokulttuurille on epäilemättä lyhytjänteinen 
taloussatsausvetoinen seuratyö. Talouden korostuminen toiminnan sisäl­
lön kustannuksella johtaa esineellistyneeseen seuratyöhön, jonka elinkaa­
ren sykli ei ole kovin pitkä. 

8.1.4.1 Ideologia 

Eräs organisaatiokulttuurin raameista on toiminnan ideologinen perusta. 
Ideologialla on merkityksensä seuran toiminnassa. Kuten Heinilä (1986) 
asiaa erittelee, seuran ideologiassa voidaan erottaa toiminta-ajatus, joka 
määritellään liikunnan käsittein ja toisaalta yhteiskunnalliset arvopäämää­
rät. 
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8.1.4.1.1 Toiminta-ajatus 

Perinteisesti vallitsevana liikuntatoimintaa ohjaavana ajatuksena on ollut 
kilpaileminen. Tämä näkyy esimerkiksi seurojen tarjonnassa (ks. Koski 
1990c). Kilpaurheilulla onkin eittämättä merkityksensä harrastamisen pon­
timena. "Seura toiminta ei ole mielekästä ilman huippu-urheilua". Monet 
seuratyötä tekevät ovatkin motivoituneita nimenomaan kilpa- ja huippu­
urheilun tavoittein ja päämäärin. Huippu-urheilulla on myös nuorisoon 
innostava vaikutus ja siksi monet seurat pyrkivätkin tuottamaan tai 
ulkopuolelta hankkimaan seuransa nuorten innoittajaksi jonkun huipun, 
seuran sisäisen sankarin. 

" .. on siis aivan päivänselvää, että toimintaan osallistumisen motivaatio jokaisdla 
ihmisellä, näin mä uskon, on halu kokeilla omia rajoja ja kykyjä ja jos sen kieltää, 
niin vie terävimmän kärjen mun mielestä urheiluseuratoiminnalta pois. Eli jossain 
ensimmäisenä pohjavireenä pitää olla huomioituna se mahdollisuus, että halutaan 
todella hyvä menestys. Se on se ensimmäinen lähtökohta. Mutta se, että missä 
sitten seuran toiminta-ajatuksen kiteyttäminen ja toimintaan osallistuminen pitää 
olla tarkka, niin se mikä on se menestys, mihin pyritään, millä keinoin, kuinka 
nopeasti ja mikä hinta siitä ollaan valmiit maksamaan . ... siis pohjavire olis, että on 
mahdollisuus menestykseen, mutta toiminta alunperin kuitenkin pyrkii olemaan 
kasvatuksellistakin ja viihdyttävää ... " 

"Meillä on kahtalainen ajatus. Toinen on se, että me tähtäämme selvästi huippu­
urheiluun ja teemme kaiken niiden urheilijoiden eteen, jotka pyrkivät huipulle. 
Toinen on se, että eihän huipulle loppujen lopuksi mene kuin aika kourallinen 
väkeä. Se merkitsee sitä, että myöskin muilla, jotka on seuratoiminnassa, niillä 
täytyy olla kivaa, niiden täytyy päästä kehittymään mahdollisuuksiensa mukaan 
niin pitkälle kuin ne tahtoo, täysin tiedostaen, että ne jossain vaiheessa lopettaa ... 
Näin käy suurimmalle osalle ja tää täytyy hyväksyä. Mutta joka tapauksessa niillä 
on ollut seuran toiminnassa kilpailuaikana hirveen kiva nuoruus ja me olemme 
avoimesti huippu-urheiluseura, että me lähdemme tästä, mutta tiedostaen hyvin 
tämän tilanteen ... " 

" .. me ollaan saatu kumminkin näinkin paljon junioreita liikkumaan, niin se on kyllä 
myönnettävä, että kyllä ne aika pitkälle tällasten esikuvienkin perässä siellä. 
Seurassa on sattunut olemaan hyviä esikuvia. Joka jaoston toiminta on selvästi 
lähtenyt kasvamaan silloin, kun on semmonen hyvä esikuva tullut sinne jaostoon 
ja siihen urheilutoimintaan." 

Viime vuosina jäsenistön tarpeista on kuitenkin herännyt enemmän 
toiveita myös ei-tavoitteellisen harrastamisen suuntaan. Tämä on alkanut 
näkyä seurojen toiminnan liikunnan ideologisessa suuntaamisessa. Kehi­
tystä on ohjannut myös taloudellisten resurssien kaventuminen. Kilpa- ja 
huippu-urheiluhan vaatii kuntoliikuntaan nähden moninkertaiset taloudel­
liset resurssit. On yhä paremmin tiedostettu taloudelliset realiteetit ja 
suunnattu painopistettä kuntoiluun ja vähemmän tavoitteellisen liikunta­
toiminnan suuntaan. 



109 

Nuorison huomioon ottaminen on aina kuulunut sekä kilpailu­
että harrastetoimintaan, eikä sen osalta ole oireita ideologisista muutoksis­
ta. 

8.1.4.1.2 Yhteiskunnalliset aateperustat 

Pari viimeistä vuosikymmentä ei ole ollut yhtä voimakkaasti poliittisia 
vuosikymmeniä kuin esimerkiksi 1960-luku tai 20- ja 30-luku. Uusimmis­
sa seuroissa, jotka usein ovat myös yhden lajin seuroja, keskeisin toimin­
taideologiaa ohjaava tekijä onkin urheilulaji. Yhden lajin seurat pohjaavat 
toiminnan aatteelliset perustansa lajin sisäisiin tekijöihin, lajikulttuuriin. 
Monissa lajeissa on mukana jonkinlaisena kylkiäisenä eräitä aatteellisia 
vireitä. Esimerkiksi itämaisissa taistelulajeissa on oma itämainen filoso­
fiansa, vaikka länsimaiset sovellukset keskittyvätkin enimmäkseen pinnan 
ilmiöihin. Niin ikään esimerkiksi amerikkalaiseen jalkapalloon liittyy 
monia lajiin kuuluvia kulttuurisia tekijöitä, jotka sävyttävät seurankin 
toimintaa. 

Suomalaisen liikuntakulttuurin ideologinen perusasetelma on vas­
takkainasettelu vasemmistolaisen ja porvarillisen aatemaailman välillä. 
Tämä vastakkainasettelu on yleensä konkretisoitu kirjainyhdistelmillä 
SVUL/TUL. Vaikka tässä vastakkainasettelussa on ollut lievempiä ja 
jyrkempiä vaiheita ja vaikka tänä päivänä on liikuntakulttuurin yhdenty­
minen toteutunut, traumaattinen perusvire on olemassa, myönnettiin sitä 
tai ei. Sama traumaattinen perusvire on olemassa myös koko yhteiskun­
nassa. Vastakkainasettelu on vähitellen väistynyt ja väistymässä toimin­
nan tasolla. Sänkiaho (1994) kuvaa kehitystä toteamalla, että leiri-Suomes­
ta on siirrytty postmoderniin organisaatio-Suomeen. Liikunta- ja urheilu­
toiminnassa vastakkainasettelu konkretisoituu enää korkeintaan harvoin. 
Sen sijaan seuratoiminnan aatteellisuutta perusluodattaessa asetelma on 
edelleen olemassa ja on selkeä erityisesti tarkasteltaessa 20 vuotta vanhem­
pia seuroja. Puuhaihmisten sitoutumiseen näillä asioilla on vielä merkityk­
sensä. Heinilän (1986) ideologialle asettamista funktioista identiteetti- ja 
ohjausfunktio ovat implisiittisesti todennettavissa, mutta keskeisin merki­
tys toimivuuden näkökulmasta koskee jäsenten ja ennen kaikkea puuhaih­
misten sitoutumista eli osaltaan Heinilän apellifunktioksi nimeämää 
tehtäväaluetta. 

Selvimmillään vastakkainasettelu on havaittavissa pienillä teol­
llisuuspaikkakunnilla, joissa perinteisesti yhteisö on ollut selkeän kaksija­
koinen. Näillä paikkakunnilla rintamalinjat ovat olleet suhteellisen jyrkät 
ja merkit ovat näkyvissä tänä päivänäkin. Selvillä rintamilla on eittämättä 
merkityksensä tarkasteltaessa seurojen toimivuutta ja etenkin ympäristön 
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merkitystä toimivuuden suhteen. Esimerkiksi yhteistyömahdollisuudet 
kovin mustavalkoisessa tilanteessa eivät ole hyvät. 

" ei urheilupuolella, mutta jäsenistön puolella. Meillä on vanhoja jäseniä, jotka ei 
lähe toimintaan, jos pikkusen haiskahtaa, että tehään yhteistyötä XXXX:n kanssa". 

"Perinteellisesti toimitsijavoimat, vetäjä voimat on, siihen tää maailman myllerrys on 
vaikuttanut niin, että se varmaan osaltaan vaikuttaa just niiden aktiivisuuteen tällä 
hetkellä, että niinkun on pidetty jonkunnäköinen tähtäyskohta tuolla on, että mikä 
on se minkä takia, niin se on varmaan hämärtynyt. Ne ketkä on ollut näitä 
vasemmistolaisia, niin ei ne ois urheiluseurassa toiminnassa tällä paikkakunnalla, 
jos ei XXXX olisi TUL:lainen urheiluseura". 

Vastakkainasettelu on olemassa latenttina. Se näkyy esimerkiksi siinä, että 
näistä asioista kyetään harvoin puhumaan avoimesti. Tutkimushaaslalle­
lutilanteessakin, jossa monia muita erittäinkin luottamuksellisia asioita 
vastaajat kertovat avoimesti, ideologiseen rintamalinjaan ei kajota kuin 
kiertelevin sanakääntein, peitellen. "En tiedä mitä kantaa, sä edustat, mut 
... " -avaus on yksi rohkeimmista. 

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

" .. kyllä me on koitettu pidättäytyä niinkuin liikunnan saralla. Siinä helposti sitten, 
kun menee noihin ideologeihin, olipa sitten poliittiset tai uskonnolliset tai mitkä 
tahansa, niin siinä aina astutaan jonkun varpaille. Silloin siitä tulee sitä ristivetoa ja 
leimautumista ja semmosta ja sitä koitetaan välttää." 

(Puhutaan yhteiskunnallisista arvopäämääristä) " ... jos joku jossain yhteydessä 
erehtyy tuomaan, niin ehkä herättää lähinnä hilpeyttä eli ne ei ole mun mielestä 
enää vakavasti otettavia asioita seuran toiminnassa. Poliittisia aatteellisuuksia en 
mainitsisi. Raittiuden aate on ehkä nyt jonkin verran, mikä tahtoo silloin tällöin 
tulla esiin eli kieltäytyminen tupakanpoltosta ja liiallisesta alkoholinkäytöstä ja 
alkoholin vaaroista. Ne vois olla jonkinlaisia aatteita, mitä on tullut. Tosin mun 
ymmärtääkseni suhtautuminen alkoholiinkin alkaa meidän yhteiskunnassa olla 
semmonen hyvin joustava, mikä on oikea alkoholinkäyttö ja mikä on suvaitsevai­
suutta, mutta jonkinlainen terveiden elämäntapojen aate. Sen vois aatteena vetää, 
että se on seuraa lähellä. Se miten se toiminnassa on tullut esiin, se on taas 
epämääräisempää, mutta uskon, että moni ajattelee, että koska olet urheiluseurassa, 
olet terveiden elämäntapojen kannattaja sen enemmän siihen ponnistelematta." 

Terveet elämäntavat, raittius ja kasvatuksellisuus ovat seuratoiminnan 
perinteisiä aateperustoja, joilla on merkitystä seurojen toiminnalle ja 
organisaatiokulttuurille. Ainakin niitä voidaan käyttää toiminnan legi­
timaation tukemiseen jonkinlaisina kylttiaatteina. Muista yhteiskunnallisis­
ta aateperustoista esiin nousi jonkinlaisia merkkejä luontoon ja luonnon 
kunnioittamiseen liittyvästä aatteellisuudesta. 
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8.2 Liikuntaseuran ympäristö 

Edellä esitetyissä tuloksissa on tarkasteltu toimivuutta ja siihen liittyviä 
osa-alueita. Seuraavaksi keskitytään ympäristöä koskevien tulosten 
tarkasteluun. Muistutettakoon aluksi, että organisaation ympäristön ana­
lyyttisessä tarkastelussa on nähty hyödyllisenä erottaa toisistaan yleis- ja 
erityisympäristö (ks. s. 47). Tutkimuksen rajauksellisista syistä nyt pi­
täydytään erityisympäristön tarkastelussa. Tässä tutkimuksessa on liikun­
taseuran erityisympäristöksi määritelty sen kotikunta. Tätä erityisympäris­
töä on jäsennetty määrittelemällä liikuntaseuran kannalta keskeiset 
ympäristölohkot, joita ovat taloudellinen, poliittinen, demografinen, 
kulttuurinen ja liikunnallinen ympäristölohko. 

Seuran ympäristön tarkastelu tässä työssä perustuu seura-aineiston 
seurojen kotikuntien tietoihin. Aineistossa oli seuroja 281 eri kunnasta. 
Tiedot koskevat pääasiassa vuoden 1986 tilannetta. Suomalaisten kuntien 
kirjo muistuttaa seurojen kirjoa: pieniä kuntia on paljon ja suuria kun­
tayksiköitä melko vähän. Aineistonkin kuntien vaihteluväli on alle tuhan­
nen asukkaan kunnasta Helsingin lähes 500 000:een. Aineiston kunnista 
tasan 30 prosenttia on alle 5 000 asukkaan kuntia, lähes puolet (48,2%) 
sijoittuu väliin 5 000 - 15 000 asukasta, yli 25 000 asukkaan kuntia on noin 
joka kymmenes (10,7%) (ks. taulukko 7). Väestöstä 45 prosenttia asuu 
näissä suurimmissa kunnissa. Aineiston ulkopuolelle on jäänyt 180 
kuntaa, jotka ovat keskimäärin selvästi aineiston kuntia pienempiä. Niiden 
keskimääräinen asukasluku on 3 780, kun se aineiston kunnissa nousee 15 
372:een. Ympäristömuuttujittain ja -lohkoittain esitetty kuvaus ei tutki­
muksen kysymyksenasettelussa ole keskeisellä sijalla. Kuvauksen mielen-

TAULUKKO 7 Aineiston kuntien sekä maan kaikkien kuntien jakauma 
asukasluvun perusteella 

Asukasmäärä 

- 5 000
5 001-15 000
15 001-50 000
yli 50 000

YHI'EENSÄ 

* Lähde: Anon. l 987i

Aineiston kunnat (%) 
(n=281) 

30 
49 
6 
5 

100 

Koko maan kunnat (%)* 
(n=461) 

51 
36 
10 
3 

100 
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kiintoa vähentää se, että käytettävissä olevat tiedot eivät kuvaa kaikkia 
maan kuntia, vaan ainoastaan aineiston seurojen kotikunti.a. Näistä S}'istä 
johtuen ja raportin jäntevöittämiseksi yksityiskohtaisempi ympäristöku­
vaus esitetään liitteessä 8. 

8.2.1 Ympäristölohkojen keskinäiset kytkennät 

Kuntamuuttujien korrelaatioiden (korrelaati.omatriisi esitetty liitteessä 9) 
pohjalta voidaan todeta, että muuttujien kytkennät muodostavat ehkä 
itsestään selvästikin kaksi tahoa. Toisaalta on asiat, jotka ovat tyypillisiä 
pääasiassa kaupunkipaikoille, kuten taloudellinen vauraus, johon liittyy 
palveluelinkeinojen suuri suhteellinen osuus, nuoret ja hyvin koulutetut 
kuntalaiset ja liikuntamyönteisyys. Näissä kunnissa tai kaupungeissa 
Kokoomuksella ja SDP:llä on vankka asema. Lisäksi Vihreät ovat keski­
määräistä voimakkaammin edustettuina. Toisaalta on maaseutupaikka­
kunnille tyypilliset piirteet, joihin taloudellinen vauraus ei kuulu. Niissä 
elinkeinorakenne on painottunut maa- ja metsätalouteen, väestöstä yli 65-
vuotiaiden osuus on suhteellisesti suuri ja hyvin koulutettujen osuus on 
pieni. Mielenkiintoista onkin, että näissä ympäristöissä aikuisopiskelu 
kansalais- ja työväenopistoissa on suhteellisesti suosittua. Niin ikään 
yhdistysten määrä henkeä kohti on suuri. Poliittisella rintamalla Keskus­
talla on näissä kunnissa vankka asema. Llikuntapaikkoja henkeä kohden 
on näissä enemmän kuin ensin mainittujen kuntien ryhmässä. Tämä 
viimeksi mainittu selittyy pääasiassa luonnon tarjoamien liikuntapaikkojen 
runsaudella, kuten uimarannoilla ja suunnistusalueilla. 

Liikunnallisen ympäristölohkon muuttujat korreloivat positiivisesti 
liikuntapaikkojen määrää lukuunottamatta alueen taloudellista hyvin­
vointia kuvaaviin muuttujiin. Seurojen suhteellista osuutta kaikista 
yhdistyksistä tarkasteltaessa huomataan, ettei sekään noudata muiden 
liikuntalohkon muuttujia. Sen suhteen voidaan havaita, että seuran 
kunnalta saamat avustukset ovat sitä suurempia, mitä suurempi on 
liikuntaseurojen suhteellinen osuus kaikista yhdistyksistä (r=0.39) 

Tämä suomalaisseurojen ympäristön kuvaus perustuu tilastotie­
toihin ja niiden korrelaatioihin. Tällainen tarkastelu on tuomittu rajautu­
maan staattiseksi tietyn hetken tilanteeksi. Esimerkiksi liikuntapaikkojen 
määrä on kasvanut vuoden 1986 23 396 liikuntapaikasta vuoden 1991 
loppuun mennessä jo 27 415 liikuntapaik.kaan (Suomi, Hänninen, Santa­
kallio & Kallio 1993). Niin ikään kuntien taloutta kuvaavat tunnusluvut 
ovat vaihtuneet näiden tilastojen luvuista jo merkittävästi. Suuret linjat 
esimerkiksi taajaan asuttujen kaupunkien ja maaseudun välillä ja eri 
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muuttujien välisten kytkentöjen osalta pitänevät kuitenkin paikkansa. 
Tulosten tulkinnoissa täytyy kuitenkin muistaa, ettei ympäristökään ole 
mikään staattinen ilmiö, kuten viime vuosien tapahtumat ovat konkreetti­
sesti osoittaneet. 

8.2.2 Tyyppiseurojen ympäristöistä 

Tyyppiseurojen ympäristöjä voitaisiin kuvata tässä yhteydessä hyvinkin 
tarkasti käytetyn ympäristölohkojaottelun pohjalta. Mukana on niin demo­
grafisesti kuin taloudellisestikin kehittyvien ja taantuvien paikkakuntien 
seuroja. Poliittiset asetelmat ovat jyrkkine rintamalinjoineen erilaiset eri 
paikkakunnilla. Tämä ympäristölohkottainen tarkastelu ei kuitenkaan tuo 
paljoakaan uutta edellä esitettyyn. Niinpä tässä yhteydessä nostetaan esiin 
kolme seurojen näkökulmasta merkittävää ympäristön ulottuvuutta, jotka 
eivät ole tulleet aiemmin esiin. 

Seurojen toiminnan näkökulmasta voidaan ympäristöissä erottaa 
kaksi tyyppiä. Ensinnäkin ympäristö, joka tarjoaa runsaasti erilaisia 
mahdollisuuksia, mutta jossa on myös runsaasti kilpailevia tahoja. 
Tällainen ympäristö on eräänlainen mahdollisuuksien kamp­
pailuympäristö. Seurojen on kilpailtava ympäristön tarjoamista mahdolli­
suuksista monien eri tahojen, ei pelkästään muiden seurojen kanssa. 
Suurten kehittyvien kaupunkien seuroilla on tällainen ympäristö. Taantu­
vien maaseutupaikkakuntien seuroilla sitä vastoin on kekseliäisyyttä 
vaativa eloonjäämisympäristö. Tällaisessä ympäristössä mahdollisuuksia 
on vähän ja toiminnan pyörittäminen vaatii pikemminkin kekseliäisyyttä 
kuin kamppailua. 

Toinen seuran kannalta merkittävä ympäristön ominaisuus on sen 
selvärajaisuus. Tietyn kunnan, asuma-alueen tai kylän seuran on hel­
pompaa luoda jäsenistöön yhteenkuuluvuutta kuin seuran, jolla toiminta­
alue ei ole selkeästi rajattu. Sitoutumisen perustana onkin yhä useammin 
laji kuin paikallisuus. Sellaiset seurat, jotka kykenevät yhdistämään nämä 
kummatkin vetovoimaiset ominaisuudet ovat yleensä vahvoilla. 

Kolmas haastatteluaineiston kautta esiin noussut mainittava ym­
päristön piirre on tietynlainen suhdannealttius. Pienet kunnat ovat yleensä 
altiimpia esimerkiksi taloudellisille suhdanteille kuin suuret kaupungit. 
Oman erikoistapauksensa tässä suhteessa muodostavat tietynlaiset umpi­
kujapaikkakunnat. Niiden maantieteellinen sijainti ja sitä kautta liikenteel­
liset olot ovat sellaiset, että paikkakunnasta muodostuu melko suljettu. 
Esimerkkinä voi mainita eräät rannikon tai saariston paikkakunnat, joihin 
ei jouduta sattumalta ja joiden läpi ei kuljeta. Muuttoliike ja kaikenlaiset 
ulkoiset vaikutteet ovat suhteellisen vähäisiä. Pitkällä aikavälillä esimer-
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kiksi väestön ikärakenteen kehitys aaltoilee näillä paikkakunnilla selkeätä 
rytmiään. Vastaavanlainen ympäristön suhdanrtealttius on nähtävissä 
monilla paikkakunnilla ja kaupunginosissa. Esimerkiksi tietylle alueelle 
rakennettuun kouluun saatetaan muutaman vuoden kuluttua joutua 
kuljettamaan oppilaat muualta. 

Neljäs piirre, joka on tässä yhteydessä syytä ottaa esiin, on ym­
päristön dynaamisuus. Edellä todettiin, että seuran toimivuus ei ole 
mikään staattinen, vaan kaiken aikaa elävä ominaisuus. Ympäristökin 
muuttuu kaiken aikaa eikä sitäkään ole syytä mieltää staattisena ilmiönä. 
Konkreettisimmin ympäristön muutokset ilmenevät seuran kannalta 
esimerkiksi rahallista tukea antaneen yrityksen konkurssissa tai kuntien 
taloudellisen tilanteen muuttumisen myötä esiin nousseina liikuntatilojen 
käyttömaksuina. 

Merkittävänä jonkinlaisena väliintulevana tekijänä ympäristössä 
ovat seuran harrastamien lajien markkinatilanteet. Eri ympäristöt ovat eri 
tavalla suotuisia eri lajeille ja tämä lajin markkinatilanne on seuran 
toimivuuden kannalta merkittävä ympäristön piirre. Lajin markkinatilan­
teeseen liittyy tietysti kilpailevien ja ylipäätään muiden seurojen esiintymi­
nen seuran ympäristössä. Edellä mainittuihin ympäristön piirteisiin 
palataan tuonnempana. 

8.2.3 Seurojen suhde ympäristöönsä 

Seuroilla on erilaiset tavat suhtautua ympäristöönsä. Jonkinlaisena perus­
ulottuvuutena voidaan pitää suljettu-avoin -asteikkoa. Tätä ulottuvuutta 
voidaan jäsentää edelleen passiivisuus-aktiivisuus -ulottuvuudella, joka 
kuvaa sitä intensiteettiä, jolla ensin mainitulle ulottuvuudelle sijoitutaan. 
Edelleen avoimuutta voidaan laaduttaa vuorovaikutuksen monialaisuuden 
perusteella. Seura voi olla esimerkiksi avoin ja aktiivisesti yhteistyöhakui­
nen ympäristöönsä nähden, mutta vain taloudellisia resursseja hankkiak­
seen. Tällainen seura on kapea-alaisesti avoin seura. 

8.2.3.1 Yhteistyömuodot ja -aktiivisuus 

Liikuntaseurojen ympäristönsä kanssa harjoittamaa yhteistyötä on ana­
lysoitu ja raportoitu jo tutkimushankkeen aiemmin ilmestyneissä rapor­
teissa (ks. Koski & Heinilä 1988; Koski 1990b; Heinilä & Koski 1991). 
Tässä yhteydessä on kuitenkin perusteltua tehdä yhteenveto keskeisim­
mista havainnoista. 



115 

Vapaaehtoisorganisaatioille, erityisesti toiminnallisesti suuntautu­
neille vapaaehtoisorganisaatioille, on tyypillistä keskittyä toimintaan 
sulkeutuneesti. Mielenkiinto harvoin riittää ympäristön aktiiviseen tiedos­
tamiseen. Liikuntaseuroilla on tietynlainen peruskumppanien ryhmä, 
jonka kanssa yhteistoimintaa harjoitetaan. Kodit, kunnallistoimi, liike- ja 
tuotantolaitokset, koululaitos ja tiedotusvälineet muodostavat tämän 
perusryhmän. Yhteistyö painottuu perinteisesti resurssointiasioihin eli 
talous- tai tilakysymyksiin. (Koski 1990b) Seurojen vakiintunutta yhteis­
työtä ja sen eri muotoja kuvaava taulukko on esitetty liitteessä 10. 

Peruskartoituksen toteuttamisen jälkeen on alkanut yhä runsaam­
min esiintyä aktiivisempaa, monipuolisempaa ja laaja-alaisempaa yhteis­
työtä ja synergian hakua seurojen ja esimerkiksi koululaitoksen tai kunnal­
listoimen kesken (esimerkiksi Liikunta Suomen monet projektit). Näissä 
yhteistoimintahankkeissa ei enää olla kapeasti liikkeellä vain resurssinäkö­
kulmasta, vaan esimerkiksi toiminnan tarkoitus on monissa keskeisin. 

Kun haettiin selityksiä yhteistoimintasuuntautuneisuudelle, mer­
kittävimmäksi yksittäiseksi selittäjäksi nousi seuran jäsenmäärä. Onkin 
ymmärrettävää, että yleensä suuren seuran ja sen jäsenistön muodostama 
vuorovaikutusverkosto on laajempi kuin pienemmän. Niin ikään suuren 
seuran tarpeet ympäristöönsä nähden ovat suuremmat, kytkeytyyhän 
suuri jäsenmäärä seuratoiminnan moniin muihin osatekijöihin, kuten 
resursseihin, talouteen, tilatarpeeseen, aktiivisten toimihenkilöiden mää­
rään, toiminnan organisoitumiseen jne. (Koski 1990a) 

Seuran yhteistoiminnallisuus kytkeytyy myös seuran toiminnan 
taustalla oleviin aatteellisiin perustekijöihin. Selkeä ja elinvoimainen 
aatteellisuus kytkeytyy laaja-alaiseen vuorovaikutukseen ympäristön 
kanssa. Aatteelliset perustat luovat yhteistoimintahakuisuudelle luontevat 
suunnat ja kynnys yhteistoiminnan muotoutumiselle mataloituu. Selkein 
esimerkki tästä lienee voimakkaasti työväenaatteellisuutta korostavien 
TUL:n seurojen ja tiettyjen poliittispainotteisten yhteistyötahojen kump­
panuudessa. 

Suotuisin ympäristö yhteistoimintasuhteiden syntymiselle näyttää 
olevan kaupungit, joissa asukkaita on 10 000:n ja 20 000 välillä sekä sitä 
pienemmät paikkakunnat. Näillä paikkakunnilla ihmisten vuorovaikutus­
verkko on vielä suhteellisen tiivis, seuratarjokkaita ei ole liian runsaasti ja 
erilaisia yhteistyötahoja on kuitenkin olemassa. 

8.2.3.2 Seurojen ympäristöstrategiat 

Edellä tuotiin esiin kolme ulottuvuutta, joiden avulla voidaan seuran 
suhdetta ympäristöönsä tarkastella. Nämä ulottuvuudet ovat avoimuus -
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sulkeutuneisuus, aktiivisuus - passiivisuus sekä yhteistoiminnan laaja­
alaisuus - kapea-alaisuus. Näiden ulottuvuuksien keskelle voidaan seurat 
sijoittaa sen peruslähtökohdan mukaan, millä ne ympäristöönsä suhtau­
tuvat. Voidaan puhua seurojen erilaisista ympäristöstrategioista. Termi 
ei siinä mielessä ole hyvä, että strategiaan on alun alkaen sisältynyt ajatus 
tietoisesti harkitusta toiminnasta ja sitähän seurojen toiminta suhteessa 
ympäristöönsä ei kovinkaan usein ole. Käsite on kuitenkin saanut uutta 
sisältöä ja esimerkiksi organisaatiotutkimuksessa käytetty strategia-käsite 
sisältää myös tiedostamattomia toimenpideketjuja (ks. esim. Mintzberg 
1988). 

Tyyppiseurojen analysoinnin pohjalta kolmesta mainitusta ulottu­
vuudesta antoisimmaksi osoittautui aktiivisuus - passiivisuus -ulottuvuus. 
Kaksi muuta ulottuvuutta eivät saaneet yhtä mielenkiintoista sisälLöä 
käytännössä. Ne osaltaan sisältyvät aktiivisuuteen. Mainitut kolme ulottu­
vuutta ovat tietyllä tavalla määrällisiä ulottuvuuksia. Analyysin koh­
deseuroissa on erotettavissa kuusi erilaista tapaa suhtautua ympäristöön, 
jos erittelyä tekee myös laadullisin perustein. Näistä kuudesta ympäristö­
strategiasta kaksi voidaan luokitella passiivisiksi ja neljä vastaavasti 
aktiivisiksi. Luokittelun perustana on käytetty kyselylomakkeen ja muun 
kirjallisen tiedon lisäksi haastattelun antamia tietoja. 

Ensimmäinen suhtautumistapa voidaan nimetä sulkeutumisstrate­
giaksi. 1) Sulkeutumisstrategia on ominaista seuroille, joiden toiminta pysyy 
joko halutusti tai tiedostamatta vain pienen piirin suljettuna toimintana. 
Seura on ympäristöönsä nähden passiivinen ja suljettu. Ympäristö koetaan 
pikemminkin uhkana kuin mahdollisuutena. 

Toinen passiivinen suhtautumistapa on 2) perinteinen strategia, joka 
ilmeisesti kuvaa seurojen yleisintä tapaa suuntautua ympäristöönsä. 
Ympäristö noteerataan vain välttämättömien resurssien hankkimisalueena 
sekä varsinaisen toiminnan vaatimana vuorovaikutustahona. Tämän 
strategian seuroille oleelliset tahot ympäristössä ovat lähinnä kunta re­
surssilähteenä ja kilpaileva seura kilpakumppanina. Tällainen seura on 
kapea-alainen. 

Nämä ensin mainitut suhtautum.istyyppit edustavat passiivista sul­
jetun organisaation ajatusmallia. Avoimeen suuntaan mentäessä löytyvät 
seurat, jotka ovat asenteellisesti avoimia, mutta jotka eivät ole siihen 
toiminnallisella tasolla yltäneet. Näissä seuroissa on saatettu avoimuuden 
strategiaa ideoida pitkällekin, mutta yleensä sisäisten epävarmuustekijöi­
den vuoksi niitä ei ole voitu toteuttaa. 

Varsinaisia aktiivisia ympäristöstrategioita voidaan siis erottaa 
neljä. Erottelun pohjana on analysoitu tapaa, jolla ympäristöön suhtaudu­
taan. Kyse on siis laadullisesta erittelystä. Milesin ja Snown (1978) tyypit 
on rakennettu vastaavanlaisesta pohdinnasta. Heidän tyyppinsä sopivat 
kuitenkin markkinoiden selvemmin ohjaamiin liikeyritysorganisaatioihin. 
Liikuntaseuran tyyppisissä vapaaehtoisorganisaatioissa ydin on selkeäm-
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min sisäisessä toiminnassa, joten ympäristösuhteetkin ovat eri pohjalla. 
Luokitetut strategiat eivät ole toisiaan välttämättä poissulkevia ja sama 
seura saattaa toteuttaa niitä tilanteesta riippuen. Lähtökohtaisesti ne 
kuitenkin on erotettavissa. 

3) Ottamisstrategia perustuu instrumentaaliseen näkemykseen ym­
päristöstä. Organisaatio, seura ja sen menestys on oleellisin asia ja ympä­
ristö nähdään välineenä tähän menestykseen pääsemiseksi. Tämä strategia 
pitää usein sisällään ajatuksen, että kaikki keinot ovat luvallisia. Ympäris­
tö nähdään kilpa- tai taistelukenttänä, jossa parhaat ja nopeat selviävät. 
Usein nämä seurat ovat avoimia vain kapea-alaisesti. 

4) Saamisstrategia on edellisen kanssa samansuuntainen, mutta
oleellinen ero on olemassa. Seura lähtee siitä, että se pyrkii toiminnallaan 
niin hyväksi ja kiinnostavaksi, että ympäristö kiinnostuu siitä ja haluaa 
sen kanssa yhteistyöhön. Seura pyrkii hyvään tarjontaan ja luomaan 
itsestään eräänlaisen tuotteen saadakseen toiminnalleen enemmän resurs­
seja ja sitä kautta paremmat mahdollisuudet menestymiseen. 

Kolmas aktiivisista strategiamuodoista voidaan nimetä 5) antamis­
strategiaksi. Tällainen strategia on esimerkiksi seuralla, jolla on tuotteita 
tarjottavaksi myös jäsenistönsä ulkopuolelle. Seura esimerkiksi järjestää 
aktiivisesti kaikille tarkoitettuja tapahtumia, kuten jotkut kuntoliikuntaan 
suuntautuneet seurat. Erona saamisstrategiaan on se, että antamisstrate­
giassa tärkeintä on toiminta, ei niinkään siitä saatu mahdollinen hyöty. 

Kenties jalostunein muoto kaikista on 6) muokkaamisstrategia, jota 
noudattava seura osallistuu aktiivisesti ympäristönsä luomiseen. Tietyissä 
olosuhteissa esimerkiksi jollakin asuma-alueella aktiivinen seura saattaa 
kehittyä kulttuuriseksi voimaksi, joka kykenee ympäristön muokkaami­
seen. 

Korostettakoon, ettei edellä esitetty analyysi sisällä minkäänlaisia 
arvoasetelmia. Esimerkiksi siten, että antamisstrategia olisi jotenkin arvok­
kaampaa kuin saamisstrategia. Kyseessä on puhtaasti jäsennys ympäris­
töön suuntautumistavoista. Saamisstrategiaa käyttävä seura saattaa 
välillisesti tehdä esimerkiksi yhteiskunnan kannalta paljon arvokkaampaa 
työtä kuin jokin toista suhtautumistapaa noudattava seura suuntautues­
saan seuran jäsenistöön ja heidän toimintaansa. 

Strategiat eivät välttämättä esiinny seuroissa puhtaina. Esimerkiksi 
eri jaostot voivat soveltaa erilaisia strategioita. Myös tilannekohtaisesti 
vaihtelua saattaa löytyä. Oman lukunsa muodostavat suuret institutionali­
soituneet seurat. Nämä seurat ovat vakiinnuttaneet asemansa ympäris­
tössään ja saavuttaneet tietynlaisen insitituution aseman. Institutionalisoi­
tuneet seurat saattavat olla esimerkiksi melkoisia vallan generointikeskuk­
sia. Niiden tarkastelu edellä mainittujen strategioiden kautta ei välttämättä 
ole hedelmällistä, vaikka ne niitä saattavatkin käyttää, sillä nämä seurat 
ovat muotoutuneet kiinteäksi osaksi ympäristöään. Aktiivinen ja elävä 
institutionalisoitunut seura voi olla kulttuurinen ja yhteiskunnallinen 
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voima, jonka toiminnalla ja ratkaisuilla saattaa olla laajojakin vaikutuksia 
ja merkityksiä. Ikävä kyllä on löydettävissä myös institutionalisoituneita 
seuroja, jotka ovat passivoituneet. Vertaus pilttuussa makaavasta vanhas­
ta lehmästä saattaa olla karkea, mutta ainakin se on kuvaava. Se voi olla 
talolle merkittävä, ennen muuta symbolinen elementti. Sitä syötetään ja 
siitä huolehditaan, mutta maitoa siitä ei enää heru. Sitä ei kuitenkaan voi 
lahdatakaan, sillä se on osa taloa ja sen elämää. 

8.3 Ympäristön ja toimivuuden kytkennät 

Tutkimushankkeen aikana on yleisympäristössä tapahtunut suuria muu­
toksia. Kokonaisia suurvaltoja on pirstoutunut, taloudelliset suhdanteet 
ovat muuttuneet jyrkästi, kansainvälistyminen on voimistunut ja liikunta­
kulttuurikin elää murroskauttansa. Nämä kehitystrendit erikseen ja 
yhdessä toistensa ja kenties muiden mainitsemattomien muutosten kanssa 
muokkaavat liikuntaseurojen yleisympäristöä suoraan ja välillisesti. Vaik­
ka tässä työssä rajaudutaan pääasiassa tarkastelemaan erityisympäristöä, 
kannattanee yleisympäristöstä ja sen kytkennöistä toimivuuteen esittää 
muutamia näkökohtia. 

Yleisympäristö on Suomen kaltaisessa maassa suhteellisen homo­
geeninen ja staattinen. Normaalisti muutokset tapahtuvat hitaasti ja 
pitkällä aikavälillä. Esimerkiksi ikärakenteen vanhenemiskehitys tuottaa 
liikuntaseurojen toimintaedellytyksille omat haasteensa. Niin ikään 
poliittisissa oloissa tapahtuneet pitkän linjan kehitykset ovat nähtävissä 
liikuntaseuratoiminnassa kenttätasolla ja etenkin keskusjärjestötasolla. 
Kulttuuriset muutokset ilmenevät esimerkiksi tiettyjen lajien nousuina, 
toisten kuihtumisena tai heilahteluina kilpa- ja kuntoliikunnan ulottu­
vuudella. Jyrkimmät muutokset yleisympäristössä tuntuvat kuitenkin 
ilmenevän taloudellisessa ympäristölohkossa. Jyrkkä käännös laman 
talousedellytyksiin ei voi olla näkymättä seurakentän toiminnassa, toimi­
vuudessa ja toimintaedellytyksissä. Konkreettisesti muutos on nähtävissä 
esimerkiksi kuntien seuroille antamissa avustuksissa (Puronaho & Ikäval­
ko 1994, 37-38). Reaktiot seuroissa ovat pitkälti samat kuin yhteiskunnan 
muissakin organisaatioissa. Toiminnot on entistä tiukemmin suhteutet­
tava taloudellisiin realiteetteihin. 



8.3.1 Erityisympäristön ja toimivuuden kytkennät 

8.3.1.1 Kuntatyypittäiset erot toimivuudessa 
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Yleisympäristö tarjoaa liikuntaseuratoiminnalle suuren linjan perusteet. 
Perusteellisempi yleisympäristön tarkastelu edellyttäisi makrotason 
näkökulmaa. Tässä tutkimuksessa päähuomio on seurojen toimivuuden 
vaihtelussa, jolloin mikrotasoinen erityisympäristön tarkastelu on oleelli­
sempi. Onko siis erityisympäristöllä ja sen ominaisuuksilla kytkentänsä 
seuran toimivuuteen? 

Taulukossa 8 on esitetty toimivuusindeksien keskiarvot eri 
tyyppisissä kunnissa. Resurssien hankintakykyä tarkasteltaessa huoma­
taan, että jäsenmäärän ja tilaresurssien suhteen kuntatyypittäiset erot eivät 
ole merkitseviä. Sen sijaan asiantuntemusresurssin kohdalta voidaan 
todeta, että pienissä kunnissa ja maaseudulla on vaikeampaa löytää 
asiantuntemusta omaavaa väkeä seuratoimintaan kuin isoissa kunnissa. 
Tulonhankinnan suhteen tilanne on samanlainen. Resurssien hankintaky­
kyä koskevat tulokset viittaavat siihen, että seuran on löydettävä roolinsa 
ja lokeronsa ympäristöstään. Sen on kilpailtava resursseista. Vaihtelu 
löytyy pikemminkin saman ympäristön eri seurojen väliltä kuin eri 
ympäristöjen seurojen väliltä. 

Ilmapiirin ja toimintajärjestelmän sujuvuuden suhteen ei kunta­
tyypittäinen vertailu tuota tilastollisesti merkitseviä eroja. Tavoitteen 
toteutumisen, etenkin kilpailumenestyksen, suhteen kuntatyypittäin 
havaittiin odotetunlainen ero. Parhaimmat menestysedellytykset näyttävät 
olevan suurten kaupunkien seuroilla. Kilpaseuroista erityisesti yli 50 000 
asukkaan kaupunkien (pois lukien maan "metropolit") seurat ovat menes­
tyksekkäitä. Monialaseurojen kohdalla kytkentä näyttää lineaariselta eli 
menestys on keskimäärin sitä parempi, mitä suuremman paikkakunnan 
seurasta on kysymys. 

Yleistä aktiivisuustasoa kuvaavien muuttujien kohdalla havai­
taan myös kuntatyypittäisiä eroja. Seurojen tunnettavuus on keskimäärin 
yli kymmenen tuhannen asukkaan kunnissa ja kaupungeissa parempi 
kuin maaseudun ja 'metropolien' seurojen tunnettavuus. 'Metropolien' ja 
maaseudun seurat tuntuvat pystyvän myös erilaisten etujen tarjontaan 
huonommin kuin yli 50 000 asukkaan kaupungien sekä keskikokoisten 
paikkakuntien seurat. Avoimuuden suhteen alle 10 000 asukkaan taajami­
en seurat erottuvat edukseen, kun taas 'metropolien' seurat ovat selkeästi 
suljetuimpia. 
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TAULUKK08 Seuran toimivuutta kuvaavien indeksien keskiarvot 
kunta tyypeittäin 

Indeksi Hki-Tku >50000 49999 -19999- <10000 maa- (n) s F p(F)1/p2/p3 

Tre asuk. 20000 10000 asuk. seutu 

Resurssien 
hankintakyky 
Jäsenmäärä 48 53 53 54 50 49 807 29 0.7 NS 

Tilat 50 55 56 58 58 54 832 27 1.4 NS 

Asiantuntemus 57 59 57 56 52 47 832 29 3.8 .... ;•• / ...... 
Tulonhankinta 56 59 54 48 50 44 728 29 4.9 ...... / .... 

Sisäinen ilma-
piiri 
Ilmapiiri 60 55 58 51 57 54 706 30 1.1 NS 

Toimintajärjes-
telmän 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 ...... / ...... / ...... 
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 ...... / ...... / ...... 
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 2.4 .. /*/NS 

Edut 50 62 59 55 59 50 832 29 4.4 ...... /.... / .... 
Tunnettavuus 57 66 68 64 59 54 821 28 6.6 ...... / ...... / ...... 
Avoimuus 40 53 55 58 62 56 813 29 7.3 ...... / ...... /* .... 

...... p<.001, .... P.<.01, ,. p<.05 
1) p(F)= merkltsevyystaso yksisuuntaisella varianssianalyysillä
2) merkitsevyystaso Kruskal-Wallisin -testillä
3) kyseessä olevan indeksin merkitsevyystaso kaksisuuntaisessa varianssianalyysissä, jossa

jäsenmääräindeksi toisena muuttujana

Yleistä aktiivisuustasoa kuvaavien muuttujien kohdalla havaitaan myös 
kuntatyypittäisiä eroja. Seurojen tunnettavuus on keskimäärin yli kymmenen 
tuhannen asukkaan kunnissa ja kaupungeissa parempi kuin maaseudun ja 
'metropolien' seurojen tunnettavuus. 'Metropolien' ja maaseudun seurat tun­
tuvat pystyvän myös erilaisten etujen tarjontaan huonommin kuin yli 50 000

asukkaan kaupungien sekä keskikokoisten paikkakuntien seurat. Avoimuuden 
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suhteen alle 10 000 asukkaan taajamien seurat erottuvat edukseen, kun 
taas 'metropolien' seurat ovat selkeästi suljetuimpia. 

8.3.1.2 Ympäristölohkoittainen tarkastelu 

Ympäristöä jäsennettiin tarkastelussa erilaisiin lohkoihin. Analyysiin 
otettiin mukaan kulttuurinen, taloudellinen, poliittinen, demografinen ja 
liikunnallinen ympäristölohko. Seuraavaksi tarkastellaan toimivuusmuut­
tujia näiden lohkojen kautta. Voidaanko sanoa, mikä ympäristölohkoista 
on toimivuuden kannalta merkittävin? Onko toimivuusulottuvuuksien 
ympäristölle alttiudessa eroja? 

Kulttuurilohkon tarkastelu käytetyllä menetelmällä ei osoittautunut 
kovinkaan hedelmälliseksi, kuten liitteessä 11 esitetystä taulukosta voi­
daan päätellä. Opistoaktiivisuus ja yhdistysmäärä asukasta kohden eivät 
juurikaan ole yhteydessä seuran toimivuuteen. Samaa voidaan sanoa ehkä 
yllättäenkin kulttuuri- ja liikuntamenojen suhteellisia osuuksia tarkastel­
taessa. Absoluuttisten kulttuurimenojen markkaa per asukas kohdalla 
sentään kytkennät seuran toimivuuteenkin löytyy. Kulttuuriin asukasta 
kohden käytetty rahamäärä on merkki kunnan vauraudesta ja sillä tuntuu 
olevan yhteys seurojen tavoitteiden toteutumisen indekseihin. Yli 0.15 
korrelaatio löytyy myös asiantuntemuksen ja tunnettavuuden kohdalta. 

Talouslohkon tarkastelu täsmentää edellä esitettyä kunnan vau­
rauteen liittyvää havaintoa. Talouslohkon muuttujat antavat keskenään 
hyvin samansuuntaisen tuloksen (ks. taulukko 9). Taloudellisesti vahvojen 
ympäristöjen seuroissa suotuisan ympäristön merkitys näkyy ennen 
kaikkea tavoitteen toteutumisessa. Vaikka korrelaatiot eivät ole kovin 
korkeita (0.15 - 0.30), on kytkennän suunta selkeä. 

Poliittisen ympäristönlohkon kytkennät toimivuuteen näkyvät niin 
ikään pääasiassa tavoitteen toteutumisessa (ks. liite 12) ja selittyvätkin 
pääosin eri puolueiden kannatuseroilla erityyppisissä kunnissa. Tätä 
tulkintaa tukee tulokset, joita saatiin demografisen ympäristölohkon tarkas­
telussa (ks. taulukko 10). Tavoitteen toteutuminen on yhteydessä esimer­
kiksi väestön koulutustasoon ja osin myös asukastiheyteen ja syntyneiden 
enemmyyteen, jotka taas ovat suurempia suuremmilla ja hyvin toimeen­
tulevilla paikkakunnilla. 

Liitteessä 13 on esitetty liikunnallisen ympäristölohkon muuttujien 
ja toimivuusindeksien väliset korrelaatiot. Ympäristön myönteinen suhtau­
tuminen liikuntaan näkyy, kuten edellisissäkin lohkoissa lähes pelkästään 
vain tavoitteen toteutumisen kohdalla ja selittyy pääosiltaan taloudellisin 
ja demografisin perustein. Tällaisella menetelmällä ei siis ole erotettavissa 
sellaisia selkeitä liikuntamyönteisiä paikkakuntia, joiden myönteisyys 
näkyisi myös seurojen toimivuusulottuvuuksilla. 



TAULUKKO 9 Taloudellista ympäristölohkoa kuvaavien muuttujien ja toimivuusindeksien korrelaatiot 

Toimi­
vuus­
indeksi 

Työttö­
myys 
% 
r (n) 

Resurssien hankinta-
kyky 

Jäsenmäärä --02 (678)
Tilat 00 (678)
Asiantuntemus --04 (678)
Tulonhankinta --09 (678)

Sisäinen ilmapiiri 

Ilmapiiri --02 (591)

Toimintajärjestelmän 
sujuvuus 

Toim.laaj./mk 02 (471)
Toim.laaj./hh --05 (471)

Taulukko jatkuu 

Vero­
äyrit/ 
asukas 
r (n) 

02 (704)
--08 (704)
12 (704)
14 (704)

08 (616)

--07 (492)
09 (492)

Kanto-
kyky-
luokka 
r (n) 

01 (705)
-08 (705)
10 (705)
12 (705)

06 (617)

--03 (492)
10 (492)

Kunnan 
tulot/ 
asukas 
r (n) 

--07 (705)
--09 (705)
13 (705)
11 (705)

06 (617)

--02 (492)
08 (492)

Maa­
talous 
% 
r (n) 

--02 (705)
05 (705)

-12 (705)
-14 (705)

--07 (617)

07 (492)
--08 (492)

Palve­
lu 
% 
r (n) 

--03 (705)
--07 (705)
15 (705)
13 (705)

13 (617)

--03 (492)
08 (492)

Teol­
lisuus 
% 
r (n) 

07 (705)
02 (705)

--03 (705)
02 (705)

--07 (617)

--06 (492)
00 (492)



TAULUKK09 Jatkuu 

Toimi- Työttö- Vero- Kanto- Kunnan Maa- Palve- Teol-
vuus- myys äyrit/ 

ky� 
tulot/ talous lu lisuus 

indeksi % asukas luo a 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 (443) 10 (443) 01 (443) -11 (443) 10 (443) 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 (701) -14 (701) 08 (701) 09 (701)
Avoimuus 15 (678) -17 (704) -20 (705) -18 (705) 13 (705) -16 (705) 03 (705)



TAULUKKO 10 Demografista ympäristölohkoa kuvaavien muuttujien ja toimivuusindeksien korrelaatiot 

Toimi­
vuus­
indeksi 

Asukas­
luku 

r (n) 

Resurssien hankinta-
kyky 

Jäsenmäärä -05 (704) 
Tilat -08 (704) 
Asiantuntemus 10 (704) 
Tulonhankinta 08 (704) 

Sisäinen ilmapiiri 

Ilmapiiri 10 (616) 

Toiminta järjestelmän 
sujuvuus 

Toim.laaj./ mk 00 (491) 
Toim.laaj./hh 07 (491) 

Taulukko jatkuu 

Asukas­
tiheys 

r (n) 

-07 (705) 
-08 (705) 
11 (705) 
09 (705) 

09 (617) 

00 (492) 
09 (492) 

Syntyneiden 
enemmyys 

r (n) 

04 (704) 
-04 (704) 
07 (704) 
06 (704) 

07 (616) 

-05 (491) 
01 (491) 

Keskiasteen 
koulutettu­
jen osuus 
r {n) 

00 (704) 
-05 (704) 
13 (704) 
05 (704) 

08 (616) 

-01 (491) 
02 (491) 

Korkea­
koulutettu­
jen osuus 
r (n) 

-02 (704) 
-10 (704) 
13 (704) 
15 (704) 

10 (616) 

-04 (491) 
09 (491)



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 (n) 

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 ta 1 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 
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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 

Jäsenmäärä 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)

Sisäinen ilmapiiri 

Ilmapiiri --01 (617) 14 (617) -10 (617)

Toimintajärjestelmän 
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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Tällaisella keskiarvotarkasteluun perustuvalla analyysillä on rajoitteensa, 
mutta havainnot tarjoavat raamit analyysin syventämiselle. Tuloksien 
havaintoja voisi tiivistää seuraavalla tavalla. Taloudellisesti vahvojen 
ympäristöjen, joissa on edullinen demografia ja liikuntamyönteisyys, 
seurat saavuttavat tavoitteensa muita paremmin. Ympäristön myönteisyys 
näkyy siis kilpailumenestyksessä ja jäsenistön liikunta-aktiivisuudessa. 
Jonkin verran nämä havainnot pätevät myös asiantuntemukseen. Tämä 
pätee myös, vaikka otettaisiin tarkasteluun vain sellaiset seurat, joiden 
toiminta alueellisesti kattaa nimenomaan koko kunnan alueen. (Liitteessä 
14 toimivuusmuuttujien ja ympäristömuuttujien väliset korrelaatiot em. 
ympäristöjen seuroissa). 

Mielenkiintoista tuloksissa on se, ettei ympäristön merkitys tällai­
sessa yleisen tason tarkastelussa näy juurikaan muulla kuin tavoitteen 
toteutumisen ulottuvuudella. Olisi esimerkiksi voinut olettaa, että ympä­
ristön taloudellinen vauraus ja demografisten tekijöiden suotuisuus olisi 
näkynyt seuratasolla resurssien hankintakyvyssä ja yleisessä aktiivisuus­
tasossa. Näin ei kuitenkaan ole muutamia yksittäisiä poikkeuksia lu­
kuunottamatta. Kaikissa ympäristöissä, erityisen suotuisissakin, on aina 
niitä seuroja, jotka kykenevät esimerkiksi hankkimaan resursseja hyvin ja 
toisaalta niitä, jotka eivät siihen kykene. Tällaisessa tilanteessa keskiarvoi­
hin perustuva tarkastelu ei osoita riippuvuuksia. 

Yllättävää on se, ettei resurssien hankintakyvyllä ole kovinkaan 
merkittäviä kytkentöjä ympäristön ominaisuuksiin. Tämä viitannee siihen, 
että seuran on kyettävä löytämään oma lokeronsa ympäristöstään ja 
kamppailtava ympäristön resursseista. Vaihtelu löytyy saman ympäristön 
eri seurojen välillä eikä niinkään erilaisten ympäristöjen seurojen välillä. 

Sisäisen ilmapiirin ja toimintajärjestelmän sujuvuuden vähäisiä 
kytkentöjä ympäristön ominaisuuksiin voidaan selittää ja tulkita siten, että 
kyseiset toimivuuden ulottuvuudet ovat niin voimakkaasti sisäisten ra­
kenneominaisuuksien määräämiä ja organisaation suljetussa ytimessä, 
ettei ympäristön ominaisuuksilla ole näihin ulottuvuuksiin suoria vaiku­
tuksia. Osaltaan vähäiset kytkennät voivat johtua myös siitä, ettei sisäisen 
ilmapiirin ja toimintajärjestelmän sujuvuuden operationalisointi käytetystä 
valmiista aineistosta ollut kovinkaan onnistunut. 

Tavoitteen toteutuminen tuntuu sitä vastoin riippuvan ympäristön 
tarjoamista mahdollisuuksista. Taloudelliset seikat sekä demografiset 
tekijät näyttävät ohjaavan sekä seuran kilpailumenestystä että jäsenistön 
liikunta-aktiivisuutta. Sekä kilpailuun että kuntoiluun erikoistuneille 
seuroille taloudellisten tekijöiden merkitys näyttää olevan määräävä. Mo­
nialaseuroissa nämä tekijät eivät ole yhtä määrääviä. 

Liikuntakulttuurin ominaisuuksien merkitys vaikuttaa yllättävän 
pieneltä. Kunnan liikuntaan käyttämien rahojen määrä asukasta kohden 
sentään kytkeytyy sekä kilpa-että kuntoseurojen tavoitteen toteutumiseen. 
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Yleistä aktiivisuustasoa kuvaavista muuttujista kannattaa huomata 
seuran avoimuuden ja ympäristöä kuvaavien muuttujien kytkennät. Mitä 
vähemmän kunnassa on asukkaita ja mitä harvaan asutumpi kunta on, 
mitä pienempi on korkeasti koulutettujen suhteellinen osuus jne. sitä avoi­
mempia ovat seurat kunnassa. Tällaisessa ympäristössä seurat ovat ilmei­
sesti pakotetumpia hakeutumaan yhteyteen ympäristönsä kanssa ja 
toisaalta sosiaalinen verkosto on niin pieni, että kytkennät syntyvät 
helpommin (henkilöiden useat roolit) kuin moniaineksisemmassa ympä­
ristössä. 

Yhteenvetona voidaan todeta, että kytkentä seuran toimivuuden 
ja sen ympäristön välillä näkyy selvimmin tavoitteen toteutumisen 
kohdalla. Merkityksellisimmät ympäristölohkot ovat taloudellinen ja 
demografinen. Mielenkiintoinen havainto on siinä, että kunnan vauraus 
ei näy niinkään seurojen resurssien hankintakyvyssä, vaan tavoitteiden 
toteutumisessa. 

8.3.2 Ympäristön ja toimivuuden kytkennät tyyppiseuroissa 

Tyyppiseuroja tarkasteltaessa on mahdollista eritellä ympäristön merkitys­
tä niiden toimivuudelle ympäristölohkoittain taulukossa 11 esitetyllä 
tavalla. Taulukossa on tyyppiseuroittain kuvattu eri ympäristölohkojen 
merkitystä niiden toimivuudelle. Plusmerkinnät kuvaavat toimivuuden 
lisääntymistä ja miinusmerkinnät toimivuuden heikentymistä. 

Oleellisimmin näiden seurojen toimivuuteen tuntuu vaikuttavan 
demografinen ympäristölohko. Toimintaan tarvitaan riittävä väestöpohja 
ja ennen kaikkea riittävästi siinä elämänvaiheessa olevia ihmisiä, joita seu­
ratoiminta eniten kiinnostaa. Kehittyvät paikkakunnat tai asuinalueet, 
joihin muuttaa paljon perheellistä väkeä ovat tässä suhteessa kaikkein 
suotuisinta ympäristöä. Isoissa kaupungeissa väestöpohja on luonnollises­
ti riittävä. Mitä pienempiin ja maaseutumaisempiin paikkakuntiin men­
nään, sitä merkityksellisempää on se, että seura rajautuu jonkin tietyn 
alueen paikalliseksi ja yhdistäväksi voimaksi. Seuran on siis osattava 
käyttää ympäristön ominaispiirteet hyväkseen. Esimerkiksi suurten 
paikkakuntien huonojen seurojen 1 b ja 4b sekä keskikokoisen paikkakun­
nan seura 2b ovat selkeästi sellaisia, etteivät ne ole kyenneet käyttämään 
hyväkseen ympäristön tarjoamia mahdollisuuksia, joita olisi kyllä tarjolla. 

Demografisen lohkon jälkeen näyttää merkityksellisimmältä lii­
kunnallinen ympäristölohko. Tässä yhteydessä tulokset voidaan tulkita 
seurojen lajin tai lajien jonkinlaisena markkina-asemana paikkakunnan 
liikuntaelämässä. Toisin sanoen, kuinka hyvin seura on osannut hyödyn­
tää paikkakunnan potentiaalisen liikuntamyönteisyyden. Kaikkien hyviksi 
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TAULUKKOll Ympäristölohkojen merkitys seurojen toimivuudelle 
seuroittain haastatteluaineiston seuroissa (n=18) 

YMPÄRISTÖLOHKO 
Demog- Talou- Poliitti- Kultuu- Liikun- Ekolo-
rafinen dellinen nen rinen nallinen ginen 

Kilpaseurat 
Suuret kaupungit 
la +++ ++ 0 + ++ 0 
lb 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
8bc·> + 0 0 0 0 0 
Maaseutu 
9a + 0 0 0 ++ 0 
9bc·> 0 0 + 0

+++ = suuri toimivuutta lisäävä merkitys, ++ = toimivuutta �nkin verran lisäävä 
merkitys, + = lisää toimivuutta vähän , 0 = ei merkitystä, - = eikentää vähän, -- =

heikentää jonkin verran, - = heikentää paljon; a-seurat hyviä, b-seurat huonoiksi 
luokiteltuja; merkintöjen perustana kuntien tiedot, seurojen kyselylomaketiedot sekä 
haastattelutiedot. 
r> kohentaneet toimivuuttaan huonosta vähintään keskitasoiseen
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luokitettujen seurojen kohdalla on vähintään yksi plus merkintä. Seurat 
ovat siis kyenneet valtaamaan asemansa paikallisilla liikuntamarkkinoilla. 
Kun taas huonoiksi luokitetut seurat ovat joko kykenemättömiä hyödyntä­
mään lainkaan ympäristön liikunnallista lohkoa tai sitten tällä liikunnal­
lisella lohkolla on vain negatiivisia vaikutuksia seuran toiminnalle johtuen 
lähinnä lajin markkina-asemasta. 

Taloudellinen ympäristölohko nousi keskeiseksi kvantitatiivisessa 
tarkastelussa. Seuroittain tarkasteltaessa sen merkitys ei tunnu nousevan 
niin suureksi. Ylipäätään haastatteluaineistoon valikoituneissa seuroissa 
talous ei juurikaan nouse ongelmaksi. Huonon toimivuuden seuroistakin 
vain kolme nostaa talouden seikat esiin. Niistäkin vain yhdellä se on 
muodostunut jonkinasteiseksi ongelmaksi. Tämä tapaus oli tottunut 
"helppoon" rahaan, jonka se sai yhdeltä vakiintuneelta tukijalta. Tämä ra­
hasampo kuitenkin ehtyi liikeyrityksen konkurssin myötä. Hyvin toimi­
vista vain yhdellä oli tai pikemminkin oli ollut varsinaisia talousongelmia. 
Ongelmien syyt löytyivät osaltaan ympäristön kaventuneista resursseista, 
mutta myös siitä, että laajentuva toiminta oli ohittanut seuran taloudelli­
set realiteetit. Tällainen epäsuhta oli tietysti ajan myötä korjattava. Muilla 
seuroilla ympäristön talouslohkon mahdollisuuksia käytetään aktiivisesti 
hyväksi (plusmerkit) tai sitten ollaan pitäydytty varmoiksi koetuissa 
talouden vakauttamiskeinoissa, joissa ympäristön talouslohkolla ja sen 
ominaisuuksilla ei ole niin merkittävää sijaa (nollat). 

Kulttuurisen ympäristölohkon merkityksen arvioiminen edellyttäisi 
parempaa kohdepaikkakuntien tuntemusta kuin mitä käytetyillä menetel­
millä oli mahdollista saada. Useimpien seurojen kohdalla oleva nollamer­
kintä kuvaakin lähinnä vaihtoehtoa "ei osaa sanoa". Niissä ei noussut 
esiin ainakaan mitään erikoista kulttuuriseen ympäristölohkoon liittyen. 
Plusmerkinnän saaneet seurat ovat kyenneet löytämään kulttuurisessa 
mielessä oman lokeronsa paikallisessa elämässä tai muodostavat jopa 
jonkinasteisen kulttuurisen voiman. 

Poliittisen ympäristölohkon merkitystä arvioivien merkintöjen 
sarakkeessa on runsaasti nolla-merkintöjä. Useimmat seurat ovat toimin­
nassaan niin neutraaleja, ettei poliittisella ympäristölohkolla ole juurikaan 
yleistä merkitystä niiden toiminnalle. Muutamissa seuroissa tietynlainen 
poliittinen lataus on kuitenkin olemassa. Näiden toimivuudelle onkin 
oleellista, minkälainen poliittinen ilmapiiri paikkakunnalla vallitsee. 
Mikäli paikkakunnan poliittisissa oloissa, puolueiden välillä tai oikeisto­
vasemmisto -linjauksessa ja seurarakenteessa ei ole jyrkkää rintama­
asetelmaa, päätöksentekoverkostoissa on seurojen kannalta oleellisempaa 
se, ovatko päättäjät liikuntaihmisiä vai ei. 

Heinilän esiin tuomissa ympäristölohkoissa oli mukana myös eko­
loginen ympäristölohko, jota ei kvantitatiivisessa analyysissa lainkaan 
sisällytetty tarkasteluun. Haastatteluissa muutamien seurojen kohdalla 
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tämä lohko nousi kuitenkin sen verran merkittäväksi, että se tässä yh­
teydessä otetaan tarkasteluun mukaan. Ekologisen ympäristölohkon 
merkitys nousee seuran toimivuudessa esiin joko seuran harjoittaman lajin 
vaatimusten takia tai sitten liikenteellisistä syistä. Tietyt lajit, kuten 
esimerkiksi hiihto tai melonta vaativat ekologiselta ympäristöltä tiettyjä 
ominaisuuksia, jotka ilman muuta vaikuttavat seuran toimivuuteen. 
Ekologinen ympäristö voi asettaa maantieteellisesti seuran toiminnalle 
rajoitteita, jotka näkyvät esimerkiksi liikenteellisten seikkojen myötä 
tietynlaisena sulkeutuneisuutena (esimerkiksi erilaiset umpikujaympäris­
töt) ja sitä kautta myös toiminnallisina rajoitteina. 

8.4 Toimivuuteen vaikuttavat tekijät 

Tässä työssä on paneuduttu ensisijaisesti organisaation ympäristöön ja sen 
merkitykseen toimivuuden kannalta. Kokonaisvaltaisen tarkastelun ja 
myös ympäristön merkityksen suhteuttamiseksi on perusteltua ottaa 
Daftin esittämästä toimivuuden neljästä tekijästä myös kolme muuta 
mukaan analyysiin. Kukin näistä tekijöistä: johtaminen, rakenne ja inhi­
milliset resurssit, ansaitsisivat oman tutkimushankkeensa. Tässä yhtey­
dessä on rajauduttava siihen antiin, minkä haastatteluaineisto tarjoaa. 

8.4.1 Johtaminen 

Liikuntaseuran merkittävin erityisominaisuus johtamisen kannalta on sen 
vapaaehtoisluonteessa. Vapaaehtoisuus antaa toiminnalle luonteen, joka 
asettaa johdolle erilaisia vaatimuksia kuin esimerkiksi työorganisaation 
johdolle. Tyypillistä seuratoiminnassa on työtehtävien kasaantuminen 
vastuuhenkilöille. Delegointi ja työnjako ovat organisaation toiminta­
järjestelmän sujuvuuden kannalta johdon keskeisiä toimintatapoja. Vapaa­
ehtoisuus luo näille keinoille kuitenkin selkeät rajoitteensa. Käskyttämi­
nen, vastuuttaminen ja delegointi on käytännön johtamisessa osattava 
toteuttaa hienovaraisesti innostaen. Useimmiten johtaminen perustuu 
"hihasta nykimiseen" eli henkilökohtaiseen kontaktiin ja vetoamiseen. 
Onnistuakseen tämä menetelmä vaatii jäsenistön tietynlaista kypsyyttä, 
toimintaan sitoutumista, keskinäistä luottamusta, me-henkeä ja yhteisvas­
tuullisuutta. 

" ... toinen tietenkin semmonen ja järkevämpi ois se, että asiat olis etukäteen sovittu 
ja puheenjohtaja vois vaan tavallaan käskyttää, mutta se ihan noin vaan käskyttämi-
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nen, mää koen sen kovin vaikeeks. On kuitenkin vapaaehtoisesta toiminnasta 
kysymys ja jos näkee vastentahtoisia kasvoja edessään, niin se käskeminen on kovin 
huonoa ... " 

" .. mutta olen huomannut kyllä, että se on loppujen lopuksi aika vähäistä, mitä 
omia mielikuvia voi ruveta toteuttamaan muilla, että se, mitä haluaa toteuttaa 
omana ajatuksena, se pitää myös itse tehdä." 

Perinteisen toimintatavan seuroissa rakenteellinen työnjako on vähäistä ja 
johdon delegointiongelmat ovat lähes päivittäisiä. Tuoreempaa otetta 
edustavat seurat, joissa pyritään jo rakenteellisesti työt jakamaan vastuu­
alueisiin. Tällaiseen menettelyyn on havaittavissa tietoista pyrkimystä. 
Näissäkin seuroissa hyvät aikomukset ovat lähes poikkeuksetta kohdan­
neet vapaaehtoisuuteen liittyviä ongelmia. 

"Mä pyrin semmoseen hajautettuun päätöksentekoon. Ne on hyvin itsenäisiä, pyrin 
niistä tekemään itsenäisiä, pyrin siihen että aikuiset ihmiset osaa asioita päättää ja 
tehdä ja yhden kakun hoitaa, että tarvii joka asiaa sohia yhtä aikaa niinkuin se 
usein menee, tekee vähän kaikkea, hupitoimintaa myöten joka asiaa." 

Vapaaehtoisorganisaatioita on usein pidetty jonkinlaisina esimerkkeinä 
organisaatioista, joissa on demokraattinen päätöksentekojärjestelmä. 
Muistutettakoon, että Heinemannin vapaaehtoisorganisaation määritelmäs­
sä demokraattinen päätöksenteko oli yksi keskeisistä perusominaisuuksis­
ta. Ainakin liikuntaseurojen johtamisessa demokratia on myytti. Niissä­
hän tehtävät ja vastuu keskittyvät. Tosiasiallinen valta on usein sillä, joka 
sen suostuu ottaamaan. Jäsenistö on pääsääntöisesti kiinnostunut vain itse 
liikuntatoiminnasta ja hallinto jää pienen piirin tai yksittäisten henkilöiden 
käsiin. Jäsenistön osallistuminen esimerkiksi vuosikokouksiin ja sitä kautta 
vallankäyttöön on vähäistä, eikä demokratia sanan ihanteellisessa merki­
tyksessä toteudu, vaikka siihen periaatteelliset edellytykset olisivatkin. 
Seuravallasta kiinnostuneita tahoja on vähän. Tätä väitettä tukee esi­
merkiksi se havainto, että valtataistelut ovat harvinaisia. Jos jonkinlainen 
seuraoppositio syntyy, on yleensä seurauksena uuden seuran syntyminen. 

" ... on kuitenkin kaksi aika vahvaa persoonaa, meidän ns. varapuheenjohtaja ja 
minä, niin me ollaan samaa mieltä ja meillä on samanlainen näkemys asiasta, niin 
me voidaan ohjata tätä seuraa oikeastaan ihan tarkkaan sinne minne me halutaan 

" Oikeastaan ne hommat kasaantui, että mä olin puheenjohtaja ja olin käytännössä 
sihteeri ja rahastonhoitajakin eli jos sanotaan nykyaikaisesti, niin toiminnanjohtaja 
oikeastaan ... Tietenkin se on väärin, että sama persoona puheenjohtaja, sihteeri ja 
rahastonhoitaja, mutta minä ainakin näin sen edun siinä, että ainakin yksi seurassa, 
joka tietää ja yksi joka äkillisesti asiat päättää ... " 
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Vallan ja tehtävien keskittyminen johtaa siihen, että johtajan persoonalla 
ja menettelytavoilla on seuran toiminnassa ratkaiseva merkitys. Tästä 
kaikki haastatellut vähänkin toimivien seurojen johtajat ovat yksimielisiä. 
Samaan näkemykseen on helppo päätyä myös johtajan toiminnan ja 
persoonan sekä seuran toimivuuden tarkastelun kautta. Hyvät johtajat 
saavat seuran toimimaan hyvin. Mahdollisuuksien ympäristössä "kamp­
paileva" johtamisote ja huonojen mahdollisuuksien ympäristössä "kek­
seliäs" johtamisote näyttävät tuottavan tulosta. Huonon toimivuuden seu­
rojen johtajat ovat usein alistuvia ja sulkeutuvia. 

" .. johtaja nykyaikana, koska suomalainen systeemi perustuu vapaaehtoisuuteen, 
niin johtajan täytyy olla ikäänkuin hyvä valmentaja, täytyy olla hyvä silmä. Meidän 
filosofia on tavallaan se, että ei ole huonoja urheilijoita. On vain huonoja valmen­
tajia, mikä tarkoittaa sitä, että jos urheilija epäonnistuu, se ei ole urheilijan syy, vaan 
se on valmentajan syy, koska valmentaja ei ole silloin nähnyt, missä on sen kaverin 
mahdollisuudet, missä lajissa ja millä matkalla jne. ja ei ole löytänyt oikeata 
motiivipohjaa. Urheilujohtajan täytyy kyetä motivoimaan ja innostamaan ihmiset. 
Ilman suurta innostusta ei saada mitään suurta aikaan. Se pätee kaikille elämän 
lajeille. Se pätee erikoisesti urheiluun. Täytyy kyetä myös delegoimaan. Jos johtaja 
pyrkii tekemään itse kaiken, hän ei saa mitään aikaan, koska se voima on kuitenkin 
näissä ihmisissä ja siinä yhteistyökyvyssä ... johtajan täytyy nähdä se, että mitkä 
kyvyt kullakin ihmisellä on ja asettaa ne sitten oikeille kohdilleen." 

Harvat seurat ovat yhteiskunnalliselta arvostukseltaan niin merkittäviä, 
että niiden johtopaikat ovat haluttuja. Niissä seuroissa johtajan paikka voi 
olla väylänä ylöspäin merkittävämpiin tehtäviin ainakin paikallisesti, 
joskus myös laajemminkin. Suurissa institutionaalisissa seuroissa puheen­
johtaja saattaa olla tietynlainen keulakuva, jonka tärkein rooli on edusta­
misessa. Näissä seuroissa operatiivinen ja strateginenkin käytännön joh­
taminen toteutetaan valtaosaltaan muiden ihmisten toimesta. 

" .. seuraa arvostetaan sen mukaan, minkälainen johtaja sillä on. Jos johto on hyvä 
ja toimiva, niin silloin seura pärjää ja menestyy ja tämmösellä miehellä, joka on 
tunnettu Suomessa koko maassa, niin on aina paremmat mahdollisuudet saada 
hoidettua siinä sivussa seurankin asiat. Mä luulen, vähän joka seurassa yritetään 
tällä tavalla hoitaa näitä eli keulakuva täytyy olla." 

8.4.2 Rakenne 

Organisaatioiden tutkimuksessa rakenteiden analysoiminen on ollut 
pitkään yksi keskeisimmistä teema-alueista. Suurissa tuhansien ihmisten 
työorganisaatioissa, joissa voidaan erotella monia eri hierarkiatasoja, 
erilaisia osastoja ja esimerkiksi alueellista hajautuneisuutta, rakenne 
nouseekin epäilemättä merkittäväksi tekijäksi. Liikuntaseuroissa raken-
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teellinen vaihtelu ei ole kovin suurta, eikä rakenne ole niissä yhtä mielen­
kiintoinen tarkastelun kohde. 

Yksi syy rakenteellisen vaihtelun vähäisyyteen on siinä, että 
keskusjärjestöillä on seuroille omat mallisääntönsä, joihin toimintaansa 
aloittavat seurat myös usein tukeutuvat. Mallisääntöihin tukeutuminen on 
varma ja helppo ratkaisu, mutta samalla se on vähentänyt uusien mahdol­
lisesti toimivampien ratkaisujen kehittelyä. Esimerkiksi useamman lajin 
yleisseurassa johtokunta koostuu perinteisten luottamustoimien (puheen­
johtaja, varapuheenjohtaja, sihteeri, rahastonhoitaja) lisäksi yleensä laji­
jaostojen edustajista. Tiedonkulun ja ehkä myös edustuksellisen demok­
ratian kannalta tällainen mandaattijako lienee perusteltua, mutta seuran 
toimivuuden kannalta ratkaisu ei välttämättä ole paras mahdollinen. 

Edellä viitattiin siihen, että seuroissa, etenkin hyvin toimivissa, on 
entistä enemmän havaittavissa pyrkimystä työnjakoon ja vastuuttamiseen. 
Edustamisen näkökulmasta onkin halua siirtyä tekemisen ja toiminnan 
näkökulmaan. Työnjaonaste on keskeinen ulottuvuus seuratoiminnan 
rakenteellisessa tarkastelussa. Toiminnan vaatimuksista lähtevä horison­
taalinen työnjako, joka voisi perustua vaikka toimivuusulottuvuuksiin, 
lienee suositeltava toimivuutta edistävä rakenteellinen uudistus myös 
seuratasolla. Keskusjärjestötasolla käynnissä oleva toimiala-ajatteluun 
perustuva ote on selkeästi samansukuinen. Käytännön tasolla seuroissa 
ongelmia tuottaa vapaaehtoisuuteen liittyvä problematiikka. 

Vertikaalisen rakenteen osalta on todettava, että tähän suuntaan 
seurat ovat yleensä niin ohuita, ettei esimerkiksi strategista ja operatiivista 
tasoa voida toisistaan erottaa. Käytännön ongelmana ei useinkaan ole 
hyvien ideoiden ja ajatusten puute, vaan ennen kaikkea operoijien vähäi­
nen määrä. Hyvänkin idean joutuu yleensä toteuttamaan itse. 

8.4.3 Inhimilliset resurssit 

llimilliset resurssit viittaavat seuran jäsenistöön, joka on siis paitsi toi­
minnan kohde myös sen toteuttaja. Oleellisia seikkoja tämän tekijän 
kohdalla ovat jäsenistön sitoutuminen ja sitouttaminen sekä erilaiset 
aktivointimenetelmät. 

Sitouttaminen seuran toimintaan ei ole mitenkään suunnitelmallista 
tai järjestelmällistä. Sitoutumattomuus tuntuukin olevan seurojen yleisin 
huolen aihe. Tämän päivän ihminen maksaa mieluummin kuin sitoutuu 
toimintaan tunnesitein. Useimmat sosiaaliset järjestelmät perustuvat tänä 
päivänä sopimuksellisuuteen. Liikuntaseuratkin ovat yhä useammin 
sopimuksellisia kuin yhteisöllisiä. Jäsenet ovat monissa seuroissa pikem­
minkin asiakkaita kuin yhdessäolo-organisaation jäseniä. Sopimuksellisen 
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vuorovaikutusjärjestelmän sitovuus on niin normatiivisesti kuin mo­
raalisestikin heikko (Lehtonen 1990, 109-110). 

"Jotenkin ihmiset tykkää käydä nykyään semmoisissa paikoissa, missä ei tarvitse 
sitoutua tunnesitein kauheasti eli saa maksaa, käydä ja sitten poistua. Tää on mun 
mielestä ollut jo vuosia semmonen ihan yleinen, että kaikki tykkää vaan tulla ja 
maksaa. Ne mieluummin maksaa vaikka 200, kun saa vaan tulla eikä tarvii 
osallistua." 

Vaikka sitoutuminen toimintaan tuntuu entisestään heikkenevän, toimi­
henkilöitä toiminnan tuottamiseen on vielä kuitenkin riittänyt. Toiminnas­
sa mukana olevilla puuhaihmisillä on sitoutumiseensa omat motiivinsa. 
Yleisesti on erotettavissa neljä päätyyppiä: vanhemmat, lajifanaatikot, 
idealistit ja entiset aktiivit. Vanhemmat ovat mukana edistämässä lastensa 
liikuntaharrastusta. Lajifanaatikot puolestaan ovat "myyneet sielunsa" jol­
lekin lajille, jota he haluavat kaikin tavoin edistää. Idealistit eivät ole 
mukana toiminnassa niinkään jonkin lajin vuoksi, vaan lähinnä sen takia, 
että nuorille tarjotaan mielekästä, hyväksyttävää toimintaa, jolla voidaan 
tukea kasvua sekä luonteen ja fyysisten ominaisuuksien kehitystä. He 
ovat "hyvällä asialla". Neljännen ryhmän muodostavat entiset aktiivit. He 
lähtevät toimintaan maksaakseen tietylaisen kunnia- tai kiitollisuuden­
velan. He ovat aikanaan seuralta saaneet ja haluavat nyt antaa asiantunte­
muksensa seuran käyttöön. Erityisesti tämän neljännen ryhmän edustajia 
seuratoiminta kaipaisi mukaan nykyistä enemmän. 

" .. nythän on tilanne se, että suurin osa meidän valmentajista varmaan, junioripuo­
len valmentajista on semmonen isä-poika -suhde tai -tyttösuhde, että se motivoi 
enemmistön, että millonka tulee se aika taas, että ollaan kiinnostuneita myös 
naapurin lapsesta, että lahetään tuonne kentälle, vaikka ei olekaan omia lapsia." 

Jäsenyyteen on kahdenlaista suhtautumista. Yhtäältä on seurat, joissa 
jäsenyyteen korostetaan kuuluvan jäsenmaksun maksaminen ja toiminnas­
sa mukanaolo. Näissä seuroissa jäsen yleensä poistetaan rekisteristä 
vuoden tai kahden jälkeen, jos jättää jäsenmaksunsa maksamatta. Jä­
senyyttä voi verrata asiakassuhteeseen. Toisaalta on seuroja, joissa toimin­
taan osallistumattomien jäsenten, usein kannatusjäsenten, osuus on suuri. 
Tällaisia on ainakin vanhoissa perinteikkäissä seuroissa, joissa jäsenyys on 
uskollista ja pitkäikäistä. On seuroja, joista esimerkiksi 25 vuoden jälkeen 
saa vapaajäsenyyden tai on seuroja, joissa annetaan huomionosoitus 
esimerkiksi 30 vuoden jäsenyyden jälkeen. Näissä seuroissa jäsenyyttä 
voisi verrata sukulaisuuteen. Väestön ikärakenteen vanhetessa olisi entistä 
tärkeämpää, että seurat pitäisivät aktiivisesti yhteyttä entisiin seura-ak­
tiiveihin. 



136 

Seuran inhimillisistä resursseista huolehtiminen on urautunut 
tiettyihin toimintamalleihin. Ei ole lainkaan harvinaista, että näistä resurs­
seista ei oikeastaan aktiivisesti huolehdita lainkaan. Perinteisiä tapoja ovat 
seuran tarjoamat saunaillat, joissa on tyypillistä suomalaista sosiaalista 
toimintaa. Lisäksi seurahenkeä kohotetaan tai pidetään ainakin yllä 
joulujuhlalla, joissa yleensä myös parhaat urheilijat palkitaan. Puuhaih­
misten palkitseminen ei ole niin yleistä kuin sen soisi olevan: "paha on 
omaa asiaansa ajaa". Järjestelyistähän vastaavat yleensä ne, joille kunnia 
kuuluisi. 

Seuratoiminnassa voidaan yleensä erottaa seuran sisällä monia 
pienryhmiä, joista seurakokonaisuus muodostuu. Pienryhmien kautta 
saattaisi jäsenistön aktivointi ja sitoutuminen tapahtua luontevasti. 
Pienryhmistä ei kuitenkaan yleensä aktiivisesti huolehdita, vaan jäsen­
huollossa ajattelun perustana, jonkinlaisena toiminnan kehyksenä on joko 
jaosto tai koko seura. 

Aktivointi perustuu normaalisti tuttuun turvalliseen tapaan: 
"hihasta nykäisy -periaate on aika tehokas". Vanhemmilla seuroilla on 
omia ansiomerkkejä, onpa omia seuramitalejakin. Suurimmissa seuroissa 
saattaa olla jopa ansiomerkkitoimikunta tehtävää varten. Enemmän kuin 
mitkään yksittäiset aktivointimenetelmät rekrytoi inhimillisiä resursseja 
toisaalta menestys, asioiden juoheva sujuminen ja toisaalta oma organisaa­
tiokulttuuri ja sen vahvuus. Pinnallisilla aktivointimenetelmillä ei liene 
kovin suurta merkitystä. Tärkeätä on jatkuvuudesta huolehtiminen. 

8.4.4 Neljän tekijän merkitys liikuntaseuran toimivuudelle 

Taulukossa 12 on esitetty seuroittainen tarkastelu seuran toimivuuteen 
vaikuttavista neljästä tekijästä. Tuloksista on pääteltävissä, että deter­
ministinen käsitys ympäristön merkityksestä seuralle ja sen toimivuudelle 
on väärä. Oleellista onkin se, kykeneekö seura käyttämään toimivuutensa 
tukemiseen ympäristön tarjoamia mahdollisuuksia. Hyvin toimiviksi 
luokitelluista seuroista kykenee jokainen tähän ainakin jonkin verran ja 
ympäristön merkitys niiden kohdalla saakin vähintään yhden plus-mer­
kin. Huonon toimivuuden seuroilla merkintänä on tällä kohtaa useimmi­
ten nolla eli ne eivät juurikaan kykene hyödyntämään ympäristöään. 

Miinusmerkintä ympäristön kohdalla merkitsee sitä, että ympäris­
tön merkitys on pikemminkin toimivuutta ehkäisevä kuin sitä lisäävä. 
Seuran toiminnan sisällön vaatimuksista riippuen on ympäristössä oltava 
saatavissa tietty minimitaso eri ominaisuuksia. Tässä mielessä ympäristöl­
lä on tietty välttämätön asema, muttei suinkaan riittävä edellytys seuran 
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TAULUKKO 12 Toimivuuden neljän tekijän merkitys seuran toimivuu­
delle seuroittain haastatteluaineiston seuroissa (n=18) 

TOIMIVUUDEN TEKIJÄT 
Ympäristö Johtaminen Rakenne Inhimilliset 

Kilpaseurat 
Suuret kaupungit 
la ++ 
lb 0 

Keskikokoiset paikkakunnat 
2a ++ 
2b 0 
Maaseutu 
3a ++ 
3b 

Kuntoseurat 
Suuret kaupungit 
4a + 
4b 0 
Keskikokoiset paikkakunnat 
5a + 
Sb 0 
Maaseutu 
6a +++ 
6b 

Monialaseurat 
Suuret kaupungit 
7a ++ 
7b(•) + 

Keskikokoiset paikkakunnat 
8a + 
8b<·> + 

Maaseutu 
9a + 
9b <•> 0 

+++ 

++ 

+++ 

++ 

+++ 

+++ 

++ 
++ 

+ 
++ 

++ 
++ 

+ 

++ 

+ 

++ 

0 
0 

0 

++ 
0 

0 
+ 

0 
0 

resurssit 

++ 

++ 

++ 

+++ 

+ 

++ 

++ 
0 

+++ 
+ 

++ 
++ 

+++ = suuri toimivuutta lisäävä merkitys, ++ = toimivuutta jonkin verran lisäävä 
merkitys, + = lisää toimivuutta vähän , 0 = ei merkitystä, - = heikentää vähän, -- = 
heikentää jonkin verran, - = heikentää paljon; a-seurat hyviä, b-seurat huonoiksi 
luokiteltuja 
<"> kohentaneet toimivuuttaan huonosta vähintään keskitasoon 
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toimivuudelle. Muistutettakoon, että b-seuroista plusmerkinnän saaneet 
(7b ja 8b) eivät enää tulisikaan huonojen seurojen listalle (ks. s. 89-90). 

Ympäristön merkitys saattaa kuitenkin olla pitkällä aikajänteellä 
tarkasteltuna suurempi kuin toimivuuden aktuaaliseen tilanteeseen. Tästä 
antoi viitettä umpikujaympäristön seura, jossa toimivuuden pitkää aika­
jännettä tarkasteltaessa aaltoliike on jyrkempää kuin muuntyyppisessä 
ympäristössä. Tällaisen umpikujaympäristön seura on alttiimpi suhdan­
teiden vaihteluille, sillä sen uusiutumisrytmi esimerkiksi jäsenistön 
suhteen on hidas. 

Haastatteluaineiston perusteella ympäristön merkitys seuran toi­
mivuudelle ei siis ole määräävä tekijä. Ympäristö voi kuitenkin edesauttaa 
toimivuutta, jos sitä ja sen mahdollisuuksia osataan hyödyntää. Aineiston 
analyysin myötä selkeimmäksi vapaaehtoisen seuratoiminnan toimivuu­
den tekijäksi nouseekin johtaminen. Vapaaehtoinen seuratoiminta perus­
tuu inhimillisiin resursseihin ja yksilöiden toimintaan. Vapaaehtoinen työ 
edellyttää sitä, että yksilöt ottavat vastuuta toiminnasta. Huomattavin 
vastuu on johtajilla. Muiden on helppoa vältellä, mutta nimetyt johtohen­
kilöt eivät voi vastuutaan välttää. Hyvä toimivuus edellyttääkin kyvykästä 
johtajaa. Useimmat hyviksi luokitetuista seuroista eivät olisi niin toimivia 
ilman osaavaa johtajaa. Pari kolme aineiston seuraa ovat sellaisia institu­
tionalisoituneita ilmiöitä, että niiden toimivuus ei ole niin riippuvainen 
johdosta. Usein tällaisiin seuroihin kuitenkin riittää päteviä tarjokkaita 
myös johtoon. Seurat 7b, 8b ja 9b eivät ole alkuperäisen luokituksen 
vastaisesti enää huonosti toimivia ja ansio siitä kuuluu suurelta osin 
kyvykkäälle johtajalle. 

11 

••• melkein sanoisin, että yhdistystoiminta näkyy siitä, minkälainen johtaja on ja jos 
yhdistyksen puheenjohtajalla on aikaa, innostusta ja saman verran vielä lisäksi 
mielikuvitusta yhdistystoimintaan eli ideoi uusia, antaa vähän johtokunnan jäsenille 
kannustusta eli saa kaikki toimimaan, niin kyllä se on puheenjohtajasta kiinni. Jos 
yhdistys alkaa hiipua ja kuolla, niin kyllä se on puheenjohtajan seurausta ja syytä 
samoiten kun tietysti, se voidaan sanoa, että melkein se on, että jos yhdistys nousee 
ja kukoistaa, niin kyllä se on paljolti puheenjohtajasta kiinni. Ainakin omalta
kohdaltani saan sanoa ... 11 

11 

... jos se joka on vastuussa seuran toiminnasta, niin suhtautuu siihen leväperäisesti, 
niin se seura ei pysy pystyssä. Se sammuu. Jos vaikka siellä olis innokkaita alem­
panakin, niin niidenkin into sammuu, kun ne näkee, että terävä pää ei tee mitään,
suhtautuu välinpitämättömästi ... 11 

Rakenne ei liikuntaseuratyyppisessä organisaatiossa ole niin merkittävässä 
asemassa toimivuutta ajatellen kuin se usein suurissa liikeyritysorganisaa­
tioissa on. Osaltaan syynä on se, ettei rakenteelliset erot ole kovin suuria, 
sillä useimmiten seurojen rakenteet perustuvat keskusjärjestöjen tarjoa­
miin mallisääntöihin. Kuten edellä tuotiin esiin, ei tällainen perinteinen 
rakennemalli ole kovin dynaaminen. Usein seurarakenne ei ole toimivuu-
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delle haitaksi eikä paljoa hyödyksikään. Merkintänä näillä seuroilla on 
nolla. Seuroissa, joissa rakenne on haitaksi (miinusmerkki/-kejä), ei ole 
tällaista perinteistäkään rakennetta käytössä, vaan työt hoidetaan joko 
epäjärjestelmällisesti ja/tai yhdelle kahdelle kasaantuneena ilman raken­
teellista jäsennystä. Seuroissa, joissa rakenne edesauttaa toimivuutta, on 
seuran sisäistä työjakoa uudistettu pääasiassa toiminnan ja toiminnallisuu­
den ehdoin. Uusi työn- ja vastuunjako, esimerkiksi talousvastuut jaostoil­
la, ovat selkiinnyttäneet toimintaa ja luoneet sille paremmat edellytykset. 
Useimmiten rakenteen uudistaminen on puheenjohtajan dynaamisuuden 
ansiota ja tätä kautta rakenteenkin myötä tuleva toimivuuden lisäys on 
oikeastaan johtajan aikaansaamaa. 

Viime kädessä vapaaehtoistyö ja seuratyö perustuvat inhimillisiin 
resursseihin. Hyvin toimivassa seurassa tällaisia resursseja on olemassa 
ja niitä kyetään kanavoimaan toimintaan ja toimivuuden edistämiseen. 
Seuratyössä tekijöiden suunta on kuitenkin useimmiten se, että inhimilli­
set resurssit riippuvat siitä, miten johto kykenee ihmisiä motivoimaan, 
tehtäviä delegoimaan ja löytämään sopivia ihmisiä sopiviin tehtäviin. 
Suurissa institutionalisoituneissa seuroissa saattaa inhimillisten resurssien 
merkitys olla suurempi kuin johtamisen. Niissä toimintaa pyörittävää 
inhimillistä resurssia löytyy ja kanavoituu tehokkaasti, vaikka johto ei 
juurikaan vaikuttaisi asiaan. Näiden suurten seurojen merkittävä ominai­
suus toimivuuden kannalta on tietynlainen suurten systeemien vetovoima, 
jolla tarkoitan sitä, että näiden seurojen toteuttama uusien jäsenten ja 
toimihenkilöiden rekrytointi on helpompaa kuin pienempien ja tuntemat­
tomampien seurojen. 



9 POHDINTA 

9.1 Tutkimuksen lähtökohdista ja näkökulmasta 

Yleiskäsitteenä suomalaisessa kielenkäytössä 'liikunta' on syrjäyttänyt 
vanhakantaisen 'urheilu' -käsitteen. Liikunta-termi sisältää laaja-alaisen 
näkemyksen. Vastaavanlainen lavea käsite puuttuu monista muista 
kielistä. Liikuntaseura-käsitekin on lavea ja se kuvaa liikunnan ja urheilun 
alueella toimivia paikallisyhdistyksiä ja pitää sisällään niin huippu-, kilpa­
ja nuorisourheilua harrastavat kuin kuntoliikuntaakin harjoittavat seurat. 
Käsite on siis kattavampi kuin urheiluseura. Liikuntaseura-käsite 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 lisäksi myös liikunta-aspekti esiintyy toiminnan painopiste­
alueella on yli 70 prosenttia (Heinilä & Koski 1991, 17). Toisin sanoen 
seurojen toiminnan sisällötkin huomioon ottaen liikuntaseura-käsite kuvaa 
alalla toimivia paikallisyhdistyksiä urheiluseura-käsitettä paremmin. 

Tätä taustaa vasten urheiluseurasta puhuminen koko kenttää tar­
kasteltaessa on vähintäänkin vanhanaikaista. Lisäksi, jos halutaan, että 
seurat entistä laaja-alaisemmin alkavat paneutua koko väestön liikuntatoi­
mintaan, mihin analyysien perusteella olisi tarvetta, niitä olisi alettava 
myös kutsua liikuntaseuroiksi. Seurat saattaisivat itsekin paremmin 
mieltää toimintansa laaja-alaisuuden ja liikunta pääsisi ottopoika-ase­
mastaan urheiluveljen rinnalle. Tämän tutkimuksen kohteena olivat liikun­
taseurat, siis nimenomaan liikuntaseurat eivätkä pelkästään urheiluseurat. 
Suomalaisessa yhteiskunnassa on laaja kulttuuriperustainen myönteisyys 
seuratoiminnalle. Liikuntaseurojen yhteiskunnallinen ja kulttuurinen mer­
kitys olisi tänä päivänä, jolloin puhutaan kansalaisyhteiskunnasta ja 
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vapaaehtoisorganisaatioiden merkityksen kasvusta, kiinnostava ja tärkeä 
tutkimuskohde. Sosiologisesti olisi tällöin kyse makronäkökulmasta. Tässä 
työssä, jossa keskitytään liikuntaseuraan sosiaalisena organisaationa, on 
käytössä pikemminkin mikronäkökulma. Yksittäisen sosiaalisen toiminta­
järjestelmän arvoituksellisuus on eräänlainen sosiaalitieteiden perus­
tutkimuskohde ja se on kiehtonut tutkijoita aina Tönniesistä ja Durk­
heimista alkaen. Työn perustutkimuksellisesta luonteesta huolimatta näkö­
kulman valintaa on ohjannut myös käytännönläheiset tarkoitusperät. 
Mikronäkökulmassa ollaan makronäkökulmaa lähempänä konkreettia 
toimintaa. 

Vaikka erilaisilla liikuntaorganisaatioilla on keskeinen merkitys lii­
kuntakulttuurin muotoutumisessa, liikuntapolitiikassa ja käytännön 
toiminnassa, ovat liikuntaorganisaatiot olleet tutkimuskohteina, nimen­
omaan tutkimusyksikköinä, suhteellisen harvinaisia. Tähän puutteellisuu­
teen on kiinnitetty huomiota aika ajoin (esim. Siipi 1962, Hoyle 1971, 
Liischen 1981, Olafson 1990, Koski 1991). Organisaatioista ollaan kyllä 
oltu kiinnostuneita, mutta tutkimuskohteena ovat olleet useimmiten 
esimerkiksi jäsenistö tai johto. Slack ja Kikulis (1989) päätyivät Kanadan 
tilannetta tarkastellessaan siihen, että syynä organisaatiososiologisen 
näkökulman käytön vähäisyyteen liikuntaorganisaatioiden kohdalla on 
muun muuassa se, että organisaatioista kiinnostuneet sosiologit suuntau­
tuvat yleensä tutkijallekin taloudellisesti tuottavampien liiketaloudellisten 
organisaatioiden tarkasteluun. Toisaalta syynä on se, etteivät käytännön 
organisaatiotyöskentelyyn osallistuvat ole juurikaan osoittaneet kiinnos­
tusta teoreettisempaan ja analyyttisempaan otteeseen. Nämä havainnot 
pätevät myös Suomessa esiintyviin linjoihin. Viime vuosina myös lii­
kunnasta kiinnostuneiden tutkijoiden keskuudessa on organisaationäkö­
kulma alkanut herättää enemmän kiinnostusta. Jonkinlaisena johdan­
naisena on tästä ollut seurauksena, että urheilujohtamisesta (sport ma­
nagement) on alkanut muotoutua oma oppialansa, jolla on omat yhdis­
tyksensä (North American Society for Sport Management, European 
Association for Sport Management) ja omat tiedejulkaisunsa (Joumal of 
Sport Management, European Journal for Sport Management). Liikunta­
seura-tutkimushanke, josta osa myös tämä työ on, pyrkii osaltaan täyttä­
mään alueella ilmenevää tutkimuksellista aukkoa Suomessa. 

Organisaationäkökulman soveltaminen sellaiseen vapaaehtoisorga­
nisaatioon kuin liikuntaseura on siinä mielessä ongelmallista, että alan 
teoreettinen kirjallisuus on keskittynyt ja kummunnut pääasiassa liiketa­
loudellisten ja julkishallinnollisten organisaatioiden tarkastelusta. Järjestöjä 
on kyllä tutkittu Suomessakin, mistä kertoo se, että vastajulkaistussa 
suomalaisen järjestötutkimuksen bibliografiassa on lähes 1 100 viitettä 
(ks. Puro 1993). Organisaatioteoreettinen ja ylipäätään teoreettista näkö-
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kulmaa kehittävät otteet ovat kuitenkin olleet järjestöjen tutkimisessa har­
vinaisuuksia. 

Knoken ja Prenskyn (1984) pohdinta organisaatioteorian ja vapaa­
ehtoisorganisaatioiden tarkastelun yhdistämisen ongelmakohdista on 
merkittävä. He korostavat viittä ulottuvuutta, joissa vapaaehtoisyhdistyk­
set erityisesti eroavat liikeyrityksistä, joihin organisaatioteoriat perinteises­
ti ovat keskittyneet. Ulottuvuudet ovat jäsenistön sitoutuminen ja siihen 
liittyvät kannustinjärjestelmät, formaalit rakenteet, johtaminen, toimivuus 
ja ympäristö. Näiden ulottuvuuksien osalta Knoke ja Prensky peräänkuu­
luttavat organisaatioteorioiden uudelleenkitjoitusta, kun tarkastellaan va­
paaehtoisyhdistyksiä. Tämän työn tulosten perusteella heidän analyysiään 
voidaan pitää perusteltuna. Heidän korostamansa ulottuvuudet ovat 
sellaisia keskeisiä vapaaehtoisorganisaation elementtejä, joiden kohdalla 
ne eroavat esimerkiksi liikeyritysorganisaatioista. 

Tämä tutkimus lähti liikkeelle jo alkuvaiheessaan ongelmakeskei­
sesti. Jo varhain muotoutui hanketta ohjaavaksi kysymykseksi se, miten 
organisaation toimivuus ja ympäristö kytkeytyvät toisiinsa? Teoreettiseen 
kirjallisuuteen tutustumisen jälkeen ja käytännön todellisuuden huomioon 
ottaen kysymys osoittautui relevantiksi. Kysymys on merkittävä myös 
sosiologisesti, jota tukee se, että tuoreimpaan sosiologian käsikirjaan on 
yhdeksi luvuksi otettu kyseinen teema (ks. Smelser 1988). 

Kysymykseen on tietyllä tavalla sisäänrakennettuna vaatimus laa­
ja-alaisuuteen. Organisaation ja ympäristön välisen kytkennän tarkastelu 
ei kapea-alaisesta näkökulmasta tunnu mielekkäältä. Kaksimuuttujainen 
asetelma organisaation ja ympäristön välillä on liian yksinkertainen ja 
harhaanjohtava. Ongelmaa lähdettiinkin ratkaisemaan laaja-alaisella 
kokonaisvaltaisella tutkimusotteella. Tutkimuksen viitekehys on lavea ja 
monitasoinen. Pyrkimyksenä on syntetisoiva ymmärtäminen, jollainen 
lähestymistapa ei ole ollut kovin tyypillinen länsimaiselle atomistiselle ta­
valle ajatella. Laveuteen liittyy tietysti ongelmia, mutta kapeilla näkökul­
milla on taipumusta olla liikaa yksinkertaistavia, kuten myös toimivuuden 
tarkastelussa todettiin. 

Ongelma-asettelun jälkeen oli luontevaa lähteä liikkeelle kon­
tingenssiteoriasta, jossa kyseiset teema-alueet ovat keskeisinä elementtei­
nä. Työn näkökulman muotoutuessa pyrittiin kontingenssiteorian kritii­
kistä ottaamaan oppia, eikä muotoutunutta näkökulmaa voida enää siksi 
kutsuakaan. Näkökulma on eklektinen synteesi aikaisemmin käytetyistä 
näkökulmista. Näkökulman konkreettisuus voi antaa aihetta kritiikkiin, 
mutta koska tavoitteena oli selkeä käytännöllinen kytkentä, tämän kritii­
kin armoille on jäätävä. Valinta oli tietoinen. 

Kontingenssiteorian lisäksi työn lähtökohtiin on vaikuttanut 
Heinilän muotoilema liikuntaseuran tarkastelumalli, jossa eritellään 
seuran toimivuuden kannalta keskeisiä elementtejä ja ulottuvuuksia. 
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Nämä lähtökohdat olivat perustana, kun työn viitekehystä alettiin muo­
toilla. Tutkimuksen perusasetelma on perinteinen, sillä tarkastelun 
kohteena on kaksi teema-aluetta: organisaation toimivuus ja organisaation 
ympäristö. Näihin teema-alueisiin perehdyttiin ensin erikseen ja sitten 
näkökulmat yhdistettiin. 

Toimivuuden jäsentämisessä käytettiin hyväksi järjestelmäteoriasta 
tuttua 'input-throughput-output -mallia', jossa organisaatio kytkeytyy 
ympäristöönsä syötteiden ja toisaalta tuotostensa kautta. Mallia sovelta­
malla päädyttiin viiteen toimivuusulottuvuuteen, jotka pohjautuvat 
yleisimmin käytettyihin organisaation toimivuuden lähestymistapoihin. 
Ympäristön tarkastelussa keskityttiin erityisympäristön tarkasteluun 
Heinilän ympäristöjaottelun pohjalta. 

Osaltaan näkökulman muotoutumiseen on vaikuttanut se, että 
tämä työ on viimeinen vaihe liikuntaseura-tutkimushanketta. Tämä 
seikka on vaikuttanut valintoihin paitsi analyysivaiheessa myös raporttia 
kirjoitettaessa. Raportti sisältääkin toteutetun hankkeen evaluointia, ja 
pyrkimyksenä on ollut myös ilmenneiden aukkokohtien täydentäminen. 
Yksi keskeisistä täydennyksistä hankkeen aikaisempiin tuotoksiin on 
aikaulottuvuuden mukaanotto. Heinilän mallissa aikaulottuvuus on 
toiminta perinteineen ja kehittämisvisioineen eräs keskeisistä elementeistä, 
mutta aikaisemmilla menetelmillä ei tähän olla juurikaan saatu otetta. Tä­
män työn näkökulmaan ulottuvuus tuo jäntevöittävää syvyyttää, joka 
edesauttaa kokonaisvaltaista analyysiä. Muitakin aikaisemmissa analyy­
seissä vähemmälle huomiolle jääneitä osa-alueita kyettiin sisällyttämään 
tähän tarkasteluun. Tämän mahdollistivat käytetyt monipuoliset menetel­
mät. 

Kaiken kaikkiaan leimaa-antava piirre käytetylle näkökulmalle ja 
tutkimusotteelle on sen holistisuudessa. Tutkimuskohdetta lähestytään 
kokonaisvaltaisena järjestelmänä eikä vain yksittäisistä irrallisista muuttu­
jista koostuvana ilmiönä. 

9.2 Menetelmät ja luotettavuus 

Metodisesti työ oli haasteellinen. Aikaisemmissa analyyseissa on koko­
naisuutta arvioitaessa todettu, että peruskartoituksen kaltaisella menetel­
mällä näkökulma jää väistämättä yksipuoliseksi. Ratkaisuksi yksipuoli­
suuteen on esitetty Elorantaa (1990) mukaillen monipuolisten tiedonke­
ruu- ja analysointimenetelmien käyttöä. Erityisesti on mainittu laadullis­
ten menetelmien mahdollisuudet (ks. Koski 1990a, Koski 1991). Tässä 
työssä tutkimusongelman ratkaisuun pyritäänkin käyttämällä hyväksi 



144 

useita menetelmiä. Kyseessä on myös jonkinlainen paradigmojen syntee­
siin pyrkivä esitys. Tutkimuksen lähtökohdat ja ongelma-asettelu noudat­
taa pitkälti empiiris-analyyttistä tutkimusperinnettä, mutta tuloksiin 
pääsemiseksi noudatetaan triangulaatioperiaatetta (ks. tarkemmin Patton 
1990), jossa keskeisen sijansa saa myös hermeneuttinen lähestymistapa. 
Jäljempänä mainittua lähestymistapaa soveltamalla on analyysissä esimer­
kiksi nostettu esiin oleellisia kysymyksiä, joita ei kyetty ennakoimaan. 
Erilaisten menetelmien ja näkökulmien yhdistäminen samassa tutkimus­
tehtävässä kertoo, että tutkimustehtävä on asetettu menetelmällisen 
puhdasoppisuuden edelle. 

K vantifioivilla menetelmillä on etunsa, kun kohteena on ennalta 
tuntematon tutkimusalue, josta faktanäkökulmaa soveltava peruskuvaus 
on tekemättä. Esimerkiksi tämän työn koht��raa olleel liikuntaseurojen 
kytkennät ympäristöönsä olivat lähes tyystin kartoittamatta ennen tätä 
tutkimushanketta. Sama pätee seuran ja sen toimivuuden keskeisten 
elementtien sekä seuranäkökulmasta keskeisten ympäristöä kuvaavien ele­
menttien haarukoimiseen. Perustiedot näistä seikoista koottiinkin nimen­
omaan kvantifioivilla menetelmillä. Edelleen ympäristön ja seuran toimi­
vuuden kytkennöistä saatiin hahmotettua yleinen keskiarvotasoon perus­
tuva käsitys. Nämä 'faktat' luovat kehyksen yksityiskohtaisemmalle 
tarkastelulle. 

Kvantitatiivisesti ympäristön ja toimivuuden kytkentöjä jäljitettiin 
kontekstuaalianalyysin periaatteita noudattaen. Kontekstuaalianalyysiä pi­
dettiin 70-luvulla mahdollisuuksia sisältävänä analyysitapana. Kyseinen 
analyysitapa sisältää kuitenkin monia ongelmakohtia. Kyseessähän on 
eräänlainen monitasoanalyysi, jossa liikutaan samanaikaisesti monella 
erilaisella rakenteellisella tasolla (esim. yksilön, yhteisön ja ympäristön 
tasolla). Pyrkimyshän on sinällään kunnioitettava, mutta ainakaan toistai­
seksi menetelmät eivät ole niin kehittyneitä, että operointi monitasoisesti 
olisi luotettavaa. Kytkentöjen löytäminen sinällään ei ole vaikeata, vaan 
ennen kaikkea kytkentöjen tulkinta. Monitasoinen näkökulma sisältää niin 
monia väliintulevia tekijöitä, ettei mahdollisesti löytyvät säännönmukai­
suudet ole yksiselitteisiä. Kontekstuaalianalyysiä voikin menetelmänä 
pitää vielä raakileena. 

Tässä tutkimuksessa tehtyjä valintoja on ohjannut paitsi tietysti 
sisällölliset tekijät myös se, että kyseessä on opinnäytetyö. Opinnäytetyö 
on näyte tutkijan kyvyistä ja taidoista tavoitteenaan osoittaa, että tietty 
laadullinen perustaso hallitaan. Tutkimus ja varsinkin opinnäytetyö on 
aina ennen muuta myös oppimisprosessi. Laadullisten analyysimene­
telmien käyttöön päädyin yhtäältä siksi, että tutkimuksen teema edellytti 
hankkeen aikaisemmat työt huomioon ottaen uutta näkökulmaa ja toisaal­
ta siksi, että halusin kehittää itseäni tutkijana perehtymällä myös laadulli­
siin menetelmiin. Tutkimuksen laadulliset vaiheet haastatteluineen, 
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aineiston purkuineen, analysointeineen ja tulkintoineen ovat tutkijalle erit­
täin rikastuttava kokemus - tosin myös erittäin työläs. Työläydestään 
huolimatta kyseisiä menetelmiä voi suositella jokaiselle vähänkin laajem­
paan ja pitkäjänteisempään tutkimushankkeeseen. Kokemus on arvokas 
jo pelkästään tuntuman saamiseksi, mutta tarvittaessa myös vankemman 
otteen hankkimiseksi tutkimuskohteesta. Haastattelut toivat tarkasteluun 
kokonaan uuden ulottuvuuden. Aikaisemmat analyysit ja näkökulmat 
heräsivät tietyllä tavalla henkiin. Kontaktilla kenttään on mahdollista 
luoda elävä kuva elävästä toiminnasta. Kenttäkokemustensa avulla tutkija 
pystyy myös arvioimaan muilla menetelmillä saatujen näkemystensä 
luotettavuutta. 

Haastattelut toivat toiminnassa esiin esimerkiksi monia sellaisia 
inhimillisiä piirteitä, joihin ei ainakaan kyselylomakkeella voisi päästä kä­
siksi. Seurojen taipaleelle mahtuu monia eri vaiheita. Niinkin harvasta 
kuin parista kymmenestä haastatellusta seurasta löytyy tarinaa esimerkik­
si sellaisista vaietuista ilmiöistä kuten kavalluksista, petoksista, tuhopol­
toista, alkoholismista, salaisista rahoituslähteistä, poliittisista juonitteluista 
ja monesta muusta inhimillisen elämän varjopuolen piirteestä, joita tutki­
muksissa ei raportoida. Tällaisilla piirteillä on epäilemättä merkityksensä 
myös ympäristösuhteiden kannalta. Näitä havaintoja ei kuitenkaan rapor­
toida tässäkään yhteydessä lähinnä eettisistä syistä. Mainitunlaiset piirteet 
luovat kuitenkin tuoreen ja todellisuuteen suhteuttavan perspektiivin 
tutkijan muillekin havainnoille. 

Luotettavuusasioihin tämän työn ja koko liikuntaseura tutkimus­
hankkeen yhteydessä on pyritty kiinnittämään erityistä huomiota (ks. 
Koski 1990a; Heinilä & 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
muusjärjestykseen ja sen jälkeen suoritettiin sadattaminen persentiileittäin. 
Ulottuvuuksittain tarkasteltaessa vadiliteetti on huonoin toiminta­
järjestelmän sujuvuuden osalta. Ympäristölohkoista kulttuurisen ympä­
ristön tarkastelu vaatisi toisenlaista otetta. Näiden kahden piirteen osalta 
johtopäätöksistä pitäydyttiinkin. 

Toimivuuden teoreettista validiteettia voidaan arvioida tyyppi­
seurojen toimivuuden perusteella. Tällainen triangulaatioperiaatteen 
hyväksi käyttö onkin yksi tulosten ja johtopäätösten pätevyyttä ja luotetta­
vuutta parantava menettely. Haastatteluaineiston perusteella kvantitatii­
visin perustein tehty jaottelu hyviin ja huonoihin seuroihin oli pätevä. 

Tutkimuksen laadullisen osuuden luotettavuutta ja pätevyyttä on 
vaikeampaa arvioida. Erityisesti problemaattinen on tulkintojen ja empiiri­
sen aineiston välinen suhde eli ulkoinen validiteetti. Tällaisen tutkimusta-
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van toistettavuus on huonompaa kuin kvantitatiivisen tutkimuksen. 
Arvoituksellista onkin, päätyisikö joku toinen tutkija vastaavilla menetel­
millä samanlaisiin johtopäätöksiin. Grönforsin (1985, 178) mielestä oleellis­
ta on kuvata tutkimuksen kulku, tehdyt valinnat ja valintojen perusteet 
mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Yleisiä neuvoja laadullisen tutki­
muksen tekemiselle ovat myös kurinalaisuus ja johdonmukaisuus niin 
aineiston keruussa, analysoinnissa kuin raportoinnissakin. Tässä tutki­
muksessa on pyritty seuraamaan näitä periaatteita. 

9.3 Toimivuuden tarkastelu 

Knoke ja Prensky (1984) korostavat artikkelissaan, että erityisesti vapaaeh­
toisorganisaatioiden analyysissä toimivuutta ei ole syytä tarkastella yk­
siulotteisena ilmiönä. Samansuuntaiseen ajatteluun kannustavat myös 
Daft (1992), Lumijärvi (1989) sekä Chelladurai (1987). Tässä työssä 
lähdettiinkin toimivuutta pohdittaessa liikkeelle siitä, että organisaation 
toimivuus on monista ulottuvuuksista muotoutuva kokonaisuus. Empiiri­
set tulokset antavat tukea sille, että tällainen ajattelu on lähtökohtaisesti 
oikeaan osunutta. Hyvin toimivien ja huonosti toimivien seurojen löytä­
minen käytetynlaisella moniin eri toimivuuslähestymistapoihin perustu­
valla tarkastelumenetelmällä on mahdollista. Erottelumenetelmän perusta­
na oli seurojen luokittaminen monilla eri ulottuvuuksilla toisiinsa verra­
ten. Tyyppiseurojen valinnan onnistuminen osoittaa, että ainakin ääripäät 
on identifioitavissa. Käytetyistä ulottuvuuksista toimintajärjestelmän suju­
vuuden anti jäi niin vähäiseksi, että tämän osa-alueen mittaus vaatisi 
kehitystyötä. Ilmapiirimittari oli suhteellisen yksinkertainen, mutta luotet­
tavuus oli ainakin tyyppiseurojen osalta yllättävänkin hyvä. Ongelmalli­
seksi koko seurakentän tarkastelun tällaisilla menetelmillä tekee seurojen 
laaja kirjo. Jatkossa tehtäviin analyyseihin voikin suositella ainakin 
harkittavaksi tarkasteltavien seurojen rajaamista esimerkiksi toiminta­
tarkoituksen perusteella. Yksilöidympi tutkimusote vaatisi esimerkiksi 
kilpa- ja kuntoseurojen erilaisen käsittelyn, mihin viittaa suoritusorien­
taation ja myönteisen ilmapiirin ristiriitaisuus. 

Toimivuuden empiirisessä tarkastelussa on huomattava myös se, 
että käytettyä määrällistä aineistoa ei oltu kerätty varta vasten toimivuu­
den analysointiin. Kyseessähän oli liikuntaseurahankkeen alkuvaiheessa 
koottu peruskartoitusaineisto. Tällaisen valmiin materiaalin käyttö on 
tietysti tutkimusresursseja säästävää ja taloudellisesti järkevää, mutta 
säästö tehdään sisällöllisten tekijöiden kustannuksella. Selkeimmin tämä 
puutteellisuus tulee esiin sisäisen ilmapiirin ja toimintajärjestelmän 
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sujuvuuden kohdalla. Aineisto puolustaa kuitenkin paikkaansa jonkin­
laisena toimivuuden peruslähtökohdan kartoituksena, johon muiden 
aineistojen antia on mahdollista verrata. 

Merkittävin aikaisemmin dokumentoimaton toimivuutta koskeva 
havainto liittyy sen dynaamisuuteen. Yksittäisiä seuroja tarkastelemalla 
voitiin havaita vaihtelut seuran toimivuudessa. Muutoksia saattaa 
tapahtua lyhyilläkin aikaväleillä. Faktisesti ja tyhjentävästi ei ole osoitet­
tavissa, että toimivuuden muotoutuminen olisi syklinen, tietyt vaiheet si­
sältävä kaari, kuten Quinn ja Cameron (1983) ovat teoretisoineet. Ajatus 
toimivuuden kaaresta auttaa ilmiön jäsentämisessä ja se tuntuu istuvan 
empiirisiin havaintoihin hyvin. Toimivuuden kaari on kuitenkin vain 
jonkinlainen perussykli. Käytännössä kyse on pikemminkin aallokosta, 
jossa eri pituiset ja muotoiset kaaret seuraavat toinen toistaan siten, ettei 
alkua tai loppua ole yksiselitteisesti määriteltävissä. Selitys heilahteluille 
liikuntaseurojen osalta löytyy useimmiten atropiaksi kutsutusta ilmiöstä. 
Toimintaa vuosia pyörittäneet ihmiset alkavat kyllästyä. Toiminta ei 
uusiudu ja henkilöiden vaihtuvuus on vähäistä. Ympäristöllinen entropia 
on osaltaan heilahteluille syynä muutamilla maaseutupaikkakunnilla ja ns. 
umpikujaympäristöissä. Tämän tekijän vaikutukset ovat nähtävissä ennen 
kaikkea pitkällä aikavälillä. Haavoittuvuus on mahdollisesti nuorten 
seurojen toimivuuden ongelmana, mutta tämän työn aineistossa se ei 
noussut oleelliseksi tekijäksi. Keskeinen viesti käytännön toimintaan 
syklisyyshavainnosta on tietysti se, että seurojen tulisi analysoida omaa 
toimintaansa ja luoda kauaskatseisia järjestelmiä jatkuvuuden turvaami­
seksi. Tämän voisi toteuttaa esimerkiksi ottamalla nuoria mukaan koulut­
tautumaan seuran hallintotehtäviin sekä pyrkimällä aktiivisesti ennakoi­
maan tulevia muutoksia, esimerkiksi merkittävimpien toimihenkilöiden 
syrjäänvetäytymiset. 

Viestinnän tarkastelu seuran toimivuuden osana jäi tässä työssä 
kuvaukselliseksi sivuhaaraksi. Viestintä lävistää niin monta eri analyyttis­
ta tarkastelutasoa, ettei sen jäsentäminen onnistu, ellei tarkastelun paino­
piste ole kohdentunut juuri siihen. Viestinnän merkitystä tarkasteltavana 
olevan kaltaisessa toimintajärjestelmässä ei kai kukaan kiellä. Tämän osa­
alueen analyysi vaatisi oman tutkimushankkeensa. Masuchin (1985) esiin 
nostama kommunikaatiojärjestelmän patologisuus yhtenä organisaation 
toimivuuden heikkenemisen syynä saa osaltaan tukea tämän tutkimuksen 
aineistosta. Vastaavasti on nähtävissä, että hyvin toimiva viestintä on yksi 
hyvin toimivan seuran tunnusmerkeistä. 
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9.4 Ympäristön tarkastelu 

Tässä työssä keskityttiin liikuntaseuran ympäristöä tarkasteltaessa eri­
tyisympäristöön. Yleisympäristön todettiin olevan maan seuroille suhteel­
lisen homogeeninen. Tosin ajallisesti vaihtelua ilmenee. Konkreettisena 
esimerkkinä tällaisesta ajallisesta vaihtelusta on laman myötä muotoutu­
neet kehityslinjat. Tutkimuksen alkuvaiheessa elettiin aikaa, jolloin seuran 
ympäristö ja ennen kaikkea kunta seuraympäristönä tarjosi mahdollisuu­
den vapaaehtoiseen positiivisen synergian hakuun. Milesin ja Snow'n 
(1978) esittämistä tyypeistä maaperä olisi ollut suotuisa erityisesti etsijöille 
ja analysoijille. Laman myötä seurat ja kunnat ovat joutuneet pakottavam­
pien tilanteiden eteen. Seurojen on oman taloudellisen tilanteensa paran­
tamiseksi ollut pakko suuntautua ulospäin. Monet kunnat ovat ajatuneet 
niin pahaan taloudelliseen ahdinkoon, että esimerkiksi liikunta toimessa on 
ollut pakko tukeutua seura-apuun. Monin paikoin erilaiset seurayhtymät 
hoitavatkin osaa liikuntatoimen aikaisemmin huolehtimista tehtävistä. 

Yleisympäristössä on seuratoimintaa ajatellen eräs merkittävä 
piirre, jossa ajallisetkin vaihtelut ovat olleet vähäisiä. Tämä piirre on 
voimakas kulttuuriperustainen myönteisyys seuratoimintaa kohtaan (ks. 
Olin & Ranto 1986, 65). Vain harvoin ei;iintyy keskustelua, jossa edes jol­
lakin tavalla asetettaisiin toiminta kyseenalaiseksi tai edes kritiikin koh­
teeksi. Seuratoiminnan nähdään olevan yhteiskuntaa integroiva voima, 
jollaisena sitä myös monessa maassa tietoisesti käytetään (vrt. Seppänen 
1985). 

Toteutettu analyysi keskittyi pääasiassa erityisympäristöön. 
Etenkin määrällisen empiirisen aineiston rajallisuudesta johtuen ympäris­
tön dynaamisuus ei tullut riittävän selkeästi esiin. Tätä piirrettä korostava 
näkökulma vaatisikin toisenlaisen asetelman. 

Erityisympäristöjä tarkasteltaessa keskeisin erottelu voidaan tehdä 
kaupunkimaisten paikkakuntien ja maaseudun välillä. Kaupunkimaiset 
paikkakunnat edustavat seuraympäristöinä suhteellisen instabiileja ja 
komplekseja ympäristöjä, kun taas maaseutuympäristöt ovat useimmiten 
vähemmän komplekseja ja stabiileja. I<aupunkiympäristöt muodostavat­
kin seurojen kannalta kamppailuympäristön, jossa seurat kilpailevat 
keskenään esimerkiksi tarjolla olevista resursseista. Maaseudun ympäris­
tö sitä vastoin edellyttää seuroilta kamppailun sijasta pikemminkin hen­
kiinjäämistaitoja. Merkittäviä tuntuvat olevan ennen kaikkea taloudelliset 
ja väestölliset resurssit. 

Tämän tutkimuksen tulosten perusteella ei ympäristö, ainakaan 
erityisympäristö, ole deterministinen, määräävä ulkoinen taho seuratoi­
minnalle paitsi korkeintaan eräissä rajaehdoissa. Hiihtoseuralle on 
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toimintaa hyvinkin ohjaava tekijä siinä, sataako lunta vai ei. Morgan 
(1986, 69-70) muotoilee, että ympäristöä ei pidä nähdä ulkoisesti vaikutta­
vana riippumattomana voimana, vaan organisaatio ja ympäristö käyvät 
jatkuvaa keskustelua, jonka seurauksena keskinäinen suhde muotoutuu. 
Ympäristön määräävän roolin sijasta onkin paljon oleellisempaa se, miten 
seura suhtautuu ympäristöönsä: millainen on seuran ympäristöstrategia. 
Eli miten ja millaista keskustelua seura käy ympäristönsä kanssa. Olkoon­
kin, että strategian muotoutumisessa ympäristön ominaisuuksilla lienee 
merkityksensä. Sellen ja Svåsandin (1987) toteamus, jonka mukaan intro­
verttisuus on useimmille vapaaehtoisorganisaatioille peruspiirre, saa tukea 
tämän tutkimuksen tuloksista. Seuroille sisäinen toiminta on tärkeämpää 
ja aktiivinen suuntautuminen ympäristöön on harvinaista. 

Väitettä, että ympäristön ominaisuuksia oleellisempaa on seuran 
tavat kohdata ympäristönsä, tukee se havainto, ettei resurssien hankinta­
kyky korreloi esimerkiksi ympäristön taloudellisen vaurauden kanssa, 
kuten olisi oletettavissa. Jokaisessa ympäristössä löytyy niitä, jotka 
pärjäävät ja niitä, jotka eivät pärjää. Tämä tietysti edellyttää ympäristön 
ominaisuuksilta tiettyjä minimitasoja. 

9.5 Toimivuuden perustekijät 

Tarkasteltaessa Daftin (1992) esittämää toimivuuden neljää perustekijää 
liikuntaseurojen tapauksessa on todettava, että vähiten merkitystä on 
rakenteella ja toisaalta ympäristöllä. Ympäristön osalta jo todettiin, ettei 
keskeisintä sittenkään ole ympäristön piirteet, vaan se, miten seura 
ympäristöönsä nähden toimii. Liikuntaseurojen rakenteissa sitä vastoin 
vaihtelua on hyvin vähän. Seurat tukeutuvat keskusjärjestöjen laatimiin 
malliratkaisuihin. Rakenteet ovat yksinkertaisia ja työnjakoa esiintyy itse 
asiassa suhteellisen vähän. Esimerkiksi mintzbergiläiseen viiden tyypin 
analyysiin ei seurakentältä löydä aineksia. Rakenteellisissa ratkaisuissa 
olisikin kehittämistä. Tosin rakenteellisia tekijöitä oleellisempia vapaa­
ehtoisorganisaatiossa ovat esimerkiksi kulttuuriset tekijät. 

Inhimilliset resurssit ovat vapaaehtoisorganisaatiossa keskeisin 
voimavara. Ongelmana on yleensä se, miten tämän voimavaran sisältämä 
toimintapotentiaali saataisiin aktivoitua. Erillisillä aktivointimenetelmillä 
ei näytä olevan suurtakaan merkitystä ainakaan välittömästi. Seurojen 
normaalit resurssit eivät riitä sellaisiin hyötykannustimiin, joilla olisi 
suurta merkitystä. Normatiiviset ja affektiiviset kannustimet ovat vapaa­
ehtoistyössä oleellisempia. Nykypäivän individualistinen ihminen, joka on 
tottunut elämään ja tulemaan toimeen sopimuksellisten järjestelmien kes-
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kellä, ei hevin sitoudu kollektiiveihin affektiivisin perustein. Normatiivi­
sesti sopimuksellisen järjestelmän sitovuus on heikko. Tätä kehitystä ei 
ainakaan edesauta se, että monissa lajeissa ja monissa seuroissa jäseniin 
suhtaudutaan asiakkaina. Kulttuurissa on tapahtunut muutos viimeisen 
parinkymmenen vuoden aikana. 

Johdon merkitys liikuntaseuran toimivuudelle nousee keskeiseksi. 
Esimerkiksi ympäristöstrategian ja strategian määrittelyssä ylipäätään 
johdon ratkaisuilla on oleellinen merkityksensä erityisesti liikuntaseurojen 
kaltaisissa vapaaehtoisorganisaatioissa, joissa työnjako on vähäistä ja 
vastuu keskittyy. Niin sanottu suurmiesteoria tuntuukin pätevän hyvin 
liikuntaseuroihin. Suurmiesteorian vastaiset argumentit johdon huonosta 
vapaudesta päättää asioista erilaisten koalitioiden vuoksi, johdon homo­
geenisesta rakenteesta ja ympäristön määräävästä vaikutuksesta eivät 
tunnu istuvan liikuntaseurojen johtamiseen. Johtajan persoona, taito 
delegoida ja vastuuttaa ovat keskeisellä sijalla inhimillisen toimintapoten­
tiaalin aktivoimisessa. Yhteisöön sopimattomat menettelytavat paljastavat 
itsensä nopeasti vapaaehtoiseen työhön perustuvassa toiminnassa. 

Koska vapaaehtoisorganisaation toiminnan lähtökohta on aatteel­
linen, on tämä elementti sisällytetty myös tarkasteluun. Toimivuutta ja 
ympäristösuhteita ajatellen sen merkitys ei kuitenkaan ole yksiselitteinen. 
Aatteelliset peruslähtökohdat tietysti ohjaavat toiminnan suuntaa esimer­
kiksi, kohdistetaanko voimavarat kilpaurheilun vai kuntoliikunnan 
edistämiseksi. Näillä ratkaisuilla on myös toimivuutta, organisaatiokult­
tuuria ja ympäristökytkentöjä suuntaava vaikutus. Yhteiskunnallisten 
arvopäämäärien korostuminen seuran ideologiassa voi vahvistaa jäsenten 
sitoutumista ja sitä kautta inhimillisten resurssien toimintapotentiaalin 
aktivoitumista. Tämä ajatus nousee koko kentän tarkastelussa selkeästi 
esiin (ks. Koski 1990a). Tottakai voimakas aatteellinen korostus voi myös 
olla ehkäisemässä uusien jäsenten rekrytoitumista. Samanlainen ambiva­
lentti kytkentä aatteellisuutta koskien pätee myös seuran ympäristövuoro­
vaikutukseen. 

Jäsenistön voimakkaan sitoutumisen takana tulee kuitenkin olla 
jokin kollektiivi voima. Se saattaa olla yhteiskunnallinen arvopäämäärä, 
liikunnallinen arvopäämäärä, esimerkiksi jonkin lajin vetovoima tai se voi 
olla esimerkiksi paikallisuus. Tällaisen sitoutumista edesauttavan voiman 
muotoutuminen vaatii kollektiivia kehitysprosessia. Organisaatiokulttuuri 
on tällaisen kehitysprosessin tulos. Organisaatiokulttuurin kehittymistä 
on ehkäisemässä myös nykyihmisen suhtautuminen aikaan. Ihmisten 
ajankäyttö on pitkälle ohjelmoitua, niinpä seuratoiminnassakin kohtaavien 
ihmisten keskinäinen vuorovaikutus perustuu yleensä tietyn viikonpäivän 
tiettyyn kellon aikaan ja toiminnan sisältökin on tarkasti ennalta määritel­
ty. Vuorovaikutustilanteet ovat muodollisia eikä tiivistä yhteisöllisyyttä 
synny. Tällaisessa prosessissa ei organisaatiokulttuuria juurikaan kehity. 
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Aikaisemmin suhtautuminen aikaan ei ollut yhtä sidottua. Vapaa-ajan vie­
ton mahdollisuudetkin olivat rajallisemmat ja ihmisten toiminta oli 
enemmän paikallisesti rajattua. Olot organisaatiokulttuurin muotoutumi­
selle olivat otollisemmat. Eräistä seurojen historiikeistä on mahdollisuus 
aistia tämä prosessi. Valitettavasti monet historiikit keskittyvät nimiin ja 
numeroihin analyyttisemmän otteen sijasta. Tosin poikkeuksiakin löytyy. 
Yksi parhaista lienee Jouko Siiven (1962) Hämeenlinnan Uimaseurasta kir­
joittama historiikki, jossa myös analysoidaan toimivuuden vaiheita ja 
kuvataan seurakulttuurin muotoutumista. 

Tässä työssä organisaatiokulttuurin on määritelty olevan organi­
saation tietynlainen ominaisuus. Organisaatiolla voi olla sellainen tai 
sellaista ei ole. Se voi olla voimakas tai vähemmän voimakas. Tästäkin 
näkökulmasta organisaatiokulttuurin mieltäminen välineeksi on virheellis­
tä. Organisaatiokulttuuri ei ole mikään patenttiratkaisu toimivan järjestel­
män luomiseksi. Organisaatiokulttuurin tarkoituksellinen luominen on 
erittäin vaikeaa. Se ei sinällään luo toimivuutta, mutta sellaisen olemas­
saolo vahvistaa ja parantaa mahdollisuuksia toimivuuden kehittämiseen. 
Sen myötä toimintapotentiaali ei lisäänny, mutta sen aktivoitumisaste 
ilmeisesti paranee. 

Organisaatiokulttuurin analysoiminen on vaikeaa. Sen voi erottaa 
erilliseksi ilmiöksi ainoastaan asiaa verbalisoitaessa. Organisaatiokulttuurit 
menevät ristiin monien muiden organisaatiossa elävien kulttuurien 
kanssa. Liikuntaseuroissa esimerkiksi lajikulttuurit ovat usein seurakult­
tuuria voimakkaampia ja toimintaa ohjaavampia. 

Liikuntaseurojen toiminta perustuu tänä päivänä usein lajipoh­
jaiselle ajattelulle. Yhden lajin erikoisseurojen määrä onkin ollut kasvussa 
niin absoluuttisesti kuin suhteellisestikin 40-luvulta alkaen (Koski 1990c, 
527). Merkittävin yksittäinen ympäristöllinen ominaisuus on useimmille 
seuroille niin sanotut lajin markkinat. Tällä tarkoitan paitsi sitä, paljonko 
seuralla on kilpailijoita samalla alalla myös sitä, mikä on lajin attraktiivi­
suusasema tietyllä alueella tarkasteluajankohtana. Etenkin nuorille lajit 
saattavat olla muotiasioita, joiden kiinnostavuus vaihtelee. Tietyillä 
paikkakunnilla jotkut lajit ovat saavuttaneet hallitsevan markkina-aseman, 
jonka murtaminen ei ole helppoa. Toista lajia harrastavan seuran toimi­
vuudelle kyseessä onkin melkoinen ehkäisyvoima. Lajin profiloituminen 
tietyn paikkakunnan tai alueen lajiksi lienee hyödyksi niin lajille kuin 
paikka kunnallekin. 

Paikallisuus saattaa olla yksi seuran toiminnan kantava voima. 
Inhimillisten resurssien sitouttamiseksi ja aktivoimiseksi selkeärajainen 
paikallisuus saattaa olla samanlaisena katalysoivana tekijänä kuin selkeä 
aatteellisuus on jollekin toiselle. Lajin ja paikallisuuden yhtäaikainen 
yhdistäminen voi olla hyvinkin tehokas ratkaisu. 
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Jos toiminnan päätarkoituksena on esimerkiksi jonkin lajin edis­
täminen, saattaa suhtautuminen seuraan olla välineellinen. Seura on 
tällöin väline lajitarkoitusten edistämiseen. Jos kuitenkin jäsenet ja seura 
yhdessäolo-organisaationa perinteisessä mielessä nostetaan keskeiselle 
sijalle tällainen välineajattelu pitäisi unohtaa. Päähuomio tulisi kiinnittää 
seuraan, ei lajiin, ei menestykseen. Näin ajateltuna liikuntaseuran tärkein 
olemassaolon perusta ei olisikaan päämäärän saavuttaminen, kuten orga­
nisaatioiden määritelmissä perinteisesti esitetään. Entäpä, jos liikuntaseu­
ralla tärkeintä olisikin olla toimiva viihtyisä yhteisö, organisaatio? Olla 
hyvä seura, kuten urheilijalla halu olla hyvä urheilija. Vasta toissijaisesti 
katsottaisiin, asetetaanko päämääriä ja mihin ne asetetaan ja aletaan poh­
tia keinoja. Liiketaloudellisilla ja julkisilla organisaatioilla on lähtökohtai­
sesti päämäärärationaalinen olemassaolon perusta ( voiton tuottaminen, 
julkiset palvelut, virallinen yhteiskuntajärjestys). Monilla vapaaehtoisorga­
nisaatiollakin on myös näin, kuten hyväntekeväisyysjärjestöillä tai edun­
valvontajärjestöillä, mutta yhdessäoloon perustuvat organisaatiot eivät 
sovi tähän muottiin. Seuratoiminnan idea poikkeaa taloudellisen hyödyn 
ja järkiperäisen laskelmoinnin ideasta (Borg 1993, 60). Yhdessäolo-organi­
saatioissa Weberin (1978, 24-25) käyttämän sosiaalisen toiminnan neljä 
rationaalisuusluokkaa muodostavat jonkinlaisen synteesin. Ideaalissa 
muodossa voisi kenties puhua kokonaisrationaalisuudesta, jos rationaali­
suudesta halutaan pitää kiinni. Tällaisessa synteesissä päämäärä- ja 
arvorationaalinen toiminta sekä affektiivinen ja vielä ehkä traditionaali­
nenkin toiminta ovat yhdenvertaisessa asemassa, tai ainakaan päämäärä­
rationaalisuus ei yksipuolisesti dominoi toimintaa. Tällainen näkemys 
lähentyy Jiirgen Habermasin ajatuksia. Siipi (1962, 74) kuvaa seuratoimin­
taa osuvasti kahden voiman, nimittäin seurallisuuden ja urheilullisuuden 
parhaan vektorin hakemisena. 

Konkreettisemmin asiaa tarkasteltessa hyvän seuraorganisaation 
tärkein ominaisuus on toimivuuden näkökulmasta toiminta. Vaikka 
esimerkiksi aatteellisuus todettiin toimivuutta edistäväksikin asiaksi, 
toiminnan on kuitenkin pysyttävä ensisijaisena asiana. Tiettyissä voi­
makkaan poliittisuuden vaiheissa on ollut nähtävissä, miten asiat eivät 
suju, jos jokin muu tekijä pääsee toiminnan edelle. Samaa voi sanoa ta­
loudesta. Monet saavutusorientoituneet seurat ovat kokeilleet talousve­
toista ratkaisua menestykseen pääsemiseksi. Tällainen ei-toiminnallisista 
lähtökohdista lähtevä ajattelu on osoittautunut lyhytjänteiseksi, ja notkah­
dus seuraa yleensä ensimmäisen syklin jälkeen. Talous määrittelee kuiten­
kin rajoja, joiden yli toimintaakaan ei ole syytä kurottaa. 

Edellä todettiin, että seurojen rakenteelliset ratkaisut ovat hyvin 
homogeenisia. Muutenkin toiminnan kehykset ovat perinteisiä. Osaltaan 
selitys liittyy kaiken uudenlaisen kehittämisen vaikeuteen vapaaehtoisor­
ganisaatioissa. Vapaaehtoispotentiaali kuluu yleensä perustoimintojen 
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toteuttamiseen. Ihmiset ovat pääasiassa kiinnostuneita itse toiminnasta ja 
vain harvat kantavat huolta seurasta organisaationa. Voisi puhua seura­
staattisuuden syndroomasta. Tällä tarkoitan sitä, että toiminta nojaa 
vahvasti aikaisempiin menettelytapoihin. "Tehdään tänä vuonna samalla 
tavalla kuin edellisenäkin vuonna". Vertauksena voisi ottaa alkupuolella 
esitetyn ihmisen terveyden. Tavalliset kadunhenkilöt eivät yleensä kovin­
kaan aktiivisesti vaali ja ainakaan kehitä terveyttään. Toimenpiteisiin 
ryhdytään vasta, kun terveydessä ilmenee puutteita. Seuratoiminnan 
osalta tilanne on vastaavanlainen. Yleensä toiminnan organisoinnin 
perusteisiin aletaan kiinnittää huomiota vasta, kun ongelmia alkaa esiin­
tyä. Osaltaan selitys löytyy liikunnan sisäisestä kulttuurista ja erityisesti 
seuratoimintaa voimakkaasti ohjanneesta urheilun sisäisestä kulttuurista. 

Liikuntajärjestelmä toimii lähes täysin järjestelmän ehdoilla, eikä 
juurikaan lähde ihmisten tarpeista. Esimerkiksi lajiperustainen ajattelu on 
ennen kaikkea liikuntajärjestelmän mukaista ajattelua. Urheilun sisäinen 
kulttuuri on suljettua ja sulkeutuvaa kulttuuria. Urheilussa kulttuuriset 
kehykset ovat kapeat. Toiminta on sopimuksellista ja kaavoittuvaa, josta 
johtuen erittäin sidottua ja olemassaolevaan tukeutuvaa. Kehittämisen 
näkökulmaa, joka tavallaan on sisäänkirjoitettuna eteenpäin pyrkimiseen, 
rajautuu aina uusiin sääntöihin. Rajaaminen ja standardointi näkyy toimi­
joiden ajattelussa, jossa uuden luominen on vähäistä. Sulkeutuvalle 
kulttuurille ympäristö on usein uhkana, eikä tällainen tilanne ole suotuisa 
monipuolisen vuorovaikutuksen muotoutumiselle. Kulttuuriin sisältyy ra­
jojen ylläpito ja sektorointi, jotka eivät ole kovinkaan hedelmällisiä lähtö­
kohtia. 

9.6 Kytkentä yhteiskunnan kehykseen 

Edellä esitettiin ajatus yhdessäolo-organisaatioiden peruslähtökohtiin 
soveltuvasta kokonaisrationaalisuudesta. Idea on hyvin lähellä Haber­
masin (1984) kommunikatiivisuutta, jossa on kyse eräänlaisesta humanis­
tisesta rationaalisuudesta, jota hän käyttää laajaan yhteiskunta-analyysiin­
sä. Habermas erottaa sosiaalisessa toiminnassa kaksi tasoa. Ensimmäistä 
kutsutaan objektiiviseksi todellisuudeksi. Sen muodostavat talouden 
markkinat ja vallan poliittis-hallinnolliset rakenteet. Toinen taso muo­
toutuu yksilön subjektiivisesta todellisuudesta, elämismaailmasta. Ana­
lyysi perustuu arkielämässä usein koettuun ilmiöön järjestelmän ja yksilön 
kohtaamisessa. Järjestelmän toiminta on päämäärärationaalista, kuten 
monen liikuntaseurankin on. Järjestelmän rationaalisuus välittää usein 
vain omista tavoitteistaan eikä kohtaa yksilön elämismaailman kom-
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munikatiivista rationaalisuutta. Järjestelmän rationaalisuuden ehdoin 
toimitaan, kun seurajäsenten rooli on asiakkaan rooli. Kulttuurin muotou­
tumista tähän suuntaan on tapahtunut ja tällainen kehitys on syytä tie­
dostaa. Kaiken kaikkiaan liikuntaseuratoiminnassa järjestelmän ja yksilön 
yhteentörmäys ei ainakaan vielä ole kovin voimakas. Törmäyssuunnat 
eivät ole vastakkaiset, kuten monien muiden järjestelmien kohdalla. Va­
paaehtoisorganisaatiot ovat avainasemassa kansalaisyhteiskunnan ja 
kommunikatiivisen toiminnan haasteiden edessä. Makrotasolla on 
tärkeätä tutkia kansalaistoimintaa ja nähdä vapaaehtoisorganisaatioiden 
keskeinen asema yhtenä kolmesta pääorganisaatiotyypistä (liiketalou­
delliset organisaatiot, julkishallinnolliset organisaatiot ja vapaa­
ehtoisorganisaatiot). 

Jos seuratoimintaa tarkastellaan laajemmin osana yhteiskumiallista 
kansalaistoimintaa, voidaan toimintaa pitää erittäin merkittävänä. Yksilön 
ja rakenteiden suhdetta prosessoivina linkkeinä tämän päivän yhteiskun­
nassa ovat sosiaaliset verkostot, jotka ovat perinteisen moraaliyhteisön 
toiminnan jatkajia (ks. Lehtonen 1990, 241). Liikuntaseurat ovat taas 
merkittäviä osia sosiaalisissa verkostoissa. 

Organisaatiotutkimuksessa ja käytännön organisaatiotoiminnas­
sakin on alkanut esiintyä yhä useammin viitteitä siitä, että perinteiset 
tavat tarkastella organisaatiota ja johtamista ovat muuttumassa. Ihanteena 
nähdään yhä useammin joustavasti ympäristöönsä sopeutuva kevyt 
ihmissuhteille perustuva verkosto (Drucker 1988, 45-53), jossa johtamisen 
kannalta ei keskeistä ole valvonta, vaan ihmisten sitoutuminen (Lawler 
1986). Tällainen organisaatiomalli on hyvin lähellä liikuntaseuroissa 
esiintyvää perusmallia. Yhdistystoiminnassa on kuitenkin otettu usein 
mallia julkishallinnosta ja yritystoiminnasta. Uudenlainen ajattelutapa 
kannustaakin mallin ottamista toiseen suuntaan. Tässä voisi olla yksi 
liikuntaseuratoiminnankin yhteiskunnallisen merkityksen kohentamisen 
paikka. Seura toiminta ei ole niin 'tärkeää', etteikö siellä voitaisi opetella 
ja harjoitella uudenlaista toimintakulttuuria, jota voitaisiin sitten soveltaa 
myös muille yhteiskunnan toimialoille. Seuratoiminta, jonka etuna on 
myös se, että siellä ihmiset kohtaavat toinen toisena ihmisinä eikä tiukko­
jen tehtäväroolien edustajina, voisi olla tällaisen toimintakulttuurin har­
joitus- ja kokeilukenttä. 

" ... meillä pyritään liikkumaan Mattina ja Maijana eikä ylipääjohtajana ja yli­
insinöörinä. Tittelin ja sukunimet pyritään jättään pois, jolloin päästään lähemmäs 
toista ja itse asia eli liikkuminen tulee tärkeimmäksi siinä muun viihtyvyyden 
myötä. Se on se yksi semmonen painava henki tässä toiminnassa, että tänne voi 
tulla kuka tahansa ja mistä tahansa. Ei tarvitse kertoa yhtään mitään, kun vähän 
on vaan rohkeutta, että uskaltaa istua samaan rinkiin." 
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Keskeistä ajattelutavassa on jäsenistön sitoutuminen. Jäsenistön sitoutu­
minen liittyy laajempaan yhteiskunnalliseen kysymykseen kollektiivisten 
järjestelmien kiinteydestä (vrt. Lehtonen 1990). Millaiset asiat kykenevät 
nykypäivänä yhdistämään ihmisiä henkisesti; poliittiset ideologiat, amma­
tilliset korporaatiot, kuluttaminen vai kykenisikö niin neutraali asia kuin 
liikunta luomaan yhteisöllisyyttä? Nähtäväksi jää, kykeneekö liikunta­
kulttuuri ja seuratoiminta vastaamaan näihin potentiaalisiin mahdolli­
suuksiin ja uudenlaisiin haasteisiin. 

9.7 Ehdotuksia jatkotutkimuksiksi 

Laadullisen tutkimusmenetelmän kenties paras ominaisuus on siinä, että 
sen avulla on löytettävissä tutkimuskohteesta monia ennalta odottamatto­
mia näkökulmia ja kysymyksiä. Tämänkin tutkimusprosessin aikana on 
noussut esiin monia teemoja, joiden tutkiminen olisi paitsi kiinnostavaa 
monessa mielessä myös tärkeätä. Tärkein tutkimusalue koko liikun­
taseurajärjestelmän olemassaolon kannalta lienee niiden toiminnan arvo­
perusteiden analysointi, joihin vapaaehtoisuus nojautuu. Tähän liittyviä 
kysymyksiä ovat esimerkiksi jäsenten tarpeiden ja seuratoimintaan 
kohdistuvien odotusten analysointi sekä ylipäätään jäsenten rooliin 
liittyvä problematiikka. 

Aikaisemmin jo todettiin, että liikuntaseuratoiminnan tarkastelu 
makronäkökulmasta olisi perehtymisen arvoinen tutkimusalue. Viime 
aikoina on herätetty keskustelua liikuntakulttuurin yhteiskunnallisesta 
merkityksestä. Tällä alueella seuratoiminnalla on oma keskeinen roolinsa. 
Yhteiskunnallisen merkityksen lisäksi olisi kiinnostavaa lähestyä seuratoi­
mintaa kulttuuritutkimuksen näkökulmasta tarkastellen seuratoiminnan 
kulttuurista merkitystä. Makronäkökulmaa soveltavaa olisi myös seurojen 
yleisympäristön analysointi. 

Mikrotasolla yksityiskohtaisempaa tarkastelua edellyttäviä alueita 
ovat ainakin viestintään, johtamiseen ja organisaatiokulttuuriin liittyvät 
kysymykset, kuten organisaatiokulttuurin ja esimerkiksi lajikulttuurin 
suhteet organisaatioissa. Liikuntaorganisaatioiden sisäistä vuorovaikutusta 
ei myöskään ole analysoitu. Esimerkiksi lajiliittojen ja seurojen väliset 
suhteet ansaitsisivat tulla tarkastelluiksi, etenkin kun lajiliittojen asema on 
vastikään kohentunut. 

Seurojen toimivuuden tarkastelua voitaisiin edelleen kehittää 
etenkin sisäisen toimintajärjestelmän osalta. Dynaamisuusnäkökulmaa 
kannattaisi hyödyntää jatkossakin. Esimerkiksi seurakentän kehitystä olisi 
syytä seurata aika ajoin toistuvilla analyyseillä. Mielenkiintoista olisi 
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lähestyä toimivuuden teemaa myös yksiomaan toimintansa lopettaneiden 
ns. kuolleiden seurojen elämänkaarta analysoimalla. 



EPILOGI 

Salamanterilajin käyttäminen liikuntaseuran vertauskuvana ympäristösuh­
teita ajateltaessa on jonkin verran harhaanjohtava. Seurojen rakenteissa on 
vaihtelu vähäistä, eivätkä ne juurikaan muutu ympäristön määritteleminä. 
Ympäristö ei sanele sitä, minkälainen seurasta muodostuu. Parempikin 
analogia eläinmaailmasta löytyy. Hyvä liikuntaseura onkin kuin kame­
leontti, joka kykenee havainnoimaan ja seuraamaan ympäristönsä tapahtu­
mia erikoisilla silmillään. Tarpeen tulleen se pystyy vaihtamaan ilmi­
asuaan sointuakseen paremmin ympäristöönsä. Kameleontti käyttää 
aktiivisesti hyväkseen ympäristön tarjoamat mahdollisuudet. Se ampuu 
pitkän tahmean kielensä harkittuihin kohteisiin itseään 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 extemal 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 organizationa 1 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) Heinilä' 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 govemment 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 envirorunent external to the organization. 
The central aim is to explain the relationship and interaction between an 
organization and its envirorunent. 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 Heinilä' 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 extemal system of 
interaction. Additionally, the temporal dimension is included. The basic 
elements of the intemal 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 envirorunent. 

Theoretical frame of reference 

The fundamental parts of the essential theoretical frame of reference are 
organizational effectiveness and the organizational envirorunent. 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, 111 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 envirorunent. 
Some important sectors for the specific envirorunent 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. 
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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 rese.arch 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 
manageria! personnel of the sports clubs in 1987. About one half of the 
questionnaires were retumed (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 
hasis 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 materia! 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. Ali in ali the distinction between generaliy effective 
and generaliy clubs based on the survey proved valid. The most 
interesting thing to note in ali type of clubs was the clarity of the dynamic 
nature of effectiveness. 1n 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 typicaliy five 
to fifteen years. An explanation is often found from the circulation of 
generations of club actlvists. 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 urhan 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 
extemal 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. lt 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 edistämisessä maamme tuhannet liikun­
taseurat ovat olleet avainasemassa. Seurojen toiminta ja toimintaedellytykset on pyrittä· 
vä turvaamaan tulevaisuudessakin. Jotta liikuntajärjestöt alansa etujärjestöinä pystyisi­
vät entistä tehokkaammin vaikuttamaan tähän pyrkimykseen ne tarvitsevat perustietoa 
maamme seuratoiminnan nykytilanteesta. Yhteistyössä allekirjoittaneiden järjestöjen 
kanssa Jyväskylän yliopiston liikunnan sosiaalitieteiden laitos on suunnitellut tutkimus­
ohjelman tämän tarpeen tyydyttämiseksi. Tutkimusohjelma on opetusministeriön rahoit­
tama ja kuuluu ministeriön tutkimusohjelman virallisiin painoaloihin. Tutkimuksen johta­
jana on professori Kalevi Heinilä. 

Me allekirjoittaneet liikuntajärjestöt vetoamme kaikkiin tutkimuskohteiksi arvottuihin 
jäsenseuroihimme ja kehoitamme niitä suhtautumaan myönteisesti tähän yhteiseen tut­
kimukseen ja tiedonhankintaan. Kaikkien, niin pienten kuin suurtenkin seurojen palau­
tukset ovat välttämättömät oikean kokonaiskuvan saamiseksi! 
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ASIANTUNT IJAT VASTAAJINA. Seuratietojen osalta suositellaan sellaista asiantunti­
jamenettelyä, jossa seuran johto tai sen nimeämät 2-3 seuran toimintaan hyvin perehty­
nyttä seuran toimihenkilöä antavat pyydetyt tiedot. Edelleen suositellaan, että yksi asian­
tuntijoista (esim. seuran sihteeri, toiminnanjohtaja tai muu toimihenkilö) esitäyttää lo­
makkeen ja muu ryhmä tai vähintään joku toinen asiantuntija tarkastaa kyseiset tiedot. 

TALOUSTIETOJEN ANTAMINEN. Yhteiskunnan tukitoimenpiteidenkin kannalta on tär­
keää, että seurojen taloudesta on käytettävissä luotettavaa ja vertailukelpoista tietoa. Täl­
laisen tiedon hankkiminen edellyttää toimintavuoden 1986 tulojen ja menojen erittelyä ja 
seuran taloudenhoidon ja kirjanpidon asiantuntemusta. Tehtävä soveltuukin parhaiten 
seuran taloudenhoitajalle. 

SEURAT IETOJEN JULKISUUS. Yksityisiä seuroja koskevia talous- ja muita tietoja käsi­
tellään lähinnä tilastollisesti. Koska tutkimuslaitoksen on varmistettava tutkimuksen 
edustavuus, kyselylomakkeet on seurakohtaisesti luetteloitu. Tämä menettely takaa pa­
lautettujen lomakkeiden seurannan ja tarvittaessa myös puutteellisten tietojen täydentä· 
misen. 

SEURAT AVAINASEMASSA. Tutkimuskohteeksi arvotut seurat ja niiden asiantuntijat 
ovat avainasemassa tämän valtakunnallisen liikuntaseurojen peruskartoituksen onnistu­
miseksi. Tutkimus on tarkoitettu palvelemaan maamme seuratoiminnan yleisiä kehittä­
mispyrkimyksiä. Selvää on kuitenkin, että tutkimuksen tarkoitus toteutuu vain, jos seura­
tiedot ovat asiallisia ja antavat todenmukaisen kuvan ao. seurasta ja sen toimintatilan­
teesta. Kysymys ei ole mielipiteistä, vaan seuraa ja seuratoimintaa koskevista tosiasi­
oista. 

Kaikille tutkimukseen osallistuneille seuroille lähetetään vuoden 1988 aikana kooste 
tutkimuksen päähavainnoista. Kooste sisältää myös luettelon osallistuneista seuroista. 

Edellä olevien ohjeiden mukaan täytetyt kyselylomakkeet on palautettav;:i 3D 41987 
mennessä osoitteella: Liikunnan sosiaalitieteiden laitos, Jyväskylän yliopisto, Seminaa­
rinkatu 15, 40100 Jyväskylä. 

HYVÄÄ YHT EIST YÖTÄ TOIVOEN JA SEURAT IEDOISTA ENNALTA KIITTÄEN. 

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

PERUSKARTOITUS 1987 

1. Seuran nimi: _________________________ _

2. Kotikunta: .

3. Rengasta seuraavista seuran kotikuntaa kuvaava vaihtoehto

1. Helsinki-Turku-Tampere

2. muu kaupunki yli 50 000 asukasta

3. kaupunki 20 000-49 999 asukasta

4. kaupunki 10 000-"19 999 asukasta

5. taajama/kaupunki alle 10 000 asukasta

6. maaseutu

4. Piiri: ____________________________ _

5. Lääni: ___________________________ _

6. Rengasta järjestö/järjestöt, johon seuranne kuuluu

1. SVUL 2. TUL 3. CIF 11. SPL 5. Suomen Latu

(6) '--'---'--' 

(9)t__J 

(10)l__L_J 

(12) l__L_J 

7. Seuran perustamisvuosi: _____________________ 111> ���

8. Rengasta seuran perustamishistoriaa kuvaava vaihtoehto

1. perustettiin uutena seurana (20) L .. J 

2. erosi emäseurasta ja itsenäistyi

3. kaksi tai useampi seuraa yhdistyi uudeksi

4. toimi aikaisemmin muuna yhdistyksenä

5. jokin muu perustamishistoria, mikä: _______________ _

9. Rengasta seuran toiminnan alueellista kattavuutta parhaiten kuvaava vaihtoehto

1. toiminta rajoittuu lähiympäristöön (kaupunginosa, kylä yms.) (21) L._I 

2. toiminta ulottuu useammalle asuma-alueelle

3. toiminta ulottuu koko kunnan alueelle

4. toiminta ulottuu useamman kunnan alueelle



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

1. seura tunnetaan lähinnä vain omassa toimintaympäristössään

2. seura tunnetaan koko paikkakunnalla

3. seura tunnetaan laajalti maakunnassa tai läänissä

4. seura tunnetaan oman valtakunnallisen järjestön piirissä

5. seura tunnetaan valtakunnallisesti yli järjestörajojen

6. seura tunnetaan laajalti kansainvälisestikin

11. Seuran toiminta painottuu usein yhteen tai useampaan päälajiin tai -liikuntamuotoon
toisten ns. sivulajien täydentäessä seuran ohjelmaa. Luettele seuran päälajit tai -lii·
kunta muodot.

1. ---- ----------

2. --------------

3. --------------

4. --------------

5. --------------

6. -------------­

?. --------------

8. --------------

9. --------------

10. --------------

12. Luettele seuran sivulajit tai -liikuntamuodot.

1. --------------

2. --------------

3. --------------

4. --------------

5. --------------

6. --------------

7. --------------

8. 

9. 

10. 

13. Eri seuroissa (ja organisaatioissa yleensä) voi vallita hyvin erilainen "ilmapiiri". Kuvai­
le seuraavien laatu parien avulla mahdollisimman yleispätevästi ja ikäänkuin kaikkien
jäsenten tuntojen perusteella seuranne ilmapiiriä. (Rengasta numero)

-) enemmän yhtä 
enemmän � 

-.,l,., paljon 

välitön ja rento 1 2 3 muodollinen ja jäykkä 

jäsenkeskeinen 2 3 johtokeskeinen 

vieras 2 3 tuttavallinen 

iloinen 2 3 vakava 

lajikorostei nen 2 3 liiku ntakorosteinen 

sopuisa 2 3 eripurainen 

jännittynyt 2 3 leppoisa 

tasa-arvoinen 2 3 eriarvoinen 

tosikkomainen 2 3 leikkimielinen 

vanhoillinen 2 3 vapaamielinen 

vapaa 2 3 velvoitteelli nen 

hyötypyyteinen 2 3 pyyteetön 
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(23) 

(34) 



182 14. Minkälaatuista vakiintunutta yhteistyötä seurallanne on seuraavien yhteisöjen kans-
sa? Rengasta kunkin yl1leisön kol1dalle yhteistyön eri muodot*. 

Ei Aate Jäsen Ohjel- Talous Tila Tieto 

yht. ma 
(35) (55) (6) (26) (46) (6) (26) 

koululaitos/-toimi 2 3 4 5 6 7 

muu kunnallistoimi 2 3 4 5 6 7 

kansalais-/työv.opistot 2 3 4 5 6 7 

liike· ja tuotantolaitokset 2 3 4 5 6 7 

työmarkkinajärjestöt 1 2 3 4 5 6 7 

kodit 2 3 4 5 6 7 

kylätoi m i kunnat/asukasyhdistykset 2 3 4 5 6 7 

puolustuslaitos 2 3 4 5 6 7 

kirkko/srk:t yms. 2 3 4 5 6 7 

reservi läisjärjestöt 2 3 4 5 6 7 

eläkeläisjärjestöt 2 3 4 5 6 7 

Lions, Rotary yms. 2 3 4 5 6 7 

naisjärjestöt 
2 3 4 5 6 7 

(ei-poliittiset, Martat yms.) 

poliittiset järjestöt 2 3 4 5 6 7 

tiedotusvälineet 2 3 4 5 6 7 

paikalliset SVUL-seurat 2 3 4 5 6 7 

paikalliset TUL-seurat 2 3 4 5 6 7 

paikalliset CIF-seurat 2 3 4 5 6 7 

paikalliset SPL-seurat 2 3 4 5 6 7 

muut yhteisöt/järjestöt, 2 3 4 5 6 7 
(54) (74) (25) (45) (65) (25) (45) 

mitkä: 

* 1) Ei yht. = ei yhteistoimintaa
2) Aate = aatteellinen kannatus, tukeminen ja yhteistyö
3) Jäsen = jäsenhankinta, yhteisjäsenyys
4) Ohjelma = toiminnallinen yhteistyö, ohjelma avustaminen
5) Talous = taloudellinen yhteistyö ja tuki, työvoima-apu
6) Tila = yhteistyö toimi- ja liikuntatilojen käytössä
7) Tieto = asiantuntemuksen ja ammattipätevyyden hyväksikäyttö



15. Seuran jäsenmäärä 31.12.1986: 

tyttöjä/naisia 

poikia/miehiä 

jäseniä 

yhteensä ���_._� henkeä 

yhteensä ���_._� henkeä 

yhteensä '---'---'---'-� henkeä 

16. Arvioi 5 %:n tarkkuudella seuran jäsenistön jakaantuminen seuraaviin ikäryhmiin

alle 15-vuotiaat (58) L....L.....J %

15-24-vuotiaat L....L.....J°lo 

25-34-vuotiaat L....L.....J % 

35-49-vuotiaat L....L.....J % 

yli 50-vuotiaat L....L.....J°lo 

Yhteensä 
1 

100 0/0 1 

17. Mitä etuja urheilu- ja liikuntamahdollisuuksien lisäksi seuranne tarjoaa jäsenilleen?
Rengasta kohdat

1. jäsenlehti

2. edullisia välineitä ja varusteita

3. seuratunnuksia ja -merkkejä

4. jäsenetuja kilpailuihin, voimisteluesityksiin yms.

5. alennusetuja liikkeisiin

6. matkaetuja ja yhteisretkiä

7. vakuutusturvaetuja

8. valmennus- ja ohjauspalveluja

9. johtamiskoulutusta, ohjaajakoulutusta

10. kuntosalitoimintaa

11. opintokerhotoimintaa

12. jäseniltoja ja vapaa-aikatoimintaa

13. muuta, mitä: ________________________ _
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(68) L_) 

L.._I 

L.._I 

L.._I 

L.._I 

L.._I 

L.._1 

L.._1 

L.._1 

(79) L..J
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18. Mitä odotuksia tai vaatimuksia seuranne vuorostaan asettaa jäsenilleen? Rengasta 1
tai 2 joka kohdassa

odotetaan vaaditaan 

jäsenmaksun maksaminen 1 2 

seuratyöhön osallistuminen (toimitsija-, järjestelytehtävät) 2 

talkootyöhön ja tempauksiin osallistuminen (keräys, työtalkoot) 2 

asuste- ja varustehuoltoon osallistuminen 2 

sääntömääräisiin kokouksiin osallistuminen 2 

ehdokkuus seuran luottamustehtäviin 2 

seuran aatteellisten päämäärien ja periaatteiden vaaliminen 2 

oikean urheiluhengen mukainen käyttäytyminen seurassa ja 
2 

sen edustustehtävissä 

osallistuminen seuran liikunta- ja urheilutoimintaan 2 

nuorisotoiminnan ohjaus- ja järjestelytehtäviin osallistuminen 2 

varainhankintaan osallistuminen 2 

autokuljetusavun tarjoaminen 2 

muita, mitä 2 

19. Seurojen toimintatarkoitus vaihtelee: toiset seurat ovat kiinnostuneet kilpailumenes­
tyksestä ja liikuntasaavutuksista, toiset taas kuntoliikunnasta ja jäsenten liikunta­
harrastuksesta sinällään.
Mikä on seuranne liikunta- ja urheilutoiminnan päätarkoitus toiminnan painopisteen

mukaan määriteltynä? Rengasta seuraavista parhaiten sopiva kohta.

(6) 

(18) 

1. kansalliseen menestykseen ja valiotasoon pyrkiminen kilpaurheilussa tai liikunta- 1191 L .-'
saavutuksissa (valiovoimistelu yms.)

2. alueelliseen (maakunta/lääni) menestykseen ja kärkitasoon pyrkiminen kilpaurhei­

lussa tai liikuntasaavutuksissa

3. kilpaurheilun tai liikuntasaavutusten edistäminen ilman alueellisia tai kansallisia
saavutustavoitteita

4. seuran jäsenten liikunta- ja ulkoilu harrastuksen edistäminen ilman saavutustavoit­

teita

5. ei vain jäsenten, vaan muidenkin paikkakuntalaisten liikunta- ja ulkoiluharrastuksen

edistäminen

6. nuorisokasvatus liikunnan ja urheilun avulla

7. toiminnalla on useita tasavertaisia tarkoituksia, joita kuvaa yhdistelmä edellisistä

(valitse numerot 1-6):

(20) ''----'----'--'-_..____,___, 

4 



20. Erilaiset aatteet ja ihanteet ovat perinteisesti sävyttäneet maamme seurojen toimin-
taa. Arvioi mitkä aatteet ja ihanteet ovat nykyisin elinvoimaisia seurassanne sävyttäen
ja ohjaten sen toimintaa. Rengasta numero.

Aatteen elinvoima ja merkitys 
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"nolla" heikko melkoinen suuri 

nuorisokasvatuksen aate 0 2 3 (26) 

terveet ja raittiit elämäntavat 0 2 3 

tapakasvatus, käytöstavat 0 2 3 

sääntöjen ja reilun pelin kunnioitus 0 2 3 

kristilliset arvot ja ihanteet 0 2 3 

maanpuolustusaate 0 2 3 

isänmaallisuus 0 2 3 

suomalaisuusaate 0 2 3 

yrittäminen, eteenpäin pyrkiminen 0 2 3 

kulttuuriperinteen vaaliminen 0 2 3 

yhdistysdemokratia 0 2 3 

seuran itsenäisyys, riippumattomuus 0 2 3 

oikeistolaisuus 0 2 3 

vasemmistolaisuus 0 2 3 

yhteiskunnallinen luokkatietoisuus 0 2 3 

työväen aate 0 2 3 

naisasia-aate 0 2 3 

rauha, ystävyys, yhteisymmärrys 0 2 3 (43) 

taloudellinen hyötyajattelu 0 2 3 

pohjoismainen yhteistyö 0 2 3 

kotiseutuaate ja -kiintymys 0 2 3 

luontoaate ja -harrastus 0 2 3 

esteettisyys, kauneusarvot 0 2 3 

jokin muu, mikä: 

0 2 3 (49) 

21. Jos verrataan seuranne kilpailumenestystä tai liikuntasaavutuksia vuoden 1986 aikana

muihin seuroihin, mihin seuraavista "paremmuusluokista" seuranne sijoittuu?

1. kilpailu- ja liikuntasaavutukset eivät kuulu seuran toimintatarkoitukseen (50) L_I 

2. seura kuuluu koko maan menestyksekkäimpiin seuroihin (10 %:n kärkiseurojen
joukkoon)

3. seura kuuluu maakunnan tai läänin kärkiseuroihin

4. seura kuuluu maakunnan tai läänin keskitasoa parempiin seuroihin

5. seura kuuluu maakunnan tai läänin keskitason seuroihin

6. seura kuuluu maakunnan tai läänin keskitasoa heikompiin seuroihin
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22. Arvioi 5 %:n tarkkuudella seuranne jäsenten osallistumista seuran liikunta- ja urhei­
lutoimintaan. Huom! Arviointi koskee vain 15 vuotta täyttäneitä jäseniä. Jos seuran
toimintatarkoitukseen ei kuulu kilpaurheilu tai kuntoliikunta merkitään nolla (0) pro­
senttiluvun kohdalle

Yli 15 vuotta täyttäneistä jäsenistä

osallistuu pääasiassa kilpaurheiluun tai "saavutusliikuntaan"
(valiovoimistelu yms.) 

1. aktiivisesti ja säännöllisesti

2. epäsäännöllisesti, silloin tällöin

osallistuu pääasiassa seuran kuntoliikuntaan, ulkoilutoimintaan 
ja seuravoimisteluun 

3. aktiivisesti ja säännöllisesti

4. epäsäännöllisesti, silloin tällöin

ei osallistu seuran kilpaurheiluun eikä kuntoliikuntatoimintaan

Kaikki 15 vuotta täyttäneet 

(51) L....L.....J %

L....L.....J % 

L....L.....J % 

L....L.....J % 

L....L.....J % 

1 100 °101 

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

Rengasta yksi kohta

1. kesäkauteen

2. talvil<autccn

3. tasaisesti koko vuoden osalle

24. Miten monta kuukautta vuodesta tämä seuran aktiivinen toimikausi kestää?

__ kuukautta

25. Arvioi, miten usein tämän aktiivisen kauden aikana järjestetään eri tilaisuuksia

ei kerran pari 1-2 krt lähes
lainkaan kk krt/kk vk joka pv 

johtokunnan kokouksia 0 2 3 4 

työvaliokunnan/johtoryhmän kokouksia 0 2 3 4 

jaosto-/valiokuntakokouksia 0 2 3 4 

nuorisotoimintaa alle 15 v 0 2 3 4 

valmennus-, ohjaus- ja harjoitus-
0 2 3 4 tilaisuuksia "aktiiveille" 

kilpailuja, otteluita 0 2 3 4 

liikuntaa "tavallisille" jäsenille 0 2 3 4 

erityisliikuntaa perheille 0 2 3 4 

erityisliikuntaa "ikääntyneille" 0 2 3 4 

kuntosalitoimintaa, "lihashuoltoa" 0 2 3 4 

jäseniltoja, illanviettoja 0 2 3 4 

ohjattua kerhotoimintaa (opinto-, 
0 2 3 4 tuomarikerho yms.) 

jotain muuta, mitä: 

0 2 3 4 

(61) L._I 

(62) L....L.....J

(64) 

(76) 



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

1. ei ole tapahtunut muutoksia 

2. on tapahtunut, mitä: ______________________ _

27. Onko seuranne tehnyt päätöksiä tai toimintasuunnitelmia jostain pitkän aikavälin ke­
hittämistavoitteista?

1. ei ole tehnyt

2. on tehnyt, mitä: _______________________ _

28. Seuran nykyinen puheenjohtaja:

1. nainen

2. mies

Ikä: _ __ vuotta 

Ammattiala (työn pääasiallinen luonne): 

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

2. opetus- ja sosiaaliala (kasvatus, terveydenhuolto, sosiaalihuolto, sotilasala yms.)

3. tekninen ala (insinööri, suunnittelu, liikenne yms.)

4. maatalousala

5. kotitalous, kodinhoito

6. muu ammattiala, mikä: _____________________ _

Montako vuotta ollut 

1. puheenjohtajana: ___ vuotta

2. johtokunnassa puheenjohtajakausi mukaan lukien: ___ vuotta
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(77) L...J 

(78) L__I 

(79) L...J 5 

(6) L...)L__ 

(8) L__I 

(9) L...)L__ 

(11) L__JL__ 
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29. Mitä pysyviä hallintoelimiä seurassa on ja paljonko niissä on nais- ja miesjäseniä?
Mikäli seurassa ei ko. valiokuntaa ole, merkitse jäsenmääräksi nolla (0).

naisten miesten yhteensä 

lkm lkm jäseniä 

johtokunta (13) L_L_J L_L_J L_L_J 

työvaliokunta (19) L_L_J L_L_J L_L...J 

laji- ja liikuntajaostot yhteensä 

(iaostoja 125> L_L_J kpl) 

kilpailuvaliokunta tai vastaava (36) L_L_J L_L_J L_L_J 

kuntoliikuntavaliokunta tai vastaava (42) L_L_J L_L_J L_L_J 

nuorisovaliokunta tai vastaava (48) L_L_J L_L_J L_L_J 

naistoimikunta tai vastaava (54) L_L_J L_L_J L_L_J 

koulutusvaliokunta tai vastaava (60) L_L_J L_L_J L_L_J 

valmennusvaliokunta tai vastaava (66) L_L_J L_L_J L_L_J 

tiedotusvaliokunta tai vastaava (7?) L.J__I 1 1 1 1 __J__J 

juhla- ja huvitoimikunta tai vastaava (6) L_L_J L_L_J L_L_J 

suunnittelu-/kehittämisvaliokunta tai vastaava (12) L_L_J L_L_J L_L_J 

tuomari kerho tai vastaava (18) L_L_J L_L_J L_L_J 

muita, mitä: 

(24) L_L_J L_L_J L...L.....J 

30. Seuran toiminta riippuu paljon siitä, miten aktiivisesti seuran vapaaehtoiset toimihen­

kilöt hoitavat seuran asioita. Arvioi montako tällaista tosi aktiivista palkatonta toimi­

henkilöä on seurassanne kaikkiaan ja montako lisäksi sellaisia jäseniä, jotka harvem­

min mutta vähintään kerran kuussa osallistuvat eri seuratehtäviin (kokouksiin,
toimitsija- ja järjestelytehtäviin, ohjaukseen, mainoshankintaan yms.)

1. tosi aktiivisten toimihenkilöiden määrä yhteensä t3o> L_L_J henkilöä 

2. niiden jäsenten määrä, jotka harvemmin mutta vähintään kerran kuussa osallistu-
vat seuratyöhön 132> ��� henkilöä

31. Montako palkallista toimihenkilöä on seurallanne ja sen tukiyhdistyksellä (jos sellai­
nen on)?

Toimiala 

yleinen seuratoiminta ja hallinto 

talous- ja liiketoiminta (tukiyhdistys mu­
kaanlukien) 

nuorisotoiminta ja -ohjaus 

valmennus, liikuntaneuvonta ja -ohjaus 

urheilijahuolto (lääkintä-, varuste-, yms.) 

kiinteistöhuolto (vahtimestari, talonmies) 

tiedotustoiminta, markkinointi 

muu toimiala, mikä: _______ _ 

päätoimisia 

lkm 

(35) L...L.....J 

(39) '---1.._J 

(43) L_L_J 

(47) L_L_J 

(51) L...L.....J 

(55) L_L_J 

(59) l._L_J 

(63) l._L_J 

Yhteensä t611 -�� 

sivutoimisia (tuntipalkkio) 

lkm 

L_L_J 

L_L_J 

L_L_J 

L_L_J 

L_L_J 

L...L.....J 

L...L.....J 

6 



32. Jokaisella seuralla on tietty toimintakyky, jonka varassa seura toimii. Toiset asiat ja
tehtävät kuluttavat tätä toimintakykyä eli vaativat työtä, aikaa ja varoja enemmän kuin 
toiset. Mitkä kolme asia- ja tehtäväalaa kuluttivat eniten tätä seuranne toimintakykyä
vuoden 1986 aikana? Numeroi 1-3 (1 = kulutti eniten, 2 = kulutti toiseksi eniten ja 189 
3 = kulutti kolmanneksi eniten)

1-2-3
( ) seurahengen ylläpitäminen Esim. aatteellisideologiset asiat, toimintaperiaat-

teet, ristiriitojen sovittelu 

) jäsen huolto ja -palvelu Esim. jäsenhankinta, -rekisteri, urheilijahuolto, jä­
senedut ja yhteydenpito 

talousasiat ja taloushallinto 

liikunta- ja kilpailutilaisuuksien suunnittelu ja organisointi 

valmennus- ja ohjaustoiminnan järjestelyt 

nuorisotoiminta 

seuran ulkoinen yhteistoiminta, suhdetoiminta, markkinointi 

toimitila- ja liikuntapaikka-asiat 

33. Seuratoiminnan laadulliset vaatimukset ovat lisääntyneet. Arvioi seuranne käytössä 
olevan koulutetun asiantuntemuksen ja tietotaidon riittävyys seuran eri tehtäväaloilla.
Rengastus jokaiseen kohtaan

Tehtävä- ja asia-alue 

seuratoiminnan suunnittelu ja johtaminen 

talousasiat ja taloudenhoito 

valmennus ja liikuntaohjaus 

nuorisokasvatus ja -toiminta 

kilpailu- ja liikuntatoiminnan organisointi 

kilpailutuomaritoiminta 

jäsenhuoltoasiat 
(yhteys, huolto, vakuutus yms.) 

tiedotustoiminta ja markkinointi 

yhdistyslainsäädäntö 
(yhdistyslaki, verotus, kirjanpito, yms.) 

huvi- ja juhlatoiminta 

yhteiskunnallinen asiantuntemus 

eettiset toimintaperiaatteet 

Seuran asiantuntemus 

puutteellinen tyydyttävä 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

hyvä 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

SEURAN TALOUS Seuran nimi: __________________ _ 

Seuraavat kysymykset käsittelevät seurojen talousasioita ja niihin vastaaminen edellyt­
tää vuoden 1986 (tai 1985-86) tilitapahtumien ja tilinpäätöstietojen hyväksi käyttöä. Täs­
tä syystä toivotaan, että seuran rahastonhoitaja/taloudenhoitaja antaa pyydetyt tiedot 

(6) 

(17) 



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

190 Seuran taloudellinen tila v. 1986

1. vaurastuva seura = tulostase vahvasti ylijäämäinen ja varoja on voitu rahas- t221 L...J 
toida 

2. toimeentuleva seura = tulostase ylijäämäinen ja tulot kattavat hyvin toiminta­
menot 

3. vakaa seura = tulot ja menot kutakuinkin tasapainossa 

4. epävakaa seura = tulostase alijäämäinen ja on aiheuttanut vakauttamispai-
neita 

5. velkaantuva seura = tulostase vahvasti alijäämäinen, talousongelmia, vel-
kaantumista 

35. Ilmoittakaa markkamäärinä (100 mk:n tarkkuudella) seuranne tulonhankintakeinojen
osuudet tilivuonna 1986 (tai 1985-86)

Varsinainen toiminta (mk)

kilµäiluluir11i11la 

muu liikuntatoiminta (näytökset yms.) 

valmennus- ja neuvontatoiminta 

varsinaisen toiminnan muu tuotto 

________ YHTEENSÄ 

Varainhankinta 

Avustukset 

jäsenmaksut (aikuisjäsenmaksun suuruus 

____ markkaa) 

liiketoiminta (bingo, elokuvat yms. nettotulos) 

keräykset, tempaukset, talkootyö yms .. 

huvi- ja viihdetoiminta 

mainos- ja markkinointitulot 

muut tuotot, mitkä: ______________ _ 

YHTEENSÄ 

kunta-avustus 

muu tuki (tukiyhdistys, lahjoitukset) 

_______ YHTEENSÄ 

Muut tulot 

pääomatulot (korot, arvopaperit, osingot) 

muut tulot, mitkä: _______________ _ 

YHTEENSÄ 

TULOT YHTEENSÄ 



36. Ilmoittakaa vastaavasti tilivuoden 1986 (tai 1985-86) menoerien markkamääräiset
osuudet (100 mk:n tarkkuudella)

mk Kilpailutoiminta 

kenttä- ja salimaksut 

matkakulut ja -korvaukset 

huolto-, vakuutus-, varustemenot yms. 

osallistumis- , sarja- , lisenssimaksut yms. 

muut kilpailumenot 

_______ KILPAI LUM ENOT YHTEENSÄ 

Muu urheilu- ja liikuntatoiminta 

kenttä- ja sali maksut 

matkakulut ja -korvaukset 

huolto-, vakuutus- , varustemenot yms. 

muut menot 

YHTEENSÄ 

Valmennus- ja ohjaustoiminta 

kenttä- ja sali maksut 

matkakulut ja -korvaukset 

valmennus, ohjaus, neuvonta (palkkiot, kurssimaksut) 

________ YHTEENSÄ 

________ Koulutustoiminta (matka- ja kurssikulut) 

________ Nuorisotoiminta 

________ Tiedotustoiminta ja markkinointi 

Hallintokulut 

palkat 

vuokrat (muu kuin sali- ja kenttävuokrat) 

toimistokulut 

kiinteistömenot (huolto, lämpö, sähkö yms.) 

muut kulut, mitkä: _______________ _ 

HALLINTOKULUT YHTEENSÄ 

________ Huvi- ja juhlatoimintamenot 

________ Korkokulut 

________ Muut kulut: _________________ _

MENOT YHTEENSÄ 

191 
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(Kysymys 37 on vain kilpaurheilua harjoittaville seuroille.) 

37. Minkälainen oli seuranne edustusurheilun taloudellinen tulostase vuoden 1986 (tai
1985-86) tilinpäätöksen mukaan? Seuran edustusurheilu käsittää muun kuin seuran
sisäisen eli ns. jäsentenvälisen kilpailutoiminnan. Rengasta yksi vaihtoehto.

Edustusurheilun tulostase* 

1. vahvasti alijäämäinen = edustusurheilun menot yli kaksi kertaa suuremmat kuin
tulot 

2. selvästi alijäämäinen = edustusurheilun menot selvästi suuremmat kuin tulot

3. tasapainoinen = edustusurheilun tulot ja menot kutakuinkin tasapai-

nossa 

4. selvästi ylijäämäinen = edustusurheilun tulot selvästi suuremmat kuin menot

5. vahvasti ylijäämäinen = edustusurheilun tulot yli kaksi kertaa suuremmat kuin
menot 

*Kilpailutuloja: pääsylippu-, mainos- ja kioskitulot yms. 
Kilpailumenoja: matkat, kilpailumaksut, urhP.ilijamaksut ja -huolto, valmennus. va­

rusteet ja välineet, kenttävuokrat yms. 

(23) L..J 



38. Mitä toimi- ja liikuntatiloja sekä "aputekniikkaa" on seuranne käytössä?

Vieraan omistama 
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Toimi- ja liikuntatilat Oma Vuokralla llmais-

käytössä 

seuratalo/urheilutalo jossa (rasti x kohtaan): 2 3 (24) 

toimisto- ja kokoustila! (25) L....J 

kerhotilat L_I 

liikuntasali L....J 

kuntosali/voimailutila L_I 

sauna (29) L....J 

muu tila, mikä: 

seuran toimisto/kokoustilat 2 3 

liikuntasali 2 3 

liikuntahalli katsomoineen 2 3 

kuntosali/voimai lusali 2 3 

uimahalli/uima-allas 2 3 

hiihto- ja ulkoilumaja 2 3 (35) 

muu tila, mikä: 2 3 

Liiketilat 

kahvio/kioski/ravintola 2 3 

pelihalli (bingo, flipperi yms.) 2 3 

liikehuoneisto 2 3 

elokuvateatteri 2 3 

veikkaustoimisto 2 3 

tanssisali, -lava 1 2 3 

disko 2 3 

muu liiketila, mikä: 

2 3 

"Aputekniikka" 

filmi- tai videokamera 2 3 

valokopiokone/-laite 2 3 

filmi- tai diaprojektori 2 3 

videolaite 2 3 

puhelin 2 3 

tietokone tai tietokonepalvel u 2 3 

pakettiauto/bussi/pikku bussi 2 3 

muu "aputekniikka", mikä: 

2 3 (52) 



39. Seuran yhteyshenkilö, joka tarvittaessa voi antaa lisätietoja:

yhteyshenkilön nimi: _____________________ _

194 
postiosoite: ________________________ _

puhelin (koti/työ): ______________________ _

KIITOKSET VAIVANNÄÖSTÄ!!

Huomautuksia varten: 
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LIITE 2 

SEURATIETOJEN MUUTIUJALUEITELO 

kys mjan:o sar mjan nimi, vaihteluväli ja selitykset 

1 xl 1 Seuran nimi 0-9999 

2 x2 6 Kotikunta, 0-500 

3 x3 9 Kuntatyyppi, 1-6, l=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 Lääni, 1-12, l=Uudenmaan, 2=Turun ja 
Porin, 3=Ahvenanmaa, 4=Hämeen, 5=Ky-
men, 6=Mikkelin, 7=Pohj.-Karjalan, 8=Kuo-
pion, 9=Keski-Suomi, lO=Vaasan, ll=Ou-
lun, 12=Lapin 

6 x6 14 Järjestö, 1-5, l=SVUL, 2=TUL, 3=CIF, 
4=SPL, 5=Latu 

x7 15 Järjestö2, -"-
x8 16 Jätjestö3, -"-

10 x12 22 Seuran tunnettavuus, 1-, l=omassa ymp. 
2=paikkakunnalla, 3=maakunnassa, 4=val-
tak. järjestössä, 5=valtakunnallisesti, 6=kan-
sainvälisestikin 

13 Ilmapiiri, 1-3, l=enemmän ... ,2=yhtä paljon, 
3=enemmän ... 

x13 23 välitön ja rento/muodollinen ja jäykkä 
x14 24 jäsenkeskeinen/johtokeskeinen 
x15 25 . vieras/tuttavallinen 
x16 26 iloinen/ vakava 
x17 27 lajikorosteinen/liikuntakorost. 
x18 28 sopuisa/ eripurainen 
x19 29 jännittyn7et/leppoisa
x20 30 tasa-arv eriarvoinen 
x21 31 tosikkomainen/leikkimielinen 
x22 32 vanhoillinen/vapaamielinen 
x24 34 hyötypyyteinen/ pyyteetön 
x25 35 ei yht koulu, l=kyllä 
x26 36 -"- kunnallistoimi 
x27 37 -"- kans. ja työv.opistot 
x28 38 -"- liike- ja tuotantolaitokset 
x29 39 -"- työmarkkinajärjestöt 
x30 40 -"- kodit 
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x31 41 -"- kylätoimikunnat/ asukasyhdistykset 
x32 42 -"- �olust_uslaitos
x33 43 -"- kko Ja srk:t yms. 
x34 44 -"- reserviläisjärjestöt 
x35 45 -"- eläkeläisjärjestöt 
x36 46 -"- Lions, Rotary yms. 
x37 47 -"- naisjärjestöt (ei-poliit., Martat yms.) 
x38 48 -"- polittiset järjestöt 
x39 49 -"- tiedotusvälineet 
x40 50 -"- paikalliset SVUL-seurat 
x41 51 -"- paikalliset TUL-seurat 
x42 52 -"- paikalliset CIF-seurat 
x43 53 -"- paikalliset SPL-seurat 
x44 54 -"- mut yhteisöt/järjestöt 

15 Jäsenmäärä 

x165 46 Naisten jäsenmäärä, 0-9999 
x166 50 Miesten jäsenmäärä, 0-9999 
x167 54 Jäsenmäärä yhteensä, 0-9999 

17 Edut 

x173 68 Jäsenlehti, 0=ei, l=kyllä 
x174 69 välineitä, varusteita, 0=ei, l=kyllä 
x175 70 tunnuksia, merkkejä, 0=ei, l=kyllä 
x176 71 jäsenetuja kilpailuihin, 0=ei, l=kyllä 
x177 72 alennusetuja liikkeisiin, 0=ei, l=kyllä 
x178 73 matkaetuja ja yhteisretkiä, 0=ei, l=kyllä 
xl79 74 vakuutusturvaetuja, 0=ei, l=kyllä 
x180 75 valmennus- ja ohjauspalveluja, 0=ei, l=kyllä 
x181 76 johtamis ja ohj.koulutusta, 0=ei, l=kyllä 
x182 77 kuntosalitoimintaa, 0=ei, l=kyllä 
x183 78 opintokerhotoimintaa, 0=ei, l=kyllä 
x184 79 jäseniltoja ja vapaa-aik.toim. 0=ei, l=kyllä 

19 x198 19 Toimintatarkoitus, 1-7, l=kansal.kilp.u., 
2=alueel.kilp.u., 3=kilp.edist., 4=jäsenten 
liik., 5=muidenkin liik., 6=nuorisokasv., 

x199 20 
7=yhdistelmä 
yhdistelmän ensimmäinen,-"-

x200 21 yhdistelmän toinen, -"-
x201 22 yhdistelmän kolmas, -"-
x202 23 yhdistelmän neljäs, -"-
x203 24 yhdistelmän viides, -"-
x204 25 yhdistelmän kuudes, -"-

Elinvoimaiset aatteet 

20 x205 26 nuorisokasvatus, 0-3, 0=nolla, l=heikko, 
2=melkoinen, 3=suuri 

x206 27 terveet ja raittiit elämäntavat, -"-
x207 28 käytöstavat, -"-
x208 29 reilun pelin kunnioitus, -"-
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x209 30 kristilliset arvot, -"-
x210 31 maanpuolustusaate, -"-
x211 32 isänmaallisuus,-"-
x212 33 suomalaisuusaate, -"-
x213 34 yrittäminen,-"-
x214 35 kulttuuriperinteet, -"-
x215 36 yhdistysdemokratia, -"-
x216 37 seuran itsenäisyys,-"-
x217 38 oikeistolaisuus, -"-
x218 39 vasemmistolaisuus,-"-
x219 40 yhteisk.luokkatietoisuus, -"-
x220 41 työväenaate, -"-
x221 42 naisasia-aate. -"-
x222 43 rauha, ystävyys, yht.ymmärrys. -"-
x223 44 taloudel.hyötyajattelu, -"-
x224 45 kohjoismainen yhteistyö, -"-
x225 46 otiseutuaate, -"-
x226 47 luontoaate, -"-
x227 48 esteettisyys, kauneusarvot, -"-
x228 49 jokin muu 

21 x229 50 Kilpailumenestykset, 1-6, l=ei kilpaile, 
2=maan kärki, 3=läänin kärki, 4=läänin 
keskitasoa parempi, S=läänin keskitaso, 
6=läänin heikompiin 

22 Jäsenten osallistumis% 

x230 51 kilpaurheiluun aktiivisesti, 0-99 
x231 53 -"- epäsäännöllisesti, 0-99 
x232 SS kuntoliikuntaan aktiivisesti, 0-99 
x233 57 -"- epäsäännöllisesti, 0-99 
x234 59 ei osallistu, 0-99 

25 Tilaisuuksien useus 

x237 64 johtok. kokouksia, 0-5, 0=ei lainkaan, l=ker-
ran kk, 2=pari krt/kk, 3=1-2 krt/vk, 4=lä-
hes joka pv, S=harvemmin kuin krt/kk 

x238 65 johtoryhmä, -"-
x239 66 jaosto,-"-
x240 67 nuorisotoimintaa alle 15v, -"-
x241 68 valm-, ohj- ja harj-tilaisuuksia 
x242 69 kilpailuja, otteluita, -"-
x243 70 liikuntaa "tavallisille" jäsenille, -"-
x244 71 erityisliikuntaa perheille, -"-
x245 72 erityisliikuntaa ikääntyineille, -"-
x246 73 kuntosalitoimintaa, -"-
x247 74 jäseniltoja, illanviettoja, -"-
x248 75 ohjattua kerhotoimintaa, -"-
x249 76 jotain muuta, -"-
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29 

x257 13 
x258 15 
x259 17 
x260 19 
x261 21 
x262 23 
x263 25 
x264 27 
x265 30 

x266 33 
x267 36 
x268 38 
x269 40 
x270 42 
x271 44 

x272 46 
x273 48 
x274 50 

x275 52 
x276 54 

x277 56 
x278 58 
x279 60 

x280 62 
x281 64 

x282 66 
x283 68 
x284 70 
x285 72 
x286 74 
x287 76 
x288 6 
x289 8 
x290 10 
x291 12 
x292 14 
x293 16 
x294 18 
x295 20 
x296 22 

x297 24 
x298 26 
x299 28 

33 

x324 6 
x325 7 
x326 8 
x327 9 
x328 10 

Hallintoelinten jäsenmäärät 

johtokunta naiset, 0-99 
-"- miehet, 0-99 
-"- yhteensä, 0-99 
työvaliokunta naiset, 0-99 
-"- miehet, 0-99 
-"- yhteensä, 0-99 
jaostojen määrä, 0-99 
jaostot naiset, 0-999 
jaostot miehet, 0-999 
jaostot yhteensä, 0-999 
kilpailuvaliokunta naiset, 0-99 
-"- miehet, 0-99 
-"- yhteensä, 0-99 
kuntoliik. valiok.:naiset, 0-99 
-"- miehet, 0-99 
-"- ihteensä, 0-99
nuorisovalio . naiset, 0-99 
-"- miehet, 0-99 
-"- yhteensä, 0-99 
naistoimik. naiset, 0-99 
-"- miehet, 0-99 
-"- yhteensä, 0-99 
koulutusvaliok. naiset, 0-99 
-"- miehet, 0-99 
-"- yhteensä, 0-99 
valmennusvaliuk. naisel, 0-99 
-"- miehet, 0-99 
-"- yhteensä, 0-99 
tiedotusvaliok. naiset, 0-99 
-"- miehet, 0-99 
-"- yhteensä, 0-99 
juhla ja huvitoimik. naiset, 0-99 
-"- miehet, 0-99 
-"- yhteensä, 0-99 
kehittämisvaliok. naiset, 0-99 
-"- miehet, 0-99 
-"- yhteensä, 0-99 
tuomarikerho naiset, 0-99 
-"- miehet, 0-99 
-"- yhteensä, 0-99 
muita naiset, 0-99 
-"- miehet, 0-99 
-"- yhteensä, 0-99 

Asiantuntemuksen taso, 1-3, l=puuttellinen, 
2=tyydyttävä,3=hyvä 

seuratoim.suunnittelu 
talousasiat ja taloudenhoito 
valmennus ja liikuntaohjaus 
nuorisokasvatus ja -toiminta 
kilpailu- ja liikuntatoiminnan org. 
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x329 11 kilpailutuomaritoiminta 
x330 12 jäsenhuoltoasiat 
x331 13 tiedotustoiminta ja markkinointi 
x332 14 hdistyslainsäädäntö 
x333 15 huvi- Ja juhlatoiminta 
x334 16 yhteiskunnallinen asiantuntemus 
x335 17 eettiset toimintaperiaatteet 

38 Aputekniikka 
x339 24 seuratalo, 0-1, O=ei, l=on 
x340 25 toimisto- ja kokoustilat, sama kuin ed. 
x341 26 kerhotila, -"-
x342 27 liikuntasali, -"-
x343 28 kuntosali, -"-
x344 29 sauna, -"-
x345 30 seuran tsto, -"-
x346 31 liikuntasali, -"-
x347 32 liikuntahalli katsomoineen, -"-
x348 33 kuntosali, -"-
x349 34 uimahalli/-allas, -"-
x350 35 hiihto/ulkoilumaja, -"-
x351 36 muu,-"-
x352 37 kahvio/kioski/ravintola, -"-
x353 38 pelihalli, -"-
x354 39 liikehuoneisto, -"-
x355 40 elokuvateatteri, -"-
x356 41 veikkauststo, -"-
x357 42 tanssisali, -lava, -"-
x358 43 disko,-"-
x359 44 muu liiketila, -"-
x360 45 filmi- tai videokamera, -"-
x361 46 valokopiokone, -"-
x362 47 filmi- tai diaprojektori, -"-
x363 48 videolaite, -"-
x364 49 puhelin,-"-
x365 50 tietokone tai tietokonepalvelu, -"-
x366 51 pakettiauto /bussi/ pikku bussi, -"-
x367 52 muu "aputekniikka", -"-
x368 1 Seuran nimi 

11 x369 6 Päälajien määrä, 1-99 
35 Tulot (100 mk:na) 

x410 63 Tulot yhteensä 



TOIMIVUUSINDEKSIEN LASKENTAPERUSTEET 

JM: x167 
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LIITE 3 

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

ASI: x324+x325+x326+x327 +x328+x329+x330+x331 +x332+x333+x334+x335 

TU: x410/xl67 

IPI: x13+x14+x15+x16+x18+x19+x20+x21+x22 (muuttujat xl3, xl4, x16, x18 ja 
x20 käännettyinä) 

TER: TLA/x410 

TEH: TLA/HH(HH=x259+x262+x266+x269+x272+x275+x278+x28l+x284+x287 
+x290+x293+x299)

TAKI ja TAI: x229 

TAKU ja TA2: x230+x231+x232+x233 

TLA: x240+x241+(x242"'x369)+x243+x244+x245+x246+x247+x248 

EDU: x173+x174+x175+x176+x177 +x178+x179+x180+x181 +x182+x183+x184 

TUN: x12 

AVO: x25+x26+x27+x28+x29+x30+x31+x32+x33+x34+x35+x36+x37+x38+x39+ 
x40+x41+x42+x43+x44 
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LIITE 4 

KUNTATIETOJEN MUUITUJALUE'ITELO JA TIETOJEN LÄHTEET 

Tietojen lähteet on mainittu muuttujan kuvauksen jälkeen suluissa. Osa muuttujista 
on koostettu eri lähteistä. Sulussa mainittu lähde on perustiedon lähde. 
Esimerkiksi YHDM-muuttujan lähde Anon. 1986c on tarjonnut tiedon 
yhdistysmäärästä. Muuttujan asukasluvun tietolähde on esitetty ASLUK-muuttujan 
kohdalla. 

Kulttuurinen ympäristölohko 

OPIS 
YHDM 
KUL T 
KUL OS 

Kansalais- ja työväenopisto-opiskelijat% asukkaista (Anon. 1986a) 
Yhdistysmäärä/asukasluku (Anon. 1986c) 
Kulttuurimenot mk/asukas (Anon. 1988b) 
Kulttuurimenojen osuus kulttuuri- ja vapaa-aikamenoista (%) (Anon. 
1988b) 

Taloudellinen ympäristölohko 

TYOT Työttömyysaste (Anon. 19871) 
ÄYRIT Veroäyrejä/asukas (Anon. 1988c) 
KANTO Kantokykyluokka (Anon. 1986b) 
TUL OT Kunnan tulot mk/as (Anon. 1988a) 
MAA% Maa- ja metsätalous(%) (Anon. 1987i) 
TEOL% Teollisuus (%) (Anon. 1987i) 
PALV% Palvelut(%) (Anon. 1987i) 

Poliittinen ympäristölohko 

EISOS 
KEPU 
KOK 
SDP 
SKDL 
VIHR 

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

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

Demografinen ympäristölohko 

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 ympäristölohko 

Liikuntaseuroja/ asukasluku (Järvinen 1987) 
Seurajäseniä/asukasluku (Järvinen 1987) 

SEUR 
JASE 
VAP 
LPAIK 

Vapaaehtoiset seuratoimihenkilöt % asukkaista (Järvinen 1987) 
Liikuntapaikkojen määrä/asukasluku (Anon. 1987b, c, d, e, f, g, h, j, k, 
m,n) 

LMENO Urheilu ja ulkoilumenot mk/as (Anon. 1988b) 
SAPU Urheiluseura-avustus mk/as (Järvinen 1987) 
SEUOS Liikuntaseurojen osuus yhdistyksistä(%) 

HAASTATTELUN TEEMA-ALUEET 

1. Vastaajan tausta
2.Seuran tilanne tänään
3. Seuran elämänkaari
4. Tulevaisuuden näkymät
5. Rakenne
6. Pienryhmät
7.Jäsenistö
8. Aktivointimenetelmät
9. Viestintä
10. Johtajuus
11. Ideologia
12. Toimivuusulottuvuudet
13. Ympäristöolot
14. Organisaatiokulttuuri
15. Ongelmat ja vahvuudet

LIITE 5 



LTITE 6 

TOIMIVUUSINDEKSIEN OSITTAISKORRELAATIOKERTOIMET (jäsenmäärä 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 TAl 
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 
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TOIMIVUUS TYYPPISEUROISSA 

K ilpaseurat
JM TIL ASI 1U IPI TER TEH TI<I TLA EDU 11JN 

la -86 II I I I I II II I I
-91 +++ + + + 0 + 

lb -86 I II m m m m 

-91 ...... To imint a l opet et t u ,..... 

2a -86 1 llI I m I II
-91 ++ +++ ++ ++ 

2b -86 m II m I II m 

-91 + 

3a -8G I m I m I I II I I
-91 + + + + + 

3B -86 II II II m I m 

-91 ++ 0 + 

Kuntoseurat
JM TIL ASI 1U IPI TER TEH TKU TLA 

4a -86 I I I m II II II II I
-91 + ++ ++ 

4b -86 II II II m II 

-91 + ++ 

5a -86 m I m m 
-91 +++ + +++ 

5b -86 I I m I I II II I I 

-91 

6a -86 I I I I II II II II I 

-91 + + + + + + 

6b -86 II m m II 

-91 + 

I = Kuuluu ke!h aaseen kolmannekseen
II = Kuuluu eskimmäiseen kolman nekseen
m = Kuuluu huonoimpaan kolmannekseen 
+++ = Parantanut erittäin paljon, ++ = parant anut mel ko paljon,
+ = h iem an parantanut, 0 = entisellään, - = h ieman he�yt,
- = heikentynyt mel ko paljon, - = hei ken tynyt erittäin jon 
Liite 7 jat kuu

I I
0 0 

m m 

I m 

+++ 

m m 

0 + 

I I
+ ++ 

m m 

0 

EDU 11JN 

I I
0 + 

m m 

0 0 

II 

++ ++ 

I I 

I I 

+ + 

m II 

LIITE 7 

AVO 

II 
0 

m 

I

I

+ 

m 

+ 

AVO 

I
++ 

m 

+++ 

I 

I 

++ 

m 
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Monialaseurat
JM TIL ASI 1U IPI TER TEH TAl TA2 TLA EDU 1UN AVO

7a -86 I I I I I III II I I I I I I 

-91 + ++ 0 0
7b -86 III II III II III I II III II III 

-91 + + + ++ 

8a -86 I I I I III II I I I I I I 

-91 + + + 0 0
8b -86 II III I I II III III III

-91 +++ + + +++ +++ ++ 

9a -86 III I I I I I I II I I I III I 

-91 +++ ++ 0 0 0 ++ 

9b -86 II III III II III III II III II III
-91 ++ +++ +++ +++ + + ++ 0 ++ 

I = Kuuluu bhaaseen kolmannekseen
II = Kuuluu eskirnmäiseen kolmannekseen
III = Kuuluu huonoimpaan kolmannekseen 
+++ = Parantanut erittäin paljon, ++ = parantanut melko paljon,
+ = hieman parantanut, 0 = entisellään, - = hieman heik=yt,
- = heikentynyt melko paljon, - = heikentynyt erittäin jon 
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LIITE 8 
YMPÄRISTÖLOHKOJEN KUVAUS 

Taloudellinen ympäristölohko 

Kun kuntaa ajatellaan seuran taloudellisena ympäristönä, voitaisiin käyttää monia 
erilaisia taloudellisia oloja kuvaavia tietoja. Seurojen kuntaympäristön taloudellista 
tilannetta tarkastellaan tässä yhteydessä kunnan tulojen, tulonsaajien veroäyrimää­
rän, kantokykyluokan, työttömyysasteen ja elinkeinorakenteen perusteella. 

Kunnan tulot asukasta kohden vaihtelevat aineistossa noin 9 000 markasta 
noin 26 000 markkaan. Keskiarvo ja mediaani asettuvat 14 000 markan tietämiin. 
Kymmenessä prosentissa kuntia tulot ovat yli 19 000 markkaa asukasta kohden. 
Väestön taloudellisen hyvinvoinnin tasoa kuvaa veroäyrien määrä asukasta kohden. 
Tämän muuttujan kohdalla vaihtelut ovat melkoisia. Tarkasteluvuonna aineiston 
kunnissa äyrimäärä asukasta kohden vaihteli noin 45 000 äyristä yli 130 000 äyriin. 
Keskiarvoksi tulee hieman yli 63 000 äyriä. Kummankin esitetyn muuttujan 
kohdalta pätee keskiarvotarkastelussa se, että suuret kunnat ja niiden väestö ovat 
vauraampia kuin pienempien paikkakuntien ja erityisesti maaseudun kunnat ja 
väestö. Kuntamuuttujien kuntatyypittäinen vertailu on esitetty taulukossa A. 

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

Työttömyysaste kuvaa taloudellisen tilanteen nurjaa puolta. 
Tarkasteluvuoden lukemat ovat lohdullisia verrattuna tämän päivän lukuihin. 
Tuolloin työttömyysaste oli aineiston seuroissa keskimäärin nimittäin 6,7 prosenttia. 
Erittäin harvinaisia olivat tuolloin kunnat, joissa työttömyys oli tämän päivän 
lukemissa. Vain viidessä prosen� kuntia työttömyysaste oli yli 15 prosenttia. 
Kuntatyypittäisiä eroja ei ollut havaittavissa. 

Elinkeinorakenteen avulla voidaan tarkastella kunnan taloudellista ja 
yhteiskunnallista kehitysvaihetta. Aineiston kunnissa maa- ja metsätalouden osuus 
on 21 prosenttia, teollisuuden 31 prosenttia ja palvelujen 48 prosenttia. Viidennek­
sessä kuntia maa- ja metsätalouden osuus on enintään 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 työs­
kenteleviä. Keskikokoiset paikkakunnat erottuvat teollisuusalojen keskimääräistä 
suuremmalla osuudella ja maaseudulla on maa- ja metsätaloudessa työskentelevien 
osuus suhteellisesti suurempi kuin muuntyyppisissä kunnissa. 

Taloudellisen ympäristölohkon muuttujat kytkeytyvät tietysti myös toinen 
toisiinsa. Taulukossa C esitetty korrelaatiomatriisi kuvaa kunnan elinkeinorakenteen 
ja taloudellisten indikaattoreiden väliset yhteydet. Alkutuotannon suuri osuus elin­
keinorakenteessa korreloituu negatiivisesti taloudellisen tilanteen hyvyyttä 
kuvaaviin indikaattoreihin. Vastaavasti teollisuuselinkeinon ja etenkin 
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Kuntamuuttuja Suuret Keskikokoiset 
kaupungit paikkakunnat 

Maaseutu (n) SD F p 

(n=ll) (n=126) (n=144) 

Kulttuurinen ymp.lohko 

OPIS 12.5 16.3 17.5 182 6.4 2.9 NS 
YHDM 201 224 291 280 119 12.9 ...... 

KULT 478 259 166 281 124 61.7 ...... 

Taloudellinen ymp.lohko 

TYÖT.ASTE 6.4 6.9 6.5 273 3.8 0.3 NS 
ÄYRIT 70106 66773 59690 280 8991 36.1 ...... 

KANTOK.L. 6.3 4.2 2.9 281 2.2 22.5 ...... 

KUNNANTUL 20263 15421 13569 281 2.2 22.5 ...... 

MAATAL.% 4.1 13.9 28.4 281 14.3 60.2 ...... 

TEOL.% 30.9 34.3 27.7 281 10.1 16.0 ...... 

PALVELU% 64.8 51.6 43.5 281 11.0 40.4 ...... 

Poliittinen ymp.lohko 

EISOS 50.2 58.9 69.3 281 14.4 27.5 ...... 

KEPU 10.3 24.7 37.4 281 19.7 23.3 ...... 

KOK 28.5 20.6 15.9 281 10.5 13.33 ...... 

SDP 28.6 25.8 18.7 280 12.0 14.8 ...... 

SKDL 14.8 13.5 10.4 280 9.3 4.5 .. 

VIHREÄT 5.2 1.0 0.2 281 1.9 54.3 ...... 

Demokrafinen ymp.lohko 

ASUKASLUKU 131849 16179 5774 280 35770 115.8 ...... 

AS.TIHEYS 579 124 23 281 238 36.9 ...... 

0-14V % 18.3 20.2 19.5 281 2.9 3.4 .. 

15-64V % 69.4 67.3 65.5 281 2.5 29.7 ...... 

YLI 64 V %  12.5 12.6 15.0 281 3.8 16.0 ...... 

SYNT.ENEM. . 30 .28 .04 280 .50 9.0 ...... 

KESK.KOUL. 32.0 29.6 27.0 280 3.4 30.3 ...... 

KORK.KOUL. 8.4 5.1 3.6 280 2.3 38.2 ...... 

Liikunnallinen ymp.lohko 

SEURAMÄÄRÄ 10.6 12.7 10.3 273 4.7 9.4 ...... 

JÄSENEf % 31.1 31.3 25.0 235 11.0 10.3 ...... 

TOIMIHENK. % 201 115 91 233 83.2 8.2 ...... 

LIIK.P AIKA T 34.4 59.3 81.1 275 33.0 24.2 ...... 

LIIK.RAHAT 213 158 93 281 71.2 48.3 ...... 

SEURATUKI 9.4 9.4 8.9 253 4.2 0.4 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 teknisistä 
syistä, kuten tässä taulukossa elinkeinorakenteen keskinäiset riippuvuudet. Tämä 
huomautus on syytä pitää mielessä myös jatkossa kuntamuuttujien keskinäisiä 
kytkentöjä tarkasteltaessa. 

TAUL UKKO B Aineiston kuntien sekä kaikkien kuntien kantokyky­
luokituksen jakaumat (%) 

L uokka 

I 
II 
III 
IV 
V 
VI 
VII 
Vili 

IX 

X 

YHTEENSÄ 

(n) 

TAULUKKO C 

Työttömyysaste 
A yrejä/ asukas 
Kantokykyluokka 
Kunnan tulot 
Maatalous% 
Teollisuus % 
Palvelu% 

Aineiston kunnat Kaikki kunnat 

27.8 33.0 
9.6 11.9 

11.4 12.8 
15.7 16.5 
12.1 9.3 
13.5 10.0 
5.7 3.9 
2.5 1.5 
0.4 0.2 
1.4 0.9 

100.0 100.0 

281 461 

Taloudellisen ympäristölohkon kuntamuuttujien 
korrelaatiomatriisi (n=281) 

TYOT ÄYRIT KANTO TUL OT MAA% TEOL%<• 

-29
-55 79 
32 37 15 
12 -82 -68 -41

-26 45 56 -03
08 67 38 56

-65
-72 -06

<"Muuttujat esitelty tarkemmin liitteessä 4. 

Poliittinen ympäristölohko 

Poliittista ympäristöä tarkastellaan perinteisen vasemmisto-oikeisto -asetelman sekä 
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, että 
ns. ei-sosialististen osuus valtuustopaikoista oli noin 64 prosenttia, sosialististen 
noin 34 prosenttia ja pari prosenttia jäi muille ryhmille. Suurimpien puolueiden 
osalta valtuustopaikat jakautuivat kunnittain keskimäärin 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. Keskimäärin 
valtuustopaikoista aineiston kunnissa on ei-sosialistisilla lähes 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 
keskimäärin 37,4 prosenttia. Suuret kaupungit sitä vastoin ovat tunnetusti Ko­
koomuksen ja SDP:n valta-aluetta. Kokoomuksella ja SDP:lla on suurten 
kaupunkien valtuustopaikoista keskimäärin yhtä suuret osuudet eli kummallakin 
lähes 30 prosenttia valtuustopaikoista (Kokoomus 28,5% ja SDP 28,6%). 

Poliittisten muuttujien kytkennöistä on jäljitettävissä maaseutu.kuntien ja 
kaupunkimaisten kuntien erot (ks. taulukko B). Maaseutukunnissa on Keskustan 
ja sitä kautta ei-sosialistinen rintama vahva ja kaupunkimaisissa kunnissa keskeiset 
voimat ovat Kokoomus ja SDP. 

TAULUKKO D Poliittisen ympäristölohkon 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 ympäristölohko 

Suomessa oli tarkasteluajankohtana keskimäärin 16,1 asukasta jokaista 
neliökilometriä kohden (Anon 1986b, 190). Aineiston kunnissa asukkaita on noin 90 
jokaista neliökilometriä kohden. Tämän muuttujan jakauma on tunnetusti vino. 
Kunnittaiset vaihtelut ovat suuria. Helsingissähän asukkaita on yli 2 600 neliö­
kilometriä kohden, kun taas muutamissa pohjoisen kunnissa jäädään alle 0,5 
asukkaaseen neliökilometriä kohden. Asukasmäärän ja -tiheyden lisäksi seuratoi­
minnan kannalta kuntalaisten ikärakenne on mielenkiintoinen demografinen tekijä. 
Onhan seuratoiminta perinteisesti painottunut nuorempien ikäluokkien suuntaan 
(Koski 1990c). Aineiston väestöstä 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, keskimmäisen ikäryhmän osuus 58
prosentista 73:een ja vanhimman ikäryhmän osuus neljästä 25:een prosenttiin.
Suhteellisesti eniten lapsia on keskikokoisilla paikkakunnilla (20,2%) ja vähiten
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 ikäluokan suhteellinen osuus on suurin 
maaseudulla, jossa se on 15 prosenttia. Kaupungeissa ja taajamissa se jää 12,S 
prosenttiin. 

Syntyvyyden enemmyyttä tarkasteltaessa on kyse kunnassa syntyneiden ja 
kuolleiden vertailusta. Lähes 40 prosentissa (37,1 %) kuntia tämän tunnusluvun 
etumerkki on negatiivinen eli kuolleita on syntyneitä enemmän. Vaihteluväli on 
-1,39:stä + 1.,97:ään. Keskiarvo ja mediaani asettuvat hieman positiivisen puolelle
(ka 0,15, mediaani 0,19). Kuntatyypittäin tarkasteltuna voidaan todeta, että
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). Tämä havainto ei ole yllättävä, kun ottaa paikkakuntatyypittäiset
ikäjakaumat huomioon.

Liikunta-aktiivisuuden tiedetään olevan yhteydessä koulutustasoon (esim. 
Laakso 1986, 95-97). Niinpä eräs merkittävistä demografisen ympäristönlohkon 
ulottuvuuksista on väestön koulutustaso. Keskiasteen koulutuksen saaneita on 
väestöstä tämän aineiston kunnissa 28,4 prosenttia. Korkea-asteen koulutuksen 
saaneita oli 4,4 prosenttia. Koulutustaso kytkeytyy selkeästi kunnan kokoon ja 
kaupunkimaisuuteen (ks. taulukko E). Suuris.sa kaupungeissa koulutettujen määrä 
on suurempi kuin maaseutupaikkakunnissa. 

TAULUKKO E 

Asukasluku 
Asukastiheys 
0-14v %
15-64v %
Yli 64-v %
Syntyneiden enem.
Keskiast.koul. %
Korkeakoul. %

Demografisen ympäristölohkon kuntamuuttujien korrelaatio­
matriisi (n=281) 

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

73 
-06 
35 

-18
16
26
48

-05
40

-22
19
29
68

-01 
-76
80
17
15 

-64
30
58
44

-80
-50
-39

33 
31 39 

Kulttuurinen ympäristölohko 

Kulttuuriympäristön kuvaaminen ei tällaisen tilastoihin perustuvan tarkastelun 
kautta ole kovin hedelmällistä. Kyseessä on kuitenkin niin merkittävä 
ympäristölohko, ettei sitä haluttu jättää tarkastelusta sivuun, vaikkeivät tällaiset 
menetelmät teekään sille oikeutta. Kulttuuri on käsitetty tässä yhteydessä lähinnä 
kunnallisena toimialana eikä perusoletuksia, arvoja ja artefakteja sisältävänä 
syvällisenä elämän ohjaajana. Tätä lohkoa kuvaamaan otettiin neljä muuttujaa, 
jotka eivät kykene kattaamaan koko lohkon merkitysaluetta. Oman mielenkiintoisen 
lisänsä ne tarkasteluun kuitenkin tarjoavat. Nämä tarkastelualueet ovat työväen­
ja kansalaisopistojen toimintaan osallistumisen aktiivisuus, yhdistysmäärä 
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paikkakunnalla, kunnan kulttuuriin käyttämät menot kuntalaista kohden sekä 
näiden menojen osuus kulttuuri- ja llikuntamenojen kokonaissummasta. 

Kansalais- ja työväenopistoaktiivisuus kuvastaa omalta osaltaan väestön 
kulttuurista aktiivisuutta, halua itsensä kehittämiseen. Tämä toiminta voidaan 
nähdä ihmisten vapaa-aika-aktiviteetteista kilpailevana tahona suhteessa 
organisoituun liikuntatoimintaan. Kyseistä opistoaktiivisuutta ei ole juurikaan 
analysoitu. Dokumentointi ja tilastointikin on ollut pääasiassa sattumanvaraista. 
Tiedetään kuitenkin, että 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 työväenopistoaktiivi­
suus perustuu pääasiassa naisten opinhaluun. Niissä opiskelijoista naisia on 
nimittäin lähes 80 prosenttia. Kuntatyypittäisessä vertailussa näyttää siltä, että 
maaseudun ihmiset olisivat tässä asiassa jonkin verran aktiivisempia. 

Yhdistystoiminta on osa alueellista kulttuuria ja siksi yhdistysten määrä on 
otettu mukaan tämän lohkon tarkasteluun. Yhdistystoiminta on Suomessa 
perinteisesti ollut suosittua. Maamme itsenäisyyden aikana on perustettu vuoden 
1989 tietojen mukaan kaikkiaan 130 000 rekisteröityä yhdistystä (Siisiäinen 1991). 
Tarkkojen tietojen saaminen yhdistysten määristä ei ole tilastoista, esimerkiksi 
yhdistysrekisteristä mahdollista, sillä toimintansa lopettaneet yhdistykset jäävät re­
kistereihin aiheuttamaan vääristymiä. 

Oikeusministeriön tietojärjestelmäyksikön tilaston mukaan kunnittaiset 
yhdistysmäärät vaihtelevat suuresti. Helsingissä on tilaston mukaan 13 333 yh­
distystä. Toiseksi eniten yhdistyksiä on rekisteröity Tampereella, jossa niitä on 3 
055. Tilaston mukaan on muutamia kuntia, joissa yhdistyksiä on yksi tai kaksi.
Löytyy myös kaksi kuntaa, joissa yhdistyksiä ei ole tilaston mukaan lainkaan
(Houtskari ja Maksamaa). (Anon 1986c) Tarkasteltaessa yhdistysmääriä kunnittain
jokaista tuhatta asukasta kohden voidaan todeta, että keskimäärin aineiston
kunnissa on noin 26 yhdistystä jokaista tuhatta asukasta kohden. Suurimmillaan
tämä suhdeluku on 59. Yhdistysmääriä kuvaavat tiedot sisältävät myös vanhoja
toimimattomia yhdistyksiä. Maaseudulla yhdistyksiä on enemmän kuin kau­
pungeissa asukasta kohden suhteutettuna. Maaseudulla on 29 yhdistystä jokaista
tuhatta asukasta kohden, kun se keskikokoisissa taajamakunnissa on 22 ja suurissa
kaupungeissa 20. Osaltaan tämä selittyneet vanhojen yhdistysten perusteella, jotka
ovat usein perustettu ajalla, jolloin suomalaisista suuri osa asui maaseudulla.
Osaltaan selitys löytynee väestömäärän myötä muuttuvasta vuorovaikutuksen
syntymisprosessin luonteesta. Osaltaan tietysti siitä, että maaseudulla väkeä on
vähän, mutta yhdistysten teema-alueita kuitenkin suurin piirtein yhtä paljon kuin
kaupungeissa.

Päätöksenteossa ja etenkin kansalaiskeskustelussa kulttuuri ja liikunta 
nähdään toistensa kilpailijoina. Voidaankin ajatella, että näihin toimintoihin 
myönnetty taloudellinen tuki kuvaa näihin alueisiin kohdistuvaa myönteisyyttä 
ympäristön taholta. Tarkasteluajankohtana kulttuuri- ja vapaa-aikatoimen käyttö­
talouden nettomenot, kun liikuntatoiminnan osuus jätetään ulkopuolelle, vaihtelivat 
asukasta kohden kunnittain 23 markasta 750 markkaan. Keskimäärin tähän 
toimintaa käytettiin rahaa 220 markkaa asukasta kohden. Liikunnan osalta vas­
taavat summat vaihtelivat 29 markasta lähes 500 markkaan asukasta kohden. 
Keskiarvo asettuu 127 markkaan. Jos tarkastellaan kulttuurin ja liikunnan suh­
teellisia osuuksia kaikista kulttuuri- ja vapaa-aikatoimen käyttötalouden 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 
liikuntapuolen osalta siten 14 prosentista 77 prosenttiin. 

Kuntatyypittäiset erot taloudellisessa vauraudessa näkyvät tietysti myös 
kulttuurin ja vapaa-aikatoimen absoluuttisissa rahasummissa. Taulukosta F on 
nähtävissä, että kulttuuri ja vapaa-aikamenot asukasta kohden ovat suurissa 
kaupungeissa keskimäärin lähes 700 markkaa, jää vastaava summa 
maaseutukunnissa noin 260 markkaan. Kulttuuri- ja liikuntamenojen suhteellisia 
osuuksia vertailtaessa huomataan, että suurissa kaupungeissa painotus on keski­
määräistä enemmän kulttuurin puolella. 

Kulttuurin ja liikunnan suhdetta voidaan tarkastella myös sen perusteella, 
mikä on liikuntaseurojen suhteellinen osuus kaikista yhdistyksistä. Itsenäisyyden 
aikana Suomessa oli vuoteen 1990 mennessä perustettu liikuntaa tai urheilua 
päätoimintamuotonaan harrastavia yhdistyksiä kaikkiaan noin 12 000, mikä vastaa 
noin kymmentä prosenttia kaikista perustetuista yhdistyksistä (Siisiäinen 1991). Ai­
neistossa käytettävissä olevien tietojen pohjalta seurojen osuus kaikista 
yhdistyksistä on hieman pienempi (7,3%), mikä selittynee sillä, että yhdistysten 
määrä, johon seuramäärä suhteutetaan, ei ole puhdistettu eli jo toimintansa 
lopettancita on mukana. Sen sijaan seurojen määrästä kuolleet seurat on pääasiassa 
eliminoitu pois. 

TAULUKKOF Kulttuuri- ja liikuntamenot asukasta kohden sekä niiden suhteel­
linen osuus eri tyyppisissä 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 

YHTEENS� mk/ as 691 417 260 347 
YHTEENSA % 100 100 100 100 
(n) 11 126 144 261 

Kulttuurisen ympäristölohkon muuttujien kytkennät selittynevät nekin pääasiassa 
maaseutu - kaupunki erolla. Opistoaktiivisuus on suurimmillaan maaseudulla ja 
niin ikään yhdistysten suhteellinen määrä. Kulttuuriin käytetään sitä vastoin 
suhteellisestikin enemmän rahaa kaupungeissa (ks. taulukko G). Liikunta- ja 
kulttuurirahojen keskinäisiä suhteellisia osuuksia tarkasteltaessa huomataan, että 
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 ympäristölohko 

Edellä on jo kuvattu kahta liikunnallisen ympäristölohkon muuttujaa. Seurojen 
osuutta yhdistyksistä sekä kunnan liikuntatoimintaan käyttämien nettomenoja. 
Seuramäärät vaihtelevat kunnittain yhdestä Helsingin yli 700 seuraan. Yli 50 000 
asukkaan kaupungeissa on keskimäärin 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 ympäristölohkon kuntamuuttujien korrelaatio­
matriisi (n=281) 

Opistoaktiivisuus 
Yhdistysmäärä 
Kulttuurimenot 
Kult.rahojen osuus 

OPIS YHDM KULT 

24 
-23
08

-30
17 29 

Asukasta kohden suhteutettuna seuroja on keskimäärin 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 jäädään yhden tuntumaan 
(maaseutu 1,03, suurkaupungit 1,06). Samansuuntaisen tulokseen päätyi von Euler 
(1953) Ruotsissa jo 1950-luvulla ja Kiviaho (1973a, 21) Suomessa parikymmentä 
vuotta myöhemmin. 

Aineistossa käytettävä seurojen jäsenmäärätieto perustuu seurojen ilmoi­
tusten yhteenlaskettuihin tietoihin, niinpä päällekkäisyyksiä ei ole voitu poistaa. 
Keskimäärin kunnissa on näiden tietojen mukaan 28 jäsenyyttä sataa asukasta 
kohden, kun tiedetään, että väestöstä noin 20 prosenttia on jäseninä liikunta­
seuroissa (Koski 1994, 92-93), selittyy noin 8 prosenttiyksikön ero pääl­
lekkäisjäsenyyksillä. Vaihtelu kuntalaisten seurajäsenyysluvuissa on suuri, alle 
seitsemästä prosentista lähes 70 prosenttiin. Kuntatyypittäin tarkasteltuna erottuu 
maaseutu omaksi ryhmäkseen. Kaupungeissa ja taajamissa löytyy noin 31 
jäsenyyttä sataa asukasta kohden, kun vastaava luku maaseudulla jää 25:een. 

Aktiivisia seurojen puuhaihmisiä tiedetään olevan laskenta- ja määrittely­
tavasta riippuen noin 1-2 prosenttia väestöstä (ks.emt, 93-94). Tässä käytössä 
olevan aineiston perusteella vapaaehtoisia seuratoimihenkilöitä on noin yksi 
prosentti. Kunnittainen vaihtelu on noin puolesta promillesta 6,7 prosenttiin. 
Vapaaehtoisia toimihenkilöitä näyttää olevan sekä absoluuttisesti mitattuna että 
suhteellisesti sitä enemmän, mitä 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 sillä, että aineiston ulkopuolelle jäivät pääasiassa 
pienet kunnat. Asukasta kohden suhteutettaessa päästään aineiston tietojen mu-
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kaan noin seitsemään liikuntapaikkaan tuhatta asukasta kohden. Lipaksenc· tietoja 
käytettäessä vastaava luku on hieman alle viisi (4,8) liikuntapaikkaa tuhatta 
asukasta kohden. Suuris.sa kaupungeissa liikuntapaikkoja on 3,4, keskikokoisissa ja 
pienissä kaupungeissa ja taajamissa 5,9 ja maaseudulla 8,1 liikuntapaikkaa tuhatta 
asukasta kohden. 

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

Tutkimuksen kannalta olisi ollut ihanteellista löytää kunnista selkeä lii­

kuntaan suhtautumisen ulottuvuus, jonka avulla olisi voinut erotella yhtäältä 
liikuntamyönteiset ja toisaalta liikuntaan nuivasti suhtautuvat kunnat. Ainakaan 
käytettyjen muuttujien avulla ei laajalla keskiarvotarkastelulla voida tällaisista pu­
hua. Liikunnallista ympäristölohkoa kuvaavien muuttujien korrelaatiot on esitetty 
taulukossa H. Korrelaatiot eivät ole kovin voimakkaita, eikä niistä ole tulkittavissa 
yhtenäisiä laajoja päätelmiä. Jonkunlaista johdonmukaisuutta on kuitenkin 
havaittavissa. Jos nimittäin seuroja on paljon suhteessa asukasmäärään, on seu­
rajäscniäkin paljon ja myös vapaaehtoisia seuratoimihenkilöitä. Seurojen, jäsenten 
ja vapaaehtoisten toimihenkilöiden paljous kytkeytyy myös kunnan 
liikuntatoiminnan menoihin. Tämä ei välttämättä kuvasta niinkään erityistä liikun­
tamyönteisyyttä kuin sitä, että toiminta lähtee tarpeesta. Tähän päätelmään antaa 
tukea kytkentä (0.39), joka löytyy seurojen suhteellista osuutta kaikista yhdistyksistä 
kuvaavan muuttujan ja seura-avustuksen suuruuden välillä. 

TAULUKKO H Liikunnallisen ympäristölohkon kuntamuuttujien korrelaatiomatriisi 
(n=281) 

SEUR JASE VAP LPAIK LMENO SAPU SEUOS 
Seuramäärä/ as 
Seura jäsenet/ 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 -04 22 

Seurat/ yhdistykset 11 20 11 06 01 39 
Liik.rahojen osuus -07 11 05 -10 40 -09 -07

c· Suomi, Hänninen, Santakallio & Kallio 1993: LIPAS; liikuntapaikkojen GIS­
paikkatietojärjestelmä. Liikuntarakentamistutkimuskeskuksen relaatiotietokanta.
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KUNT AMUUTIUJIEN KORRELAA TIOMA TRIISI (n=281) 

1. OPIS 
2. YHDM 24 2. 

3.KULT -21 -24 
4.KULOS 08 16 29 4. 
5. 'IYOI' 06 45 01 i4 
6.ÄYRIT -29 -56 55 -13 -29 6. 
7.KAN10 -30 -54 40 -18 -55 79 t 
8. TULOT -07 -06 68 12 32 37 15 � 
9.MAA% 29 56 -57 17 12 -82 -68 -41 2, 

10. TEOL% -20 -47 17 -23 -26 45 56 -03 -65 10. 
11.PALV% -17 -30 59 -01 08 67 38 56 -72 -06 11. 
12. EISOS 31 16 -37 04 -10 -48 -45 -29 67 -62 -31 12. 
13.KEPU 21 63 -46 05 43 -65 -71 -23 67 -45 -47 47 13.
14.KOK -29 -10 23 -18 -24 43 52 07 -42 38 21 -25 -26 
15. SDP -29 -21 32 -07 -19 42 54 11 -56 59 19 -73 -52 
16.SKDL 00 11 09 04 49 08 -13 26 -24 20 13 -50 04 
17. VIHR -26 -25 32 00 -08 43 43 30 -38 13 38 -33 -32 
18.ASLUK -35 c16 42 03 -07 38 38 42 -35 05 42 -25 -29 
19. ASI1H -07 -19 53 --03 -17 57 49 49 -45 07 53 -23 -40 
20. 0-14v -01 -29 00 -17 18 26 -01 05 -33 16 29 --03 11 
2t 15-64 -30 -05 48 -02 25 51 41 48 -55 22 52 -56 -29 
22. 64cv 21 24 -31 14 -31 -52 -24 -35 60 -25 -56 38 09 
23.SYNT -12 -32 26 -17 19 40 17 31 -48 18 47 -18 -07 
24.KEAS -18 -08 44 -15 20 44 29 39 -58 22 55 -42 -21 
25.KORKA -19 -43 58 -05 -29 87 65 41 -64 14 72 -24 -57 
26.SEUR 06 02 25 07 -02 22 23 18 -26 17 19 -28 -28 
27.JASE 06 -22 24 -11 -06 28 22 20 �36 33 18 -27 -22 
28. VAP 02 -19 26 -05 -12 29 34 20 -28 18 21 -28 -27 
29. LPAIK 25 36 -38 11 05 -43 -34 -32 . 50 -26 -40 30 38 
30.LMENO -23 -35 70 -40 -10 65 53 55 -66 34 56 -39 -49 
31. SAPU --04 -31 23 09 -21 29 17 21 -os -10 17 14 -30 
32. SEUOS 19 -40 os 07 -22 07 11 01 00 03 --03 15 -31 

14. 
38 15. 

-10 -14 16. 
25 22 01 17. 
24 15 06 54 18. 
31 19 -02 35 73 12, 

-05 -16 26 08 -06 -05 20. 
32 37 28 38 35 40 -01 21. 

-17 -11 -38 -31 -18 -22 -76 -64 
07 -02 26 25 16 19 80 30 
39 31 22 27 26 29 17 58 
39 23 -05 44 48 68 15 44 
08 32 -01 -02 02 15 -13 14 
18 18 18 04 03 13 15 15 
16 26 00 27 29 28 -01 27 

-29 -23 -16 -27 -30 -34 -20 -33 
37 38 04 29 35 53 09 50 

-10 -05 -15 02 00 11 01 03 
-19 -08 -14 00 00 01 03 -17 

22. 
-80 23. 
-50 33 
-39 31 39 25. 
01 -06 12 17 

-21 18 25 14 
-15 17 19 30 
36 -32 -33 -39 

-39 33 51 61 
-02 06 -14 34 
09 04 -13 08 

26. 
33 27. 
09 24 
06 -02 
22 30 
08 12 
11 20 

28. 
-14 2,2, 
32 -42 
04 --04 
11 06 

30. 
21 
01 

31. 
39 

N 
..... 



216 

LilTE 10 

S�pJEN VAKIINTUNUT YHTEISTOIMINTA JA SEN MUODOT ERI YH­
TEISOJEN KANSSA(%) (N=814) 

Yhteistyö- Y h t e i s t y ö m u o t o
kumppani Aate Jäsen Ohj. Tal. Tila Tieto Yht. 

Kodit 33 57 23 28 

Muu kunnallistoimi 8 2 12 61 

Liike- ja tuotantolaitokset 8 5 7 71 

Koululaitos 6 7 14 3 

Tiedotusvälineet 20 3 22 9 

Paikalliset SVUL-seurat 18 11 32 9 

Paikalliset TUL-seurat 16 7 21 6 

Kylä toimikunnat, 
asukasyhdistykset 7 8 12 3 

Paikalliset SPL-seurat 6 6 12 2 

Lions, Rotaiy yms. 3 1 5 18 

Poliittiset järjestöt 14 6 4 6 

Työmarkkinajärjestöt 10 8 4 11 

Kansalais- ja 
työväenopistot 3 3 5 2 

Kirkko, seurakunnat, yms. 5 2 5 2 

Puolustuslaitos 3 2 5 2 

Eläkeläisjärjestöt 3 4 5 1 

Naisjärjestöt (Martat yms.) 3 2 6 3 

Reserviläisjärjestöt 3 1 4 1 

Paikalliset CIF-seurat 2 3 4 1 

Muut yhteisöt/järjestöt 7 4 11 7 

Keskimäärin yhteis-
työkumppaneita 1.8 1.4 2.1 2.4 

Aate=aatteellinen kannatus, tukeminen ja yhteistyö 
Jäsen=jäsenhankinta, yhteisjäsenyys 
Ohj.=toiminnallinen yhteistyö, ohjelma avustaminen 
Tal.=taloudellinen yhteistvb ja tuki, työvoima-apu 
Tila=yhteistyö toimi- ja liikuntatilojen käytössä 
Tieto=asiantuntemuksen ja ammattipätevyyden hyväksikäyttö 

5 12 80 
41 14 79 

10 6 76 

62 14 75 

1 36 67 

16 17 61 

10 9 40 

4 3 26 

5 6 23 

1 1 23 

3 3 20 

1 1 20 

4 6 17 

6 2 13 

3 3 13 

2 1 12 

1 1 12 

3 2 9 

1 2 8 

6 8 22 

1.9 1.5 6.9 



217 

LIITE 11 

K�L TTUURILOHKON MUUTTUJIEN JA TOIMIVUUSINDEKSIEN 
VALISET KORRELAATIOT 

Kansalais-ja Yhdistysmäärä Kulttuurimenot Kulttuurin 
Toimivuus- työväenopisto asukasta kohden mk/ asukas osuus kult. ja 
indeksi aktiivisuus liik.menoista 

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

Resurssien hankintakyky 

JM 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) 

-01 (538) -12 (704) 12 (705) 03 (705)

Sisäinen 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) 
TAI -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) 

-05 (537) -06 (700) 16 (701) 03 (701) 
AVO 11 (538) 07 (704) -09 (705) 01 (705)

JM=jäsenmäärä, TIL=tilat, ASI=asiantuntemus, TU=tulonhankinta, IPI=ilmapiiri, TER=toi-
minnan laajuus/mk, TEH=toiminnan laajuus/hallintohenkilö, 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, A VO=avoimuus 
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LIITE 12 

PQLIITIISEN YMPÄRISTÖLOHKON MUUTTUJIEN• JA TOIMIVUUSINDEKSIEN 
VALISET KORRELAATIOT 

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

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

Resurssien hankintakyky 

JM --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) 

Sisäinen 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) 
TAI -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) 

-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=jäsenrnäärä, TIL=tilat, ASl=asiantuntemus, TIJ=tulonhank.inta, IPl=ilmapiiri, TER=toi-
minnan laajuus/mk, TEH=toiminnan laajuus/hallintohenk.ilö, TKl=k.ilpaseuran tavoitteen 
toteutuminen, TKU=kuntoseuran tavoitteen toteutuminen, TAl=monialaseuran tavoitteen 
toteutuminen 1, TA2=monialaseuran tavoitteen toteutuminen 2, TLA=toiminnan laajuus, 
EDU=edut, TUN=tunnettavuus, A VO=avoimuus 
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LIITE 13 

LIIKUNNALLISEN YMPÄRISTÖLOHKON MUUTTUJIEN JA TOIMIVUUS­
INDEKSIEN VÄLISET KORRELAATIOT 

Toimi- Seurat/ Jäsenet/ Vapaa- Liikunta- Liikunta- Seura- Seurojen 
vuus- asukas asukas ehtoiset/ paikat/ rahat/ tuki/ osuus yh-
indeksi asukas asukas asukas distyksistä 

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

Resurssien hankintakyky 

JM -06 (697) 12 (622) 02 (603) -02 (705) 01 (705) 02 (677) 04 (696) 
-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)
00 (697) 00 (622) 05 (603) -10 (702) 11 (705) 03 (677) 02 (696) 

Sisäinen 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) 
16 (135) -10 (119) 03 (120) -23 (136) 27 (137) 15 (133) -12 (135) 

TAI -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) 

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=jäsenmäärä, TIL=tilat, ASl=asiantuntemus, TU=tulonhank.inta, IPl=ilmapiiri, TER=toi­
minnan laajuus/mk, TEH=toiminnan laajuus/hallintohenkilö, TKI=kilpaseuran tavoitteen 
toteutuminen, TKU=kuntoseuran tavoitteen toteutuminen, TAl=monialaseuran tavoitteen 
toteutuminen l, TA2=monialaseuran tavoitteen toteutuminen 2, TLA=toiminnan laajuus, 
EDU=edut, TUN=tunnettavuus, A VO=avoimuus 
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LIITE 14 

TOIMIVUUSINDEKSIEN JA YMP ÄRISTÖMUUTfUJIEN y ÄLIS� .. 
KORRELAATIOT SEUROISSA, JOIDEN TOIMINTA YMP ARISTONA KOKO 
KUNTA (n=282) 

Kuntamuuttuja 

Kulttuurinen 
ymp.lohko 
OPIS 
YHDM 
KULT 

KULOS 

Taloudellinen 
ytnP..lohko 
lYOf.ASTE 
ÄYRIT 
KANTOK.L. 
KUNNANTUL 
MAATAL.% 
TEOL.% 
PALVELU% 

Poliittinen 
ymp.lohko 
EISOS 
KEPU 
KOK 
SDP 
SKDL 
VIHREÄT 

Demokrafinen 
ymp.lohko 
ASUKASLUKU 
AS.TIHEYS 
0-14v %
15-64v %
yli 64v %
SYNT.ENEM.
KESK.KOUL.
KORK.KOUL.

Liikunnallinen 
ymp.lohkq_ .. .. 
SEURAMAARA 
JÄSENET % 
TOIMIHENK. % 
LIIK.P AIKAT 

LIIK.RAHAT 
SEURATUKI 
SEURA OS. 

JM TIL ASI TU IPI TER TEHTKITKU TAl TA2 11.A EDUTUNAVO 

-10 --06 00 --09 --06 --06 02 -26 36 -20 00 01 -16 -18 03

--01 --03 --06 -15 01 04 -11 -17 -19 --03 --09 --06 --02 --06 08
--05 00 16 20 06 --04 11 39 40 25 22 14 11 30 --09
--07 02 00 02 --02 06 --01 11 --03 10 --06 03 03 07 07

--02 02 --02 --04 06 02 --03 07 -16 12 -25 --07 01 01 15 
04 00 17 15 12 --09 12 37 22 13 21 22 10 22 -20 
02 --05 15 11 03 --04 16 22 26 07 32 15 06 17 -21 

-11 --04 21 19 08 --03 11 35 48 22 17 00 --01 22 -19
--01 -03 -13 -18 --09 11 -13 -43 -24 -18 -26 -20 -08 -26 12
01 00 --08 02 --01 --05 10 18 01 -07 06 01 02 01 --01
01 04 22 20 12 --09 08 38 32 27 27 23 08 31 -14

--04 --07 --08 --07 --09 10 --07 -34 07 -06 -12 -12 -15 -19 --01 
01 01 --09 -15 --05 09 -18 -21 -19 -07 -21 -10 --06 -15 14 
04 -02 13 12 04 --06 02 14 28 14 22 20 07 17 --05 
01 04 05 07 04 --03 18 24 04 -01 13 13 16 17 02 
06 08 --01 00 01 --07 --08 18 -10 10 -12 --01 03 04 06 
00 00 15 09 10 --06 00 23 03 14 22 13 06 16 -13 

--01 --07 19 09 04 00 06 16 23 12 20 09 --06 17 -21 
--08 --09 17 08 05 05 11 11 29 09 15 07 --08 13 -24 
03 02 --05 -03 09 00 -10 09 --09 04 --05 05 --01 --05 02 
01 04 16 12 17 --09 01 35 19 21 22 12 15 22 --07 

--04 --06 --08 --06 -21 08 10 -32 --02 -19 -11 -14 -11 -13 03 
--01 --04 05 07 11 -06 --09 31 14 20 20 09 02 13 -08 
01 05 14 12 09 --05 10 40 12 23 13 19 12 24 --01 

--01 --03 20 15 12 --02 12 31 28 13 25 21 05 23 -25 

-10 -12 05 00 --02 05 20 02 18 -10 --06 --04 -05 02 -13
12 02 --05 03 04 -11 --06 19 --07 04 --09 13 06 07 06
00 04 17 08 05 --03 --03 24 15 03 26 22 11 23 --07
01 01 -15 -17 --03 13 --06 -40 -25 -21 -27 -13 --05 -24 12

--01 -02 17 17 10 --09 14 35 40 18 22 12 09 23 -13
07 16 --01 09 --07 -12 --06 04 06 04 --06 --05 06 10 --02

--04 --08 --02 04 --07 --01 17 -12 13 -13 --09 --06 -03 -08 --09
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