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ESIPUHE

Huippu-urheilu saa aikaan meissa suomalaisissa voimakkaita tunteita. Olemme itse kukin olleet mil-
loin toreilla ja TV:n ddressa juhlimassa, marssimassa sateessa kyynel silmassa pois Olympiastadionil-
ta, muistelemassa kaiholla niita aikoja, kun keikuimme mitalitilastojen karjessa, tai kannustamassa
lapsiamme yrittdmaan uudestaan ja uudestaan seka kehittymaan heille rakkaassa harrastuksessa
vielakin paremmaksi. Olen ollut etuoikeutettu saadessani perehtya tdhan darimmaisen kiinnostavaan
eldamanalueeseen niin nuorten valmentajana, innokkaana opiskelijana, tutkijana kuin operatiivisen
johtamisen ja luottamustehtavienkin kautta. Viime vuosien etdisyys niin kentille kuin kabinetteihinkin
ei ole vahentanyt kiinnostusta huippu-urheilua kohtaan — pdinvastoin. Siksi olin darimmaisen kiitolli-
nen mahdollisuudesta paneutua uudelleen, vaikkakin vain suhteellisen lyhyen hetken, syvallisemmin
tdhan kiinnostavaan ilmidéon ja sen johtamiseen.

Monimutkaisten asioiden arvioiminen ja erilaisten nakokulmien tiivistaminen mahdollisimman tiiviiksi
kokonaisuudeksi ei ole helppo tehtdva. Matkalla tulee yleensa eteen myds odottamattomia asioita;
alkuperainen suunnitelma ja rakenne osoittautuvat joiltain osin vaariksi heti alussa, kriittista tietoa ei
I6ydy, kun sita tarvitaan, ja vastaavasti uutta tietoa nousee esiin, kun sitd vahiten odottaa. Niin kavi
tdmankin tyon edetessa.

Olen kuitenkin pyrkinyt I0ytdamaan, kehittavan arvioinnin hengessa ja avoimin mielin, sellaisia tapoja
kasitelld huippu-urheilun johtamista, jotka toivottavasti auttavat ndiden monimutkaisten asioiden
yksinkertaistamisessa. Ja auttavat hektisessa paivittdisessa tydssdan raatavia toimijoita tekemaan en-
tistd laadukkaampia paatoksia. Kuulen mielellani palautetta milta osin se on onnistunut tai epdonnis-
tunut ja mistd meidan pitdisi oppia viela lisaa.

Haluan l[ampimasti kiittaa valtion lilkkuntaneuvostoa ARVO-liitolle ja allekirjoittaneelle osoitetusta
luottamuksesta tehda tdama vaativa tyo, tydnantajaani ARVOa mahdollisuudesta irrottautua hetkeksi
paivittaisista tehtavista, neuvoston jaostoja, Olympiakomiteaa ja sen huippu-urheiluyksikkoa seka
opetus- ja kulttuuriministeriota erinomaisesta yhteistyosta ja rakentavista kommenteista prosessin
varrella, Minnaa, Tonia, Jaria ja Liisaa huikeasta madrasta tyotunteja taustaselvityksissd, sekd ennen
kaikkea kaikkia haastateltavia ja kirjallisesti kuultuja: opin teilta kaikilta erittdin paljon uutta. Niin pal-
jon, etten valitettavasti kaikkea pysty tassa lyhyessa raportissa valittdmaan eteenpain.

Vaikka tekstia raportissa on paljon, paljon jai vield sanomatta ja seuraavissa arvioinneissa selvitet-
tavaksi. Toivon kuitenkin, ettd se mita raportissa on sanottu, auttaa rakentamaan entista parempia
huippu-urheilun menestyksen polkuja. Sellaisia polkuja, joilla jokainen suomalainen huippu-urheilija
voi ylpedna ja muiden tukeen luottaen tavoitella oman eldmansa unelmaa.
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THVISTELMA

Arvo-liiton toimitusjohtaja Kimmo J Lipponen on arvioinut suomalaisen huippu-urheilun kokonaistilan.
Arvioinnin toimeksiannosta vastasi valtion liikkuntaneuvosto, jonka lakisdateisena tehtavana on arvioida
valtionhallinnon toimenpiteiden vaikutuksia liikkunnan alueella.

Arviointi painottui huippu-urheilun strategisen kokonaiskuvan, ohjauksen ja resursoinnin kysymyksiin.
Opetus- ja kulttuuriministerio seka Suomen Olympiakomitea ovat ndissa avaintoimijoita. Lisaksi selvitet-
tiin 2010-luvulla kdynnissa olleen huippu-urheilun muutostydn tuloksellisuutta ja vaikutuksia. Arviointi
on kokonaisesitys huippu-urheilua koskevista kehittamistarpeista ja vahvuuksista kansallisella tasolla.

Huippu-urheilun johtamisjdrjestelman tehtdvana on parantaa urheilijoiden menestymisen edellytyksia
ja voittamisen todennakoisyyttd. Nykymuodossaan jarjestelma ei edesauta kaikilta osin tavoitteen saa-
vuttamista. Lipposen arvioinnin tulokset osoittavat, ettd huippu-urheilun kokonaisuuden strategiselle
johtamiselle ei talla hetkelld ole yhtendista viitekehystd, kasitteistda ja tavoitteita. Ylatason johtaminen
ei nykymuodossaan toimi systemaattisesti jatkuvaan kehittymisen seurantaan perustuen. Riskienhallin-
ta koko lilkunnan toimialan johtamisessa on toistaiseksi satunnaista.

Arvioinnin tulokset osoittavat, ettd huippu-urheilun ylimman tason toimijat eivat ole yhdessa kyenneet
|6ytamaan selkeita ylatason tavoitteita, jotka ohjaisivat vaikuttavasti pirstaleista urheilutoimijoiden
kenttda. Tasta syystd keskeisten huippu-urheilutoimijoiden yhteistyo ei johda toimenpiteiden ja resur-
soinnin yhdensuuntaisuuteen.

Toimijoiden rooleja on pyritty selkeyttdmaan huippu-urheilun muutosprosessin my6td, mutta tyd on
edelleen kesken. Huippu-urheiluyksikon ja verkoston tavoitteet ovat tdsmentyneet huippu-urheiluyksi-
kon ja -verkoston tydskentelyn aikana. Kolme strategista tavoitetta (kansainvalinen menestys, korkeata-
soinen osaaminen ja arvostettu urheilu) ovat yleisesti hyvaksyttyja, kuten myos tarve toimintatapojen
muutokseen. Huippuvaiheen valmennustoiminta suurimmissa lajiliitoissa ja akatemiatoiminnan organi-
sointi on hoidettu tavoitteellisesti ja ammattimaisesti. Kaikille lajeille yhteiset toimintamallit ja osaami-
sen jakaminen ovat kuitenkin vield pirstaleisia ja tyon alla.

Suomessa toimitaan monella tapaa tehottomasti jarjestéjohtoisen ja valtiojohtoisen mallin valimaas-
tossa. Arvioinnin mukaan on kriittisen tarkeda maaritella pikaisesti, kuka johtaa suomalaisen huippu-ur-
heilun kokonaisuutta, milld strategialla ja tydnjaolla se tapahtuu ja mista resurssit tulevat. Strategiaa on
tehtava kirkkaammaksi ja siitd johdettuja kdytannon tavoitteita on yksinkertaistettava. Tavoitteiden tay-
tyy olla kaikille selkeitd, mitattavia ja aikaan sidottuja, jotta tarvittava ohjausvaikutus on mahdollinen.

Huippu-urheilu tarvitsee tutkimustietoon pohjautuvan selvityksen, jossa huippu-urheilun yhteiskunnal-
liset perusteet ja vaikutukset systemaattisesti avataan. Huippu-urheilutietoa tuottavien tahojen yhteis-
toiminta tulee varmistaa jatkossa johdetulla prosessilla. Nykyinen tapa tuottaa, valittda ja hyodyntaa
huippu-urheilua koskevaa tietoa ei mahdollista sita, etta tieto olisi [asna toiminnan johtamisessa ja
kehittamisessa.

Huippu-urheilun resursoinnin nykykokonaisuus, toimintalogiikka ja uudet mahdollisuudet on selvitetta-
va huolellisesti. Yksityisen sektorin rahoitusta tarvitaan kipeasti lisdd. Uudet rahoitusmallit, kuten vai-
kuttavuusinvestoiminen ja joukkorahoitus, ovat selvittdmisen arvoisia. My6s Urheilijoiden taloudellisen
toimeentulon tukeminen vaatii lisdtoimia.

Urheilujohtamiseen liittyvaa osaamista tulee kehittdd maaratietoisesti, jotta se vastaisi nykymaailman
osaamistarpeisiin. Eettinen ja vastuullinen johtaminen on kaiken kestavan toiminnan edellytys. Toimin-
nan lapindkyvyys ja eri toimijoiden osallisuus tulee varmistaa aktiivisella viestinnalla ja jatkuvalla vuoro-
puhelulla eri osapuolten kanssa.
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ARVIOINNIN LAHTOKOHDAT, TAVOIT-
TEET, MENETELMAT JA TOTEUTUS

1.1 ARVIOINNIN LAHTOKOHDAT JA TAVOITTEET

“Suomessa on pirstaleinen urheilujérjestelmd, jossa kommunikaation ja koordinaation puute
johtaa aukkoihin ja pddllekkdisyyksiin. Urheilujérjest6jen ja sponsoreiden tuet ovat pddosin vaa-
timattomia. Suomalaisen urheilun toimintatavoista ja tunnusluvuista on heikosti julkista tietoa.
Vallitsevana toimintatapana eri lajeissa on kapea, urheilulajin vaatimuksista ldhtevéd ominai-
suuksien kehittdminen. Lajeihin siiloutuminen alkaa liian aikaisin. Vain muutamalla lajiliitolla on
resursseja ja osaamista kokonaisvaltaiseen suunnitteluun ja kehitysprosessiin.”*

Na&illa havainnoilla paatyi silloisen opetusministerion (nyk. opetus- ja kulttuuriministerio) aset-
tama ja Risto Niemisen puheenjohtajama tydéryhma kuvaamaan huippu-urheilun nykytilaa ja ke-
hittdmistarpeita yhteenvedossaan Sanoista teoiksi. Tydryhma naki kokonaisvaltaisen muutoksen
olevan valttdmatonta suomalaisen huippu-urheilun edistamisessa.

Ty6ryhma paatti esittad linjaustensa toimeenpanoa varten erillisen huippu-urheilun muutospro-
jektin kdynnistamista. Askelmerkit olivat seuraavanlaiset. “Opetusministerio rahoittaa ja Suomen
Olympiakomitea perustaa huippu-urheilun toimintatavan muutosprojektin, joka seuraavan 3—4
vuoden aikana johtaa toimintatavan muutosprosessia yhdessa siihen sitoutuvien urheilun lajiliit-
tojen kanssa. Opetusministerio asettaa muutosprojektille seurantaryhman, jonka tehtavana on
arvioida muutostyon vaikuttavuutta sekd antaa lausunto opetusministeriolle muutosprojektin te-
kemistd huippu-urheilun resursointiesityksistd. Muutosprojekti toimii Suomen Olympiakomitean
yhteydessa”.2

Suomen Olympiakomitea palkkasi huippu-urheilun muutosprojektiin viisi huippu-urheilun asian-
tuntijaa. Muutosryhma toimi noin kaksi vuotta.® Se julkaisi loppuraporttinsa* vuonna 2012. En-
simmaiset rakenteelliset muutokset suomalaisessa huippu-urheilussa tapahtuivat vuoden 2013

alussa, kun huippu-urheiluyksikké perustettiin Suomen Olympiakomitean yhteyteen.

Vaikka huippu-urheilun kokonaisvaltainen uudistaminen on ollut yhtdjaksoisesti esilld jo vuosi-
kymmenen ajan, todellinen toimeenpanovaihe on vasta aluillaan. Tarve arvioida muutokselle
asetettujen tavoitteiden eteneminen, toteutuminen ja oikeasuuntaisuus tunnistettiin jo huippu-
urheilun muutosryhman toimesta. Se esitti loppuraportissaan, ettd "muutostydssa asetettujen
tavoitteiden ja mittareiden seuranta ja arviointi vuosina 2013-2020 varmistetaan tyoprosessilla,
joka sisaltaa seka sisdisen ettd ulkoisen arvioinnin. Ty0sta tulee sopia yhteistydssa Valon ja val-
tion liikuntaneuvoston arviointityon kanssa”.”

1 Opetusministerio (2010). Sanoista teoiksi. Huippu-urheilutydryhman ajatuksia suomalaisen huippu-urheilun kehittamiseksi (yhteenveto).
Helsinki. Opetusministerién tyéryhmamuistioita ja selvityksid 2010:13. Luettavissa: http://www.minedu.fi/OPM/Julkaisut/2010/huippu_ur-
heilu.html

2 Opetusministerio (2010). Sanoista teoiksi. Huippu-urheilutydryhman ajatuksia suomalaisen huippu-urheilun kehittamiseksi. Helsinki. Ope-
tusministerion tydryhmamuistioita ja selvityksia 2010:13.

Luettavissa: http://www.minedu.fi/OPM/Julkaisut/2010/huippu_urheilu.html

3 Ryhman jasenia olivat alkuvaiheessa Kuortaneen valmennuskeskuksen johtaja Tapio Korjus, jadkiekkovalmentaja Erkka Westerlund, ampu-
jien valmennusjohtaja Leena Paavolainen, makihyppyvalmentaja Mika Kojonkoski ja SLU:n paasihteeri Jukka Pekkala. Westerlundin tilalle tuli
my6hemmin Lentopalloliiton valmennuspaallikkdé Antti Paananen.

4 Huippu-urheilun muutostyéryhma (2012). Suomalaisen huippu-urheilun muutos. Huippu-urheilun muutosryhman loppuraportti. Helsinki.
Suomen Olympiakomitea.

5 Huippu-urheilun muutostyéryhma (2012). Suomalaisen huippu-urheilun muutos. Huippu-urheilun muutosryhman loppuraportti. Helsinki.
Suomen Olympiakomitea.
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Systemaattista ja vakiintunutta kdytéantoa arvioida suomalaisen huippu-urheilun rakenteita, toi-
mintatapoja ja ohjauspolitiikan toimivuutta ei ole olemassa. Sen sijaan huippu-urheilun eri osa-
alueita, kuten valmennuskeskusten ja liikuntatieteellisten yhteisdjen toimintaa, suurtapahtumien
vaikutuksia, urheiluakatemioita ja olosuhteita on ajoittain arvioitu yksityiskohtaisestikin. Huippu-
urheilun kehittamista koskevat strategiatyot ovat tyypillisesti sisdltaneet nykytilan kuvauksen
huippu-urheilujarjestelman toimivuudesta ja toiminnallisista erityispiirteista olemassa olevaa
tietopohjaa hyddyntaen.

Valtion liikuntaneuvostolla on liikuntalain mukaisesti tehtdvanaan arvioida valtionhallinnon toi-
menpiteiden vaikutuksia liikunnan alueella. Neuvosto on vuodesta 2011 eteenpain julkaissut
arviointeja liikkuntapolitiikan eri osa-alueilta.® Toistaiseksi julkaistuissa laajemmissa arviointirapor-
teissa huippu-urheilu on esiintynyt yhtena liikuntapolitiikan osa-alueena aivan kuten esimerkiksi
lasten ja nuorten liikunta tai vastaavasti huippu-urheilu on ollut yksi toiminnallinen ulottuvuus, jo-
ta on sivuttu eri toimijoihin, kuten liikuntaldadketieteen keskuksiin kohdennetuissa arvioinneissa.”

Kokonaisvaltaisempi arviointi — keskittyen nimenomaan huippu-urheilun strategisiin kysymyksiin
— nadhtiin ndin ollen perustelluksi tehda. Valtion liikuntapolitiikan ndkdkulmasta sen toteuttamista
puolsi myos se, ettd huippu-urheiluun kohdennettujen valtionavustusten maara on viime vuosina
merkittavasti kasvanut.

Kaynnistyi siis kaksi huippu-urheilun tilaa kasittelevaa arviointiprosessia: sisdinen ja ulkoinen ar-
viointi. Suomen Olympiakomitean hallitus kdynnisti sisdisen arviointiprosessin joulukuussa 2015.
Sisdinen arviointi kohdistui huippu-urheilun muutosprosessia seuranneeseen huippu-urheiluyksi-
kon ja verkoston toimintaan vuosina 2013-2016.8

Valtion liikuntaneuvosto ja Arvo-liitto® allekirjoittivat puolestaan syyskuun lopussa 2016 toimek-
siantosopimuksen huippu-urheilun ulkoisen arvioinnin toteuttamiseksi. Toimeksiannon toteutta-
misesta vastasi Arvo-liiton toimitusjohtaja Kimmo J Lipponen. Arvioinnin keskeisena tavoitteena
oli huippu-urheilun rakenteen, organisoitumisen ja valtionohjauksen toimivuuden selvittdminen
erityisesti seuraavista nakokulmista:
1. arvioida huippu-urheilun edistamiselle asetettujen tavoitteiden toteutuminen,
2. tuottaa nakemys suomalaisen huippu-urheilun organisoitumisen ja ohjauksen tilasta seka
keskeisista kehitystarpeista ja
3. antaa esitys huippu-urheilua koskevan tietopohjan kehittamistarpeista jatkossa tehtavaa
arviointitoimintaa koskien.

Toimeksiantoon kirjattiin, ettd arviointi taustoitetaan laaja-alaisesti olemassa olevaa tutkimus-,
arviointi- ja seurantatietoa hyddyntden seka huippu-urheilutoimijoita ettd huippu-urheilujarjestel-
masta riippumattomia asiantuntijoita kuulemalla. Toimeksiantosopimuksen mukaisesti aikatauluk-
si asetettiin, etta tyo valmistuu joulukuun puolivalissa 2016.

6 ks. mm. Opetus- ja kulttuuriministerié (2011). Valtion liikuntaneuvoston arvioinnit 2010. Opetus- ja kulttuuriministerion julkaisuja
2011:3. Opetus- ja kulttuuriministerio. Helsinki. Luettavissa: http://www.minedu.fi/export/sites/default/OPM/Julkaisut/2011/liitteet/
OKM3.pdf?lang=fi; Valtion liikuntaneuvosto (2013). Arviointi valtion liikuntatoimen m&ararahojen kasvun tuloksista hallituskaudella
2007-2011. Valtion liikuntaneuvoston julkaisuja 2013:8. Helsinki. Luettavissa: http://www.liikuntaneuvosto.fi/files/281/vIn_arviointiraport-
ti_lowres.pdf; Valtion liikuntaneuvosto (2015). Valtionhallinto liilkunnan edistdjana 2011-2015. Valtion liikkuntaneuvoston julkaisuja 2015:4.
Helsinki. Luettavissa: http://www.liikuntaneuvosto.fi/files/367/Arviointi_20112015_1606.pdf.

7 ks. Valtion liikuntaneuvoston julkaisut, jotka ovat luettavissa osoitteessa www.liikuntaneuvosto.fi/julkaisut.

8 Lamsa, J., Makinen, J., Nieminen, M. & Paavolainen, L. (2016). Huippu-urheiluverkoston ja -yksikon sisginen arviointi. Kilpa- ja huippu-
urheilun tutkimuskeskus (KIHU) ja Suomen Olympiakomitean huippu-urheiluyksikké. Luettavissa: https://www.kihu.fi/materiaalit

9 Arvo on yhteiskunnallisten yritysten etujarjesto. Lisaa luettavissa osoitteessa http://www.arvoliitto.fi
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1.2 YLEISTA LIIKUNTAKULTTUURIN ARVIOINTITOIMINNASTA

Likunnan arviointikulttuuri on kehittynyt hitaasti. Suomalainen liikuntakulttuuri on rakentunut
enemmdn perinteiden ja autonomisten jdrjestétoimijoiden valintojen kuin julkisen ohjauksen ja
arviointien pohjalta.*

Toimintojen lapinakyvyys, strategisuus, toimenpiteiden vaikuttavuuden mittaaminen ja arviointi
seka tiedolla johtaminen korostuvat yhteiskunnallisessa keskustelussa.'! Liikunnan toimialalle
ei toistaiseksi ole saatu luotua systemaattista arviointimallia. Tama ei sindnsa johdu tahtotilan
puutteesta. Jo vuonna 1976 liikuntalakikomitea korosti, ettd liikuntakulttuurin kehittdminen
edellyttaa “toteuttavien toimenpiteiden kiintedid seuraamista ja tdmdn pohjalta suoritettavaa

arviointia” 2

Keskeinen vastuu liikuntaa koskevista arviointitoiminnoista on valtion liikuntaneuvostolla — aina-
kin valtionhallinnon toimenpiteita koskien. 1990-luvun lopun liikuntalakiuudistuksen yhteydessa
neuvostolle sdddettiin arviointitehtava, joka koskee koko valtionhallinnon toimenpiteiden vai-
kutuksia liikunnan alueella. Viimeisimman liikuntalain uudistuksen yhteydessa arviointitehtavan
vahvistaminen neuvoston toiminnassa sai kannatusta.’* Uuden liikuntalain (390/2015) mukai-
sesti neuvoston tehtavana onkin erityisesti arvioida valtionhallinnon toimenpiteiden vaikutuksia
liilkunnan alueella.*

Liikuntaneuvosto julkaisi ensimmaisen?®, lakisdateisen tehtdvan mukaisen, arviointinsa vasta vuon-
na 2011. Talléin Ramboll Management Consulting laati valtion liikuntapoliittisten toimenpiteiden
arviointi -hankkeessa toistettavan tulos- ja vaikutusperusteisen arviointijarjestelman valtion liikun-
taneuvoston kayttéon. Luodun mallin avulla arvioitiin myds takautuvasti opetus- ja kulttuuriminis-
terion liikuntayksikon liikuntapoliittisten toimenpiteiden vaikutuksia vuosina 2003—2009.

Toisen®® arviointinsa neuvosto julkaisi loppuvuodesta 2013 tarkastellen hallituskauden 2007-
2011 kasvaneiden liikuntamaararahojen kohdentumista lilkkunnan edistamisessa. 180-sivuinen
raportti voidaan nahda lilkunnan toimialaa kasittelevan keskeisen tietopohjan koosteena, ei varsi-
naisena arviointina.

Neuvoston kolmas?'’ arviointi julkaistiin kesalla 2015. Raportissa tarkasteltiin hallituskauden
2011-2015 liikuntapolitiikan tuloksellisuutta jatkumona edelliselle arvioinnille. Raportti voidaan
nahda paanavauksena hahmottaa valtion liikuntapoliittisten toimenpiteiden yhteytta vaeston
liilkuntakayttaytymiseen, huippu-urheilumenestykseen ja liilkunnan kansalaistoimintaan myds
muiden hallinnonalojen kuin opetus- ja kulttuuriministerién johtaman liikuntapolitiikan osalta.
Arvioinnissa luotiin pohjaa arviointimallille, joka mahdollistaa jatkossa valtionhallinnon eri toimi-
alojen saados-, resurssi- ja informaatio-ohjauksen tarkastelun liilkunnan edistdmisessa.

10 pyykkonen, T., Lams3, J. ja Laine, K. Eurojen valvontaa ja liikkujien laskentaa — liikunnan arviointi voisi olla paljon muutakin.
Lilkunta&Tiede 53 4/2016. Luettavissa: http://www.lts.fi/sites/default/files/article_attachment/It416_65-70_lowres.pdf

11 ks. mm. Virtanen P., Stenvall J ja Rannisto P-H. (toim.) (2015). Tiedolla johtaminen hallinnossa: teoriaa ja kdytant6ja. Tampere. Tampere
University Press; Valtioneuvoston kanslia (2010). Politiikan johtaminen 2010-luvulla. Valtioneuvoston kanslian tulevaisuuskatsaus. Valtioneu-
voston kanslian julkaisusarja 19/2010; Suomen itsendisyyden juhlarahasto Sitran aineistot. Luettavissa: www.sitra.fi

12 pyykkénen, T., Lamsd, J. ja Laine, K. Eurojen valvontaa ja liikkujien laskentaa — liikunnan arviointi voisi olla paljon muutakin.
Lilkunta&Tiede 53 4/2016. Luettavissa: http://www.lts.fi/sites/default/files/article_attachment/It416_65-70_lowres.pdf

13 Hallituksen esitys eduskunnalle liikuntalaiksi. HE 190/2014 vp. Luettavissa: https://www.eduskunta.fi/Fl/vaski/HallituksenEsitys/Docu-
ments/he_190+2014.pdf

14 pyykkonen, T. (2015): Tuttu ja tuntematon valtion liikuntaneuvosto. Liikunta & Tiede 6/2015. Luettavissa: http://www.lts.fi/sites/
default/files/page_attachment/It_6-15_28-34_lowres.pdf.; Aaltonen, K. (2016) Liikuntalakiopas. Helsinki. Tietosanoma; Valtion liikkuntaneu-
vosto: Linjoja liikuntaan vuodesta 1920 (2010). Kirjoittaja Pyykkénen, T. opetus- ja kulttuuriministerié. Helsinki. Luettavissa: http://www.
minedu.fi/export/sites/default/OPM/Julkaisut/2010/liitteet/VLN9Oesite.pdf?lang=fi

15 Opetus- ja kulttuuriministerié (2011). Valtion liikuntaneuvoston arvioinnit 2010. Opetus- ja kulttuuriministerién julkaisuja 2011:3. Ope-
tus- ja kulttuuriministerié. Helsinki. Luettavissa: http://www.minedu.fi/export/sites/default/OPM/Julkaisut/2011/liitteet/OKM3.pdf?lang=fi
16 valtion liikuntaneuvosto (2013). Arviointi valtion liikuntatoimen maararahojen kasvun tuloksista hallituskaudella 2007-2011. Valtion lii-
kuntaneuvoston julkaisuja 2013:8. Helsinki. Luettavissa: http://www.liikuntaneuvosto.fi/files/281/vIn_arviointiraportti_lowres.pdf

17 valtion liikuntaneuvosto (2015). Valtionhallinto likunnan edistdjana 2011-2015. Valtion liikuntaneuvoston julkaisuja 2015:4. Helsinki.
Luettavissa: http://www.liikuntaneuvosto.fi/files/367/Arviointi_20112015_1606.pdf
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http://www.liikuntaneuvosto.fi/files/281/vln_arviointiraportti_lowres.pdf
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Liilkuntaneuvoston arviointityo ei siis ole toistaiseksi onnistunut tdysimadaraisesti tdyttdmaan lain
mukaista laajuuttaan, silld vuoden 1998 liikuntalakiin kirjattu arviointitehtava tarkoitti kaikkien
valtionhallinnon toimialojen toimenpiteiden vaikutuksia liikkunnan alueella. Kaytanndssa tama
tarkoittaa muun muassa opetus-, sosiaali- ja terveys-, liilkenne-, nuoriso- ja ymparistdpolitiikan
vaikutuksia liikkunnan edistamisessa.

Edelld mainituissa arvioinneissa, kuten muutoinkin'®, on tehty yleisid havaintoja siitd, miksi arvi-
ointien toteuttaminen lilkunnan toimialalla on koettu haasteelliseksi.

Ensinndkin valtion asettamat liikuntapoliittiset tavoitteet ovat yleisluonteisia: luodaan edellytyk-
sid, kehitetdan tai avustetaan ilman tarkkoja maarallisia tavoitteita. llman operationalisoituja,
konkreettisia ja mitattavia tavoitteita ja toimenpiteitd, onnistumisen ja vastaavasti epdonnistumi-
sen osoittaminen on mahdotonta.

Toiseksi liikuntakulttuurin tilaa kuvaava tietopohja (akateeminen tutkimus, tilastotieto, arviointi-
raportit, selvitykset jne.) ndyttaytyy kokonaisuudessaan repaleiselta tilkkutdkilta, jonka aukkoja

on usein paadytty parsimaan kiireessa ja kertaluonteisesti yksittaisilla projekteilla ja hankkeilla.*®
Taman seurauksena yksittdisissa arviointihankkeissa onkin usein paadytty toteamaan, etta arvioin-
tia ei tdysimadraisesti kyetty toteuttamaan puutteellisesta tietopohjasta johtuen.? Jos liikuntajar-
jestelmastd, sen toimijoista, toiminnan volyymista, rahoituksesta ja strategisista painotuksista on
riittdmattomasti tietoa, on helppo ajautua yksioikoisesti tarkastelemaan panostuksia suhteessa
lopputuloksiin, kuten huippu-urheilumenestykseen. Talla hetkella tietoa valtionavustusta saavien
yhteisdjen toiminnan tuloksista, volyymista ja kehityksesta ei systemaattisesti kerata muutamaa
poikkeusta lukuun ottamatta. Asiaa on avattu tarkemmin luvussa 1.3.

Kolmanneksi tarkeda on mieltda, ettd merkittava osa suomalaisten liikunnasta, liikkkumisesta ja
huippu-urheilusta tapahtuu valtionohjauksen “ulkopuolella”. Ndin ollen valtion liikuntapoliittisten
toimenpiteiden ja odotettujen seurausvaikutusten valilla ei valttamatta ole suoraviivaista syy—seu-
raussuhdetta, esimerkiksi niin, etta ihmisten liikkkuminen lisdédntyisi tai huippu-urheilumenestys
paranisi automaattisesti, jos valtionavustusten maaraa lisataan.2*

Vaikka matkaa on siis edelleen siihen, ettd asioiden valmistelu, arviointi ja toimenpiteiden seuran-
ta perustuisivat systemaattiseen tiedolla johtamisen otteeseen, olisi kuitenkin vaarin vaittaa, etta
liilkuntakulttuuria ei olisi lainkaan kehitetty arviointia, seurantaa tai tiedolla johtamisen menetel-
mia hyédyntden. Arviointeja on toteutettu yksittdisista hankkeista, ohjelmista, tapahtumista, jar-
jestoistd ja tutkimusyhteisdistd. Sen sijaan paine saada aikaan systemaattinen arviointijarjestelma
ja vastaavasti edesauttaa toimintakulttuuria, jossa arviointi ja tieto olisivat kiinted osa liikunnan
kdytannon toteuttamista, on kaiken aikaa kasvanut.?? Arviointi tulisi ndhda aitona ja arkipaivaise-
na kehittamisen tydkaluna. "Arviointi ei ole arvostelua, vaan se tuottaa havaintoja, johtopaatoksia
ja kehittamissuosituksia arvioitavan kohteen vahvuuksista ja parantamisalueista.”?3

18 ks. esim. Pyykkonen, T., Ldmsd, J. ja Laine, K. Eurojen valvontaa ja liikkujien laskentaa — liikunnan arviointi voisi olla paljon muutakin.
Liikunta&Tiede 53 4/2016. Luettavissa: http://www.lts.fi/sites/default/files/article_attachment/It416_65-70_lowres.pdf; Pyykkénen, T.
Liikuntapolitiikka sai ensimmadisen arviointinsa. Blogikirjoitus 1.12.2011. Luettavissa http:// www.lts.fi/ajassa/aiheita-ja-arvioita/likkuntapo-
litiikka-sai-ensimm%C3%A4isen-arviointinsa?theme=mobi

19 ks. esim. Pyykkonen, T., Ldmsd, J. ja Laine, K. Eurojen valvontaa ja liikkujien laskentaa — liikunnan arviointi voisi olla paljon muutakin.
Liikunta&Tiede 53 4/2016. Luettavissa: http://www.lts.fi/sites/default/files/article_attachment/It416_65-70_lowres.pdf; Lims3, J. & Lehto-
nen K. Esitys: Tiedolla johtaminen. Luettavissa http://www.kihu.fi/tuotostiedostot/julkinen/2015_Ims_tiedollajo_sel98_92279.pdf

20 yaltion lilkuntaneuvosto (2013). Arviointi valtion liikuntatoimen maararahojen kasvun tuloksista hallituskaudella 2007-2011. Valtion
liikuntaneuvoston julkaisuja 2013:8. Helsinki. Luettavissa: http://www.liikuntaneuvosto.fi/files/281/vIn_arviointiraportti_lowres.pdf

21 yaltion lilkuntaneuvosto (2013). Arviointi valtion liikuntatoimen maararahojen kasvun tuloksista hallituskaudella 2007-2011. Valtion
liikuntaneuvoston julkaisuja 2013:8. Helsinki. Luettavissa: http://www.liikuntaneuvosto.fi/files/281/vIn_arviointiraportti_lowres.pdf

22 L ehtonen, K. & Makinen, J. (2015). Liikuntajarjestojen valtionavustusjarjestelman kehittaminen ja tietopohjan vahvistaminen. Liikunnan
ja kansanterveyden julkaisuja 310. Luettavissa: http://www.likes.fi/filebank/1990-Liikuntajarjestoraportti2015.pdf

23 Virtanen, P. (2007). Arviointi; arvioinnin luonne, tuottaminen ja hyédyntaminen. Edita.
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1.3 TIETOPOHJA ARVIOINNIN TOTEUTTAMISEN REUNAEHTONA

Toimenpiteiden valmistelu, toimeenpano ja arviointi edellyttavat kaikki jasenneltya tietotuotan-
toa ja sen kayttoa. Systemaattiseen tiedon kayttéon on kyetty vain satunnaisissa tapauksissa.
Tata kuvastavat seuraavat sitaatit:

“Ymmdirtddkseni kdrkipédn liikunnan jdrjestelmissd maailmalla (esimerkiksi Kanadassa, Norjassa ja
Hollannissa) tutkimusta ja kéytdnnén toimintaa nivotaan yhteen saumattomasti. En vditd, etteiko
Suomessakin liikuntatieteellisté osaamista hyddynnettdisi, mutta usein tutkimukseen suhtaudutaan
kuin johonkin ulkoiseen tyékaluun, joka otetaan kdyttdén vasta erityistilanteissa, eikd se ndin ollen
ole itsestddin selvind osana kokonaisuutta ja kehitystyétd. Asiassa olisi parantamisen varaa.” ?*

“Urheilujdrjestelmdd tulisi aidosti kehittdd tutkimustiedon pohjalta, eikd pyrkié uusintamaan
vanhoja rakenteita liimaten tutkimustietoa niiden pddille.”?>

Syita tutkimus- ja muun tiedon niukkaan hyédyntdmiseen ja vastaavasti tiedon saavutettavuuden
ongelmiin on pohtinut mm. opetus- ja kulttuuriministerion asettama tyéryhma (2013)%, jonka
johtopdatodkset osoittivat, ettad

¢ Liikuntaa kasittelevaa tutkimustietoa on paljon, mutta se on hajanaisesti saatavilla.

e Paatoksenteko tarvitsee usein tasmatietoa tiiviissa muodossa ja nopealla aikataululla.
Akateemisen tutkimuksen raportointikdytannot eivat tue tiedon aktiivista valittymista
paatdksenteon kayttoon.

e Eri toimijoiden ja tieteenalojen valinen vuoropuhelu on vahaista.

e Liikuntakulttuurissa kaivataan roolitusta ja vastuuta tiedonvalitystehtavan teravoittamiseksi.

e Liikuntakulttuurissa on tilausta arviointi- ja analyysitoiminnalle, jossa tietotuotantoa
jarjestelmallisesti tulkitaan paatoksenteon nakoékulmasta.

Jotta paatoksentekijoiden, kdytannontoimijoiden ja toimintaa arvioivien tahojen tietotarve
tyydyttyisi, tarvitaan moniulotteista tietopohjaa: akateemista tutkimusta, seurantatietoa eri
toimijoiden, kuten lajiliittojen, valmennuskeskusten, kuntien ja tutkimusyhteisdjen toiminnan
volyymista ja strategisista painopisteistd, mutta myos tilastoaineistoa, arviointitietoa toiminnan
kehittymisestd ja kehittamistarpeista seka yksityiskohtaisia raportteja esimerkiksi yksittdisten
kehittamishankkeiden tuloksista. Tiedon tuottamistapoja ei tulisi nahda toisistaan irrallisina saati
vastakkaisina.?’

Huippu-urheilutoimintaa tukeva tietotuotannon tila ei tdlla hetkella palvele riittavasti huippu-
urheilun strategista kehittamista, kdytannon huippu-urheilutoimintaa tai huippu-urheilun yhteis-
kunnallista asemointia.?

24 Koski, P. Liikunta ja Tiede -lehden paakirjoitus 4/2011. Luettavissa: http://www.lts.fi/julkaisut/liikunta-ja-tiede/2011/4#

25 salasuo, M., Piispa, M. & Huhta, H. (2015). Huippu-urheilijan eldmankulku. Tutkimus urheilijoista 2000-luvun Suomessa. Helsinki. Nuori-
sotutkimusseura Julkaisuja 166.

26 ks, Opetus- ja kulttuuriministerié (2013). Liikuntatiedon saavutettavuuden kehittdminen. Helsinki. Opetus- ja kulttuuriministerién tyéryh-
méamuistioita ja selvityksid 2013:4.Luettavissa: http://www.minedu.fi/OPM/Julkaisut/2013/Liikuntatiedon_saavutettavuuden_kehittaminen.
html?lang=fi; Pyykkdnen, T., Lamsa, J. ja Laine, K. Eurojen valvontaa ja liikkujien laskentaa — liilkunnan arviointi voisi olla paljon muutakin.
Liikunta&Tiede 53 4/2016. Luettavissa: http://www.lts.fi/sites/default/files/article_attachment/It416_65-70_lowres.pdf

27 Opetus- ja kulttuuriministerié (2013). Liikuntatiedon saavutettavuuden kehittdminen. Helsinki. Opetus- ja kulttuuriministerion tyoryhma-
muistioita ja selvityksia 2013:4. Luettavissa: http://www.minedu.fi/OPM/Julkaisut/2013/Liikuntatiedon_saavutettavuuden_kehittaminen.
html?lang=fi

28 salasuo, M., Piispa, M. & Huhta, H. (2015). Huippu-urheilijan elamankulku. Tutkimus urheilijoista 2000-luvun Suomessa. Helsinki. Nuo-
risotutkimusseura Julkaisuja 166.; Paavolainen, L., Mononen, K., Aarresola, O., Nummela, A. ja Viitasalo, J. Tutkimuksesta kdytantoon ja
painvastoin: Tutkimus- ja kehittdmistoiminta suomalaisen huippu-urheilumenestyksen vahvistajana 2013—-2016. Luettavissa: http://www.
sport.fi/system/resources/W1siZilsljlwMTMvMTEvMDUvVMTBfNDhfMDJfMjY3X0hVX3R1dGtpbXVzb2hqZWxtYV8yMDEzXzIwMTYucGRmll1d/
HU_tutkimusohjelma_2013-2016.pdf
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Osana Niemisen johtaman tyoryhman tyota, OKM antoi kesdakuussa 2009 Kilpa- ja huippu-urhei-
lun tutkimuskeskus KIHU:lle tehtdvan laatia selvitys suomalaisen huippu-urheilun tutkimus- ja
kehittamistoiminnan tilasta.?® Selvityksen mukaisesti 26 eri organisaation toiminnasta on 16y-
dettdvissa merkkeja siita, etta niissa tehdaan kilpa- ja huippu-urheiluun liittyvaa tutkimus- tai
kehittamistoimintaa. Toiminta on kuitenkin pitkalti satunnaisen projektirahoituksen varassa ja
jokainen taho toimii pddosin omista lahtokohdista ja tutkimusintresseista kasin.

Vuonna 2013 julkaistun ohjelman3®* mukaisesti Suomessa tehddan paljon liikuntatieteellista
tutkimusta, mutta huippu-urheiluun liittyvan tutkimus- ja kehittdmistoiminnan osuus siitd on
varsin vahaista. Suomesta puuttuu myos huippu-urheilun tutkimus- ja kehittamistoiminnan
kokonaisjohto, vastuunottorakenne on maarittelematta ja eri toimijoiden vélinen yhteistyo on
puutteellista. Valtakunnallinen strategia on myos puuttunut. Tima on osaltaan johtanut siihen,
ettd tutkimustiedon kenttd on pirstaleinen ja kokonaiskuva siitd mita ja miksi tutkitaan, puuttuu.
Tutkimus- ja kehittdmistoiminta lepaa yksittdisten tutkijoiden ja tahojen omien intressien varas-
sa, se on liian hajanaista ja lyhytjanteista ja projektit ovat pienia.

Edelld mainituista syistda tdman arviointiraportin yhteydessa ei katsottu aiheelliseksi kuvata suo-
malaisen huippu-urheilujérjestelman tilaa olemassa olevan hajanaisen tiedon varassa, vaan sen
sijaan toimeksiantoon kirjattiin tehtava antaa esitys huippu-urheilua koskevan tietopohjan kehit-
tamistarpeista jatkossa tehtdvaa arviointitoimintaa koskien. Tassd yhteydessa on tarkoituksen-
mukaista puhua my®ds siitd, miten tiedon haettavuutta ja yhdisteltavyytta jatkossa parannetaan
seka samalla karsitaan paallekkaisyyksia tietojen luonnissa, hallinnassa ja valittamisessa.3!

Arviointi sisdltdd myos elementteja varsinaista arviointia edeltdvasta vaiheesta, arvioitavuuden
tutkimisesta.3? Arvioitavuuden arvioiminen on laadullinen selvitys, jossa tuotetaan tietoa arvioin-
nin kohteen tavoitteista, toimintalogiikasta ja kdytdannon toimenpiteista. Tarkoituksena on selvit-
tda arvioinnin kohteen uskottavuus, ohjelmien toteutettavuus, pitkdjanteisyys ja hyvaksyttavyys.

1.4 ARVIOINNIN KOHDE, ARVIOINTIMENETELMAT JA AINEISTO

1.4.1 Arvioinnin paakohteena huippu-urheilun organisoitumisen ja ohjauksen tila

Taman arvioinnin paatehtdvana on luoda kokonaisndkemys suomalaisen huippu-urheilun raken-
teen, organisoitumisen ja valtionohjauksen toimivuuden tilasta seka selvittaa keskeiset kehitta-

mistarpeet. Tavoitteeseen pyritdan seuraavan sivun kuviossa 1 esitetyn arviointikehikon avulla.

Teemaa lahestytaadn ylatason eli huippu-urheilua johtavien kansallisten kattojarjestdjen ja ope-
tus- ja kulttuuriministerion strategisten tavoitteiden seka niistd johdettujen toimenpiteiden kaut-
ta. Tarkastelukulma on siis ennen kaikkea naiden ylatason avaintoimijoiden strategisissa tavoit-
teissa, niista johdetuissa toimenpiteissd, mittareissa, toiminnan organisoitumisessa ja resurssien
hallinnassa. Arvioinnissa tarkastellaan my0s asetettujen tavoitteiden yhtenaisyytta toimijoiden
valilla seka tavoitteiden toteutumista asetettujen mittareiden valossa.

29 Haarma, M., Lams4, J., Viitasalo, J. & Paajanen, M. (2010). Kilpa- ja huippu-urheilun T&K-toiminta Suomessa. Jyvaskyla. Kilpa- ja huippu-
urheilun tutkimuskeskus. Luettavissa: http://www.urheilututkimukset.fi/web/julkaisut/5656/

30 paavolainen, L. Mononen, K., Aarresola, O., Nummela, A. ja Viitasalo, J. Tutkimuksesta kaytantéon ja painvastoin: Tutkimus- ja kehit-
tamistoiminta suomalaisen huippu-urheilumenestyksen vahvistajana 2013-2016. Luettavissa: http://www.sport.fi/system/resources/
W1siZilsljlwMTMvMTEVMDUvVMTBfNDhfMDJfMjY3X0hVX3R1dGtpbXVzb2hqZWxtYV8yMDEzXzIwMTYucGRmII1d/HU_tutkimusohjel-
ma_2013-2016.pdf

31 Opetus- ja kulttuuriministerio (2013). Liikuntatiedon saavutettavuuden kehittaminen. Helsinki. Opetus- ja kulttuuriministerion tyéryh-
mamuistioita ja selvityksid 2013:4. Luettavissa: http://www.minedu.fi/OPM/Julkaisut/2013/Liikuntatiedon_saavutettavuuden_kehittami-
nen.html?lang=fi

32 Evaluability assessment, Wikipedia.
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 http://www.urheilututkimukset.fi/web/julkaisut/5656/
http://www.sport.fi/system/resources/W1siZiIsIjIwMTMvMTEvMDUvMTBfNDhfMDJfMjY3X0hVX3R1dGtpbXVzb2hqZWxtYV8yMDEzXzIwMTYucGRmIl1d/HU_tutkimusohjelma_2013-2016.pdf
http://www.sport.fi/system/resources/W1siZiIsIjIwMTMvMTEvMDUvMTBfNDhfMDJfMjY3X0hVX3R1dGtpbXVzb2hqZWxtYV8yMDEzXzIwMTYucGRmIl1d/HU_tutkimusohjelma_2013-2016.pdf
http://www.sport.fi/system/resources/W1siZiIsIjIwMTMvMTEvMDUvMTBfNDhfMDJfMjY3X0hVX3R1dGtpbXVzb2hqZWxtYV8yMDEzXzIwMTYucGRmIl1d/HU_tutkimusohjelma_2013-2016.pdf
http://www.minedu.fi/OPM/Julkaisut/2013/Liikuntatiedon_saavutettavuuden_kehittaminen.html?lang=fi
http://www.minedu.fi/OPM/Julkaisut/2013/Liikuntatiedon_saavutettavuuden_kehittaminen.html?lang=fi

Huippu-urheilun Aikataulu, menetelmit

Tulokset ja vaikutukset

muutoksen tavoitteet 2013- ja kohdeaineisto

Kansainvélinen menestys Tavoitteet ja toimenpiteet 4.10.-13.12.(-12.1.2017)

Osaamisen kehittaminen > Organisoituminen ja resursointi 4 Asiantuntija-arviointi
Huippu-urheilun arvostus Vaikutukset ja vaikuttavuus Avainhenkildiden haastattelut
Toimintatapojen muutos Riskien hallinta Tutkimukset ja muu virallinen aineisto

Kirjalliset kuulemiset

Kuvio 1. Arviointikehikko

Taustalla ovat yleiset muutoksen teorian®? seka vaikuttavuuden 100I-mallit (Input-Output-
Outcome-Impact). Muutoksen teoria linkittda yhteen pitkan tdhtdimen tavoitteet ja niiden saa-
vuttamiseksi tarvittavat askeleet. Mydhemmin esiteltdvdt Doz & Kososen (2008)3* strategisen
ketteryyden elementit auttavat arvioimaan johtamisen herkkyyttd reagoida muutoksiin, resurs-
sien joustavuutta ja yhteisen sitoutumisen tarkeytta. Green & Oakley (2001)3° ovat puolestaan
tutkineet menestyneiden urheilujarjestelmien erityispiirteitd. Heidan viitekehystdan ja SPLISS-
verkoston kansainvdlisen vertailututkimuksen [0yddksia kdytetadan myds arvioinnin pohjana.

Arvioinnissa on tarkasteltu seka tavoitteita ettd toimenpiteita (tehdaanko oikeita asioita), proses-
seja (tehddanko asiat oikein), miten ja milld resursseilla toiminta on organisoitu, kenelle (lisd)arvoa
tuotetaan seka riskien hallintaa: miten toimintaympariston (uusiin) vaatimuksiin on reagoitu.

Ndin on pyritty luomaan mahdollisimman selked kokonaisnakemys suomalaisen huippu-urheilun or-
ganisoitumisen ja ohjauksen tilasta sekd keskeisista kehitystarpeista. Arviointimenetelmat (kirjallinen
materiaali, haastattelut, kirjalliset kuulemiset) on valittu siten, ettd seka objektiiviset etta subjektiiviset
nakokulmat pystytddn tuomaan tdssa raportissa mahdollisimman hyvin esiin. Arviointi on luonteeltaan
asiantuntija-arviointi ja arvioinnin tekija vastaa kaikista johtopdatoksista.

Arviointiote on ollut kehittava ja sen vuoksi arvioinnin tavoitteet, prosessi, olennaiset havainnot ja
johtopaatokset on kayty lapi avoimesti keskustellen seka toimeksiantajan (valtion liikuntaneuvosto ja
sen jaostot) ettd arvioinnin kohteiden (ennen kaikkea Suomen Olympiakomitea ja opetus- ja kulttuuri-
ministerion) kanssa.

1.4.2 Arvioinnin aikajanne

Vuonna 2004 Kalevi Kivistdn tydoryhmasta® kdynnistynyt ja vuosina 2008-2010 Risto Niemisen
tyoryhman3’ tyolla jatkunut laajamittainen muutosprosessi on ollut ensisijaisesti strateginen ja
tahdannyt selkedan toimintatavan muutokseen. Tiivistelma prosessin olennaisista vaiheista on
esitetty seuraavan sivun kuviossa 2.

Yksityiskohtainen kuvaus muutosprosessin vaiheista l6ytyy Kilpa- ja huippu-urheilun tutkimuskes-
kuksen (KIHU) ja Suomen Olympiakomitean Huippu-urheiluyksikdn tekemadsta sisdisesta arvioin-
nista.?® Ulkoisen arvioinnin pdapaino on vuonna 2013 kdynnistyneessa huippu-urheilun muutok-
sen toimeenpanovaiheessa.

33 ks. esim. Clark & Taplin 2012: Theory of Change, A Primer on Theory of Change. Actknowledge.

34 Doz, Y. & Kosonen, M. (2008) Nopea strategia. Miten strateginen ketteryys auttaa pysymaan kilpailun kirjessa. Talentum.

35 Green, M. & Oakley, B. (2001) “Elite Sport Development Systems and Playing to Win: Uniformity and

Diversity in International Approaches”, Leisure Studies, Vol. 20.

36 Opetusministerié (2004). Huippu-urheilutyéryhman muistio. Opetusministerion tyéryhmamuistioita ja selvityksia 2004:22

37 Opetusministerio (2010). Sanoista teoiksi. Huippu-urheilutydryhman ajatuksia suomalaisen huippu-urheilun kehittamiseksi. Helsinki.
Opetusministerién tydryhmamuistioita ja selvityksia 2010:13. Luettavissa: http://www.minedu.fi/OPM/Julkaisut/2010/huippu_urheilu.html
38 Lamss, J., Makinen, J., Nieminen, M. & Paavolainen, L. (2016). Huippu-urheiluverkoston ja -yksikon sisdinen arviointi. Kilpa- ja huippu-ur-
heilun tutkimuskeskus (KIHU) ja Suomen Olympiakomitean huippu-urheiluyksikko.; Makinen, J., Ldms3, J., Puska M. ja Mononen K. (2016).
Huippu-urheilun muutos tekijoiden silmin. Kyselyt urheilijoille ja huippu-urheiluverkoston jasenille. Kilpa- ja huippu-urheilun tutkimuskes-
kus (KIHU).

13


http://www.minedu.fi/OPM/Julkaisut/2010/huippu_urheilu.html

HUIPPU-URHEILUN MUUTOSPROSESSI ISOSSA KUVASSA
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Kuvio 2. Huippu-urheilun muutosprosessin vaiheet. Léhde: Huippu-urheilun sisdinen arviointi

1.5 HUIPPU-URHEILUN SISAISEN JA ULKOISEN ARVIOINNIN VALINEN SUHDE

Kuten aiemmin on todettu, ulkoinen arviointi on tehty osin samaan aikaan vuoden 2016 aikana
toteutetun huippu-urheilun sisdisen arvioinnin kanssa. Seuraavan sivun kuvio 3 kuvaa sisdisen ja
ulkoisen arvioinnin valistd suhdetta ja painopisteita. Katkoviivan yldapuolelle keskittyva sisdinen
arviointi tarkastelee itsearvioinnin keinoin ensisijaisesti muutostarpeita ja -prosesseja, toteutta-
misen yksityiskohtia hallinnon ja tehokkuuden nakékulmasta seka asetettujen tavoitteiden toteu-
tumista.

Ulkoinen arviointi pyrkii puolestaan luomaan kokonaisndkemyksen huippu-urheilun tilasta ja
muutostydn lopputulemista taloudellisuuden ja tuloksellisuuden ndakdkulmista seka tarkastele-
maan rakenteiden, hallintomallin ja rahoituksen toimivuutta.

On tarkeda huomata, etta sisdinen arviointi keskittyy huippu-urheiluyksikon ja -verkoston toimin-
taan. Ulkoinen arviointi tarkastelee koko huippu-urheilun johtamisen kokonaisuutta ja tuo siihen
liittyvia kehittamisehdotuksia. Sisdinen arviointi tuo tata raporttia selkedmmin esiin yksittaiset toi-
menpiteet ja niissd onnistumisen, joten tdstd nakokulmasta raportit tdydentavat toinen toisiaan.

Sisdisen ja ulkoisen arvioinnin leikkauskohdassa (kuvio 4 seuraavalla sivulla) on lisdksi yhteinen
tavoite maaritelld huippu-urheilun johtamiseen olennaisesti liittyvat tietotarpeet. Tatd maaritte-
lya on tehty tiiviissa yhteisty0ssa sisdisesta arvioinnista vastanneen KIHU:n kanssa.



MUUTOSTARPEET

Muutos- Muutos-, °
prosessien prosessih
itsearviointi kljitt'men
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PROSESSIT TULOKSET JA VAIKUTUKSET
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prosessien
kehittﬁnﬁnen
hallinnon ja
J&hokkuuden
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tuloksellisuuden
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Aalto-Kallio et. al. 2009/
TOTEUTTAMINEN Makinen et. al. 2015

Kuvio 3. Kartta sisdisen ja ulkoisen arvioinnin vdlisestd suhteesta

SISAINEN ARVIOINTI ULKOINEN ARVIOINTI
(Jari Lamsé/KIHU) - Tietopohja « Kokonaisndkemys huippu-urheilun tilasta

« Tutkimus- ja
kehittdmistarpeet
« Kv. kehitystrendit

+ Muutosprosessien eteneminen
- Tavoitteiden selkeys ja jalkautuminen valtionohjauksen toimivuus

- Toimintatavat ja prosessit « Muutostyon tulokset ja vaikutukset
- Onnistumiset ja kehittamisehdotukset - Johtopdatokset ja konkreettiset

kehittamisehdotukset

- Rakenteiden, hallintomallin ja

Kuvio 4. Huippu-urheilun siséisen ja ulkoisen arvioinnin ldhtékohdat ja leikkauspinta
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HUIPPU-URHEILUUN KOHDENTUVA
VALTIONOHJAUS OSANA LIIKUNTA-
KULTTUURIA

Huippu-urheilu on liikuntajdrjestelman kiintea ja monessa mielessa myos sen nakyvin osa.
Huippu-urheilun kokonaisvaltainen arviointi edellyttdisi siis tietopohjaista asemointia siihen viite-
kehykseen, miten liikkunta- ja urheilutoimintoja yhteiskunnassamme yleisesti edistetdan, resursoi-
daan ja kehitetdan, kuten myos sen kanssa, mika lilkkunnan ja huippu-urheilun kokonaisvolyymi
yhteiskunnassamme on. Urheilijauran eri vaiheissa urheilija kohtaa liikuntajarjestelman ja sita
koskevat rahoitusjarjestelmat eri tavoin (kuvio 5).

> 500000

Suomen vaesto

1 250000

ajiliittojen jasenta

200 000

13-35 -vuotiasta lisenssiurheilijaa
11600 urheiluakatemiaurheilijaa

5 000 maajoukkueurheilijaa
1 200 ammattiurheilijaa
147 apurahaurheilijaa
197 olympia- ja paralympia-

urheilijaa kesa- ja talvikisoissa

Kuvio 5. Arvio urheilijoiden mddristd Suomessa. Tiedot on kerdtty lajiliittojen tuloskorteista vuodelta 2014
(KIHU) ja pydristetty suuruusluokkaan. Ammattiurheilijoiden mdédré on vuodelta 2013 (KIHU). Urheilija-apu-
rahat ovat vuodelta 2015. Suomen joukkueessa Sotsin olympialaisissa 2014 oli 104 ja paralympialaisissa

13 urheilijaa, Rio de Janeirossa 2016 olympiajoukkueessa oli 54 ja paralympiajoukkueessa 26 urheilijaa.
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Tata taustaa vasten esimerkiksi lasten ja nuorten riittdmaton fyysinen kokonaisaktiivisuus suo-
situksiin ndhden, murrosikaisten liikkunnan vaheneminen ja seuraharrastamisen lopettaminen,
kuten myos liikkunnan ja fyysisen toimintakyvyn polarisaatio asettavat myds jatkossa reunaehtoja
huippu-urheilumenestykselle. Urheilijan polun eri vaiheiden ja sisaltéjen merkitysta huippu-
urheilumenestyksen ndkokulmasta on tutkittu lukuisissa yhteyksissa. Niita ei kuitenkaan kasitella
tdman raportin yhteydessa, vaan arviointi keskittyy nimenomaisesti huippuvaiheen toimintoihin ja
niiden strategiseen kehittdmiseen.?®

Liikuntakulttuuri on laajentunut paitsi toiminnan, mutta myds siita kdytettyjen kasitteiden muo-
dossa. 2010-luvulla liikuntakulttuuri-kdsitteen alle ulottuvat liikunnan eri muodot arkiliikunnasta
aina kansainvéliseen menestykseen tahtadvan huippu-urheiluun asti (kuvio 6). Samalla yhtyma-
pinnat yhteiskunnallisesti merkityksellisiin asioihin, kuten terveyden ja hyvinvoinnin edistamiseen,
yhteisollisyyteen, elinkeinotoimintaan, kilpailukykyyn, osaamiseen ja viihdeteollisuuteen ovat
lisddntyneet.®® Liikuntakulttuuri on yhteiskunnallistunut, viihteellistynyt, kaupallistunut, teknolo-
gisoitunut ja globalisoitunut.*

N&illa asioilla on merkitysta my6s huippu-urheiluun kohdistuvan valtionohjauspolitiikan ndkokul-
masta. Liikuntakulttuuri toimi pitkaan kilpa- ja huippu-urheiluvetoisesti.*? Toiminnan sisdltojen
ja tavoitekentan laajentuminen vaikuttaa ennen kaikkea eri toimijoiden rooleihin, tavoitteisiin ja
resurssien kohdentumiseen.*

Fyysinen Arkiliikunta, Omatoiminen, Harrastaminen Kilpa-  Huippu-

aktiivisuus hyotyliikunta ei-organisoitu/ ohjatusti urheilu urheilu
jne. ei-ohjattu liikunta

Kuvio 6. Liikuntaan ja huippu-urheiluun liittyvid kdsitteitd

Liikuntaa ja huippu-urheilua edistavat Suomessa julkinen, yksityinen ja kolmas sektori. Liikkunnan
ja urheilun rahavirtojen ja toimenpiteiden tarkastelu on usein rajattu pitkalti julkisen sektoriin

ja ns. perinteisesti miellettyjen liikuntakulttuurin toimijoihin. Puhutaan sitten julkisen sektorin,
yritysten tai kolmannen sektorin toimijoista, toiminnan kokonaisuutta kuvaava tietopohja on vail-
linaista ja vahintadnkin hajallaan eri hallinnonalojen, raporttien, arviointien ja tutkimusportaalien
yhteydessa.

Liikunnan ja huippu-urheilun kokonaisvaltaisen arvioinnin nakékulmasta oleellista olisi kyeta tun-
nistamaan myos yksityisen sektorin ja kolmannen sektorin toiminnan merkitys ja vaikuttavuus.
Taman arvioinnin yhteydessa esitetdan muutaman nakdkulman kautta huippu-urheilutoimintaan
liittyvaa vaikuttavuutta ja toimijoiden kokonaisuutta.

39 ks. esim. Kokko, S. & Mehtild, A. (2016). Lasten ja nuorten liikuntakayttaytyminen Suomessa. LIITU-tutkimuksen tuloksia. Valtion liikun-
taneuvoston julkaisuja 2016:4.; Lasten ja nuorten lilkunta Suomessa -tuloskortti. Luettavissa: http://www.likes.fi/tuloskortti; Salasuo, M.,
Piispa, M. & Huhta, H. Huippu-urheilijan elamankulku. Tutkimus urheilijoista 2000-luvun Suomessa. Helsinki. Nuorisotutkimusseura Julkai-
suja 166.

40 Liikuntalaki (2015); Valtion liikuntaneuvosto (2015). Valtionhallinto liilkunnan edistdjana 2011-2015. Valtion liikkuntaneuvoston julkaisuja
2015:4. Helsinki. Luettavissa: http://www.liikuntaneuvosto.fi/files/367/Arviointi_20112015_1606.pdf.

41 Zacheus, T. Liikuntaan ja urheiluun liittyvat merkitykset suomalaisten eldmén aikana. Kasvatus & Aika 4 (2) 2010.; Kokkonen, J. (2013).
Liikuntaa hyvinvointivaltiossa. Suomalaisen liikuntakulttuurin lahihistoria. Keuruu. Suomen Urheilumuseosaation tutkimuksia nro 2.; Sala-
suo, M., Piispa, M. ja Huhta, H. (2015) Huippu-urheilijan elaménkulku. Tutkimus urheilijoista 2000-luvun Suomessa. Nuorisotutkimusseuran
julkaisuja 166.

42 Kokkonen, J. (2013). Liikuntaa hyvinvointivaltiossa. Suomalaisen liikuntakulttuurin I&hihistoria. Keuruu. Suomen Urheilumuseosaation
tutkimuksia nro 2.

43 Ks. esim. Aaltonen, K. (2016) Liikuntalakiopas. Tietosanoma.

17



Esimerkkind lapileikkaavasta tarkastelusta, vaikkakin liikunta-alan yrittajyytta painottaen, on ty6-
ja elinkeinoministerion vuonna 2014 julkaisema selvitys,* jonka mukaan liikuntatoimialan koko
on Suomessa vahintdan 5,5 miljardia euroa. Ala on ollut Suomessa jo useita vuosia voimakkaassa
kasvussa ja silla on enemman nuoria kasvuyrityksia kuin muilla aloilla. Liikunta-alalla kasvavia
segmentteja ovat terveyteen seka hyvinvointiin liittyvat tuotteet ja palvelut, liikuntamatkailu ja

urheilutapahtumat seka liikuntaldhtoiset viestinta-, vilhde- ja lifestyle-tuotteet seka -palvelut
(kuvio 7).

Mita on liikunta-alan yrittajyys?

i TERVEYS JA
i HYVINVOINTI
Elintarviketeollistius Kuntoutuslaitokset .
Ravitsemusneuvonta
KAUPPA -~ TALOUS JA
N MARKKINOINTI

Mittaus, t

Urheilulaakari- kuutukset
emat

ponsorointi
Valmennus

Huippu- ja
ammattilaisurheilu

RAKENTAMINEN 1 Liikuntapaikat YA KOULUTUS A
Liikuntapaikka- Kasvatus, opetus TUTKIMUS

= Neifian ja konsultointipalvelut

heilumarkkinointi
ja-mainonta

ja ohjaus

Tapahtumatuotanto

Ohjelmapalvelut

Urheilu-ja lii
lehdet, -ohjelmat,
-kanavat

Liikuntamatkailu

INFORMAATIO AR TAITEET, VIIHDE
JAVIESTINTA Sealupael _. JAVIRKISTYS
MATKAILU JA
TAPAHTUMAT

Kuvio 7. Liikunta-alan yrittdjyys. Ldhde: TEM raportteja 20/2014

44 Ty6- ja elinkeinoministerié (2014) Liikuntaliiketoiminnan ekosysteemin muutokset. TEM raportteja 20/2014.
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2.1 VALTIONHALLINNON KOSKETUSPINTA LIIKUNNAN JA
HUIPPU-URHEILUN EDISTAMISEEN

Valtioneuvoston 12 ministeridstad kukin vastaa toimialallaan valtioneuvostolle kuuluvien asioiden
valmistelusta ja hallinnon asianmukaisesta toiminnasta. Liikuntapolitiikan yleisestad johdosta, yh-
teensovittamisesta ja kehittdmisesta seka liikunnan yleisten edellytysten luomisesta valtionhallin-
nossa vastaa opetus- ja kulttuuriministerio.

2.1.1 Opetus- ja kulttuuriministerion ohjaus

Liikuntapoliittisella padtoksenteolla tarkoitetaan tdssa yhteydessa liikuntaa edistavien toimenpi-
teiden, kuten sdaddosten ja resurssikohdennusten valmistelua ja toimeenpanoa seka liikuntapoliit-
tisen ohjauksen toteuttamista. Ministeri6lla, kuten muillakin ministerigilld, on kaytdssaan kolme
keskeista ohjauksen muotoa: sdddos-, resurssi- ja informaatio-ohjaus (kuvio 8).

Liikuntamahdollisuudet

KUNNAT Vapaaehtoistoiminta
« Edellytykset paikallisella tasolla
« Liikuntapalvelut ja -paikat, erityis-

ryhmat, yhteistoiminta

Tilat
Avustukset LIIKUNTA- JA URHEILUSEURAT
« Liikunnan jarjestdminen
Avustukset
Valtion- . . . .
osuudet Avustukset Valtionosuudet Seurojen tuki | (€, osaaminen, jne.)
Arviointi

’(‘,’I‘;f’"" LIKUNTAJARJESTOT

jeet ALUEHALLINTQ P K - Edunvalvonta, kehitystyd, kv. toiminta...

: Alug\{lra.nomalnen TV;ISt_u set « Lapset ja nuoret, terveysliikunta, huippu-
+ Arviointityd uios urheilu, koululais- ja opiskelijaliikunta,
keskustelut Y
eritysliikunta...
Poikkihallinnollinen
yhteistyo
MUUT MINISTERIGT LIKUNNAN VALTIONHALLINTO (OKM) - yyyy7 kansaLAISIARIESTOT

« Edellytysten luominen

« Johtaa, kehittaa ja koordinoi yhteis-
tydssa liikunnan valtionhallinnossa

« Normi-, resurssi-, informaatio-ohjaus

« Edellytysten luominen
(kevyenliikenteen vayldt,
luontoreitit, rakennus-
turvallisuus jne.)

« Sosiaali- ja terveys-, nuoriso-,
eldkeldis-, kulttuuri- jne.
« Liikuntamahdollisuudet

Kuvio 8. OKM:n keskeiset ohjausmuodot SAADOS-, RESURSSI- JA INFORMAATIO-OHJAUS
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Saadosohjauksen keskeisin ja pysyvin muoto liikuntapolitiikassa on liikuntalaki. Liikuntalain lisaksi
toimialan keskeisia ohjaavia dokumentteja ovat valtiontalouden kehykset, josta valtioneuvosto
paattaa neljaksi vuodeksi kerrallaan seka valtion talousarvio. Talousarviokasittelyssa eduskunta
paattad, mihin liikkuntatoimen talousarvion méaararahat varainhoitovuosittain kohdennetaan.
Liikuntatoimen osalta valtion talousarvio valmistellaan liikkunnan vastuualueella ja ministerion eh-
dotuksena se etenee valtiovarainministerion kautta hallituksen kdsittelyyn ja edelleen hallituksen
esityksend eduskunnalle. Eduskunnan tehtdvana on sdataa lait ja paattaa valtion talousarviosta.

Opetus- ja kulttuuriministeriossa tehddan talousarvion puitteissa vdestotason pdatdksia lilkkunnan
edistamiseksi ja liikuntaedellytysten luomiseksi. Tima tarkoittaa mm. valtionosuuksien osoitta-
mista kunnille (laki opetus- ja kulttuuritoimen rahoituksesta 1705/2009) ja liikunnan koulutus-
keskuksille (laki vapaasta sivistystyosta 632/1998). Suurin osa ministerion kautta kanavoituvasta
rahoituksesta on harkinnanvaraisia avustuksia, kuten avustukset liikuntaa edistaville jarjestoille
seka erilaisten liikuntaa edistavien hankkeiden ja projektien avustukset. Harkinnanvaraisten val-
tionavustusten myodntamiseen sovelletaan valtionavustuslakia (688/2001), joka on yleislaki. Eri
avustusten myodntdmistd ohjataan kutakin avustuskokonaisuutta varten laaditulla ja ministerion
julkistamalla hakuohjeella.

Valtion liikuntabudjetista huippu-urheiluun kohdentuvien resurssien maarasta on esitetty erilaisia
tulkintoja. Kokonaistuen maardan vaikuttaa ennen kaikkea se, miten laajasti huippu-urheilu maa-
ritelldan ja kuinka tasmallisesti ja milla painoarvoilla muuhun liikunta- ja urheilutoimintaan koh-
dennettavista avustuksista kyetdan erittelemé&an huippu-urheilua palveleva toiminta. Myoskaan
keskeisten liikunta- ja urheilujarjestelman (kuvio 9) kokonaisresursoinnista huippu-urheiluun ei
ole systemaattisesti kerattavaa tietopohjaa.

OLYMPIA- JA PARALYMPIALIIKE, WADA,
KANSAINVALISET LAJILIITOT JA JARJESTOT

SUEK

Suomalainen
olympialiike HUY KIHU

PARA Lailiitot

< Urheiluakatemiat
Valmennuskeskukset 5 -
Urheiluopistot Urheiluseurat ja liikuntaa Lllkpntapal\(glqjar!gstot

= edistavat paikallisyhdistykset Jamuut jarjestot

Alueet

AVIT

Valtakunnalliset
ohjelmat

Kansalaistoiminta ja muu liikuntakulttuuri

Kuvio 9. Liikuntajdrjestelmdn toimijoita
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Asiaa on avattu kattavasti valtion liikuntaneuvoston arvioinnissa vuonna 2015, Jari Ldimsan ja Jar-
mo Makisen artikkelissa “kolme tulkintaa huippu-urheilurahoituksesta*® seka opetus- ja kulttuuri-
ministerion vuosittaisessa Liikuntatoimi tilastojen valossa julkaisussa.?’

Valtion talousarvion mukaisesti huippu-urheilun tuki on 2010-luvulla vaihdellut 4,95 miljoonan
euron ja 12,83 miljoonan euron vililld. Vertailu eri vuosien vililla on mahdotonta, silla maarara-
harivi on vuosittain pitényt sisdlldan eri asioita. Pddasiassa momentti on koostunut urheilijoiden
apurahoista seka Olympiakomitean, Paralympiakomitean, huippu-urheiluyksikdn, urheiluakatemi-
oiden ja KIHUn maararahoista (kuvio 10).

200
180
160
140
120
100
80 —
60 —
40 —
20 - — — — — — — — — — —
2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
Valtion likuntabudjetti, M€ 96,39 | 101,55 | 106,82 | 127,75 | 137,86 | 143,88 | 153,19 | 152,40 | 187,56 | 188,80 | 147,62
I Huippu-urheilun talousarviorivi, M€ 1,63 1,88 235 349 4,95 6,90 7,80 6,0 1283 | 11,76 | 11,56
e Prosenttiosuus 1,69 1,85 2,20 2,73 3,59 4,80 5,09 3,94 6,84 6,23 7,83

Kuvio 10. Valtion talousarvio, huippu-urheilumddrérahat. Ldhde: Huippu-urheilun sisdinen arviointi 2016***

Valtion lilkuntamaararahoista mydnnetaan kuitenkin myos muita avustuksia, jotka osittain
kohdentuvat huippu-urheiluun. Huippu-urheilun sisdisen arvioinnin yhteydessa toteutettu ver-
tailukelpoinen tarkastelu seuraavien tukimuotojen osalta (Suomen Olympiakomitea, huippu-
urheiluyksikkd, Suomen Paralympiakomitea, urheiluakatemiat, KIHU, URA-saati6, urheilijoiden
apurahat, suurtapahtumat, Lajiliitot: laskennallinen osuus 25 %, valtakunnalliset olosuhteet, val-
mennuskeskusten kehittdmismaararaha, ADT/SUEK seka Pro -urheilu ja urheilijaelakkeet) osoittaa,
ettd valtion tuki huippu-urheilulle on talld hetkelld noin 26 miljoonaa euroa ja kasvanut vuosien
2010-2015 vélisena aikana yli 6,6 miljoonalla eurolla (34 prosenttia).*®

*** |ikuntabudjettiin sisdltyy Helsingin olympiastadionin perusparannukseen myénnettyjé
valtionavustuksia: v. 2013 yht. 6,3 m€, v. 2014 yht. 40 m€ ja v. 2015 yht. 40 m€.

45 valtion liikuntaneuvosto (2015). Valtionhallinto liikunnan edistsjana 2011-2015. Valtion liikuntaneuvoston julkaisuja 2015:4. Helsinki.
Luettavissa: http://www.liikuntaneuvosto.fi/files/367/Arviointi_20112015_1606.pdf.

46 | 3msi, J. & Makinen J. Kolme tulkintaa huippu-urheilurahoituksesta. Luettavissa: http://www.sport.fi/uutiset/uutinen/kolme-tulkintaa-
valtion-huippu-urheilurahoituksesta

47 Opetus- ja kulttuuriministerio (2014). Liikuntatoimi tilastojen valossa. Perustilastot vuodelta 2014.

48 | ams4, J., Makinen, J., Nieminen, M. & Paavolainen, L. (2016). Huippu-urheiluverkoston ja -yksikén sisdinen arviointi. KIHU ja Suomen
Olympiakomitean huippu-urheiluyksikko.
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Kuvio 11. Huippu-urheilumdédrdrahojen vertailu 2010-2015. Léhde: Huippu-urheilun siséinen arviointi.

Jos huomioidaan kaikki OKM:n valtionavustusmuodot, voidaan valistuneesti arvioida, etta ko-
konaisuudessaan valtionavustuksia huippu-urheiluun kohdentuu vuositasolla noin 40 miljoonaa
euroa (kuvio 12).

VALTIONAVUSTUKSET HUIPPU-URHEILUUN 2015

1. Huippu-urheilun talousarviorivi 2. Laaja tulkinta Huippu-urheilun
valtion liikuntabudjetissa, 11,8 M€ huippu-urheiluun talousarviorivi

kohdistuvista avus- valtion liikunta-
tuksista, 38,9 M€ budjetissa

+Liikunnan
koulutus-
keskukset
8,5 M€

Huippu-
urheilu-
yksikko

KIHU

Apurahat
URA-saatio
Pro-urheilu

ja -elake Liikuntalaake-
Paralympia- tieteen keskukset /
komitean +0,4 M€

yleisavustus

VAKE -kehittdminen

Kuvio 12. Huippu-urheilumddrdrahat yhteensd 2015 tapahtumatuet

2.1.2 Muiden hallinnonalojen yhtymapinta huippu-urheiluun

Kun tarkastelemme liikuntaa ja urheilua osana yhteiskuntaa, yhteiskunnan rakenteita ja organisaati-
oita, huomaamme niiden koskettavan lahes jokaista hallinnonalaa. Tama tarkoittaa, ettd suuria hyo-
tyja on saavutettavissa aikaisessa vaiheessa tapahtuvasta yhteistyosta yli rakenteellisten rajojen.*

Liikuntalain (2015) ldhtokohtana onkin, ettd muut ministeriot edistavat liikuntaa toimivaltansa
rajoissa. Tasta nakokulmasta liikunta-kasitteen merkittava laajentuminen on keskeisessa asemas-
sa. Vuoden 1998 lilkuntalain perusteluissa (HE 236/1997) lilkunnalla tarkoitettiin ensisijaisesti
harrastuksenomaista fyysista rasitusta aiheuttavaa toimintaa. Harrastuksenomaiseksi luonnehti-
minen rajasi liilkunnan kasitteen liikuntakulttuurin sisélle. My6s huippu-urheilun katsottiin liikun-
talain perusteluissa sisdltyvan liikkunnan kasitteeseen, vaikka se on useimmiten ammattimaisesti
harjoitettua. Urheilulla tarkoitettiin Iahinna kilpailujarjestelmiin perustuvaa liikkuntaa.

49 Aaltonen, M. (2016). Ei vain urheilua. Valtion liikuntaneuvoston julkaisuja 2016:2.
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‘ Opetus- ja
kulttuuri-
- ministerio

OKM

« Liikuntapolitiikan yleinen johto, yhteensovittaminen
ja kehittaminen seka liikunnan yleisten edellytysten
luominen

« Valtion likuntabudjetti n. 150 M €, huippu-urheilu
kokonaisuudessaan noin 40 M€ (urheilija-apurahat,
likuntaa edistavien jarjestojen avustukset, urheiluaka-
temiat, liikuntapaikkarakentaminen, liikunnan koulu-
tuskeskukset jne.)

OKM, koulutus, tiede, nuoriso, kulttuuri

«Varhaiskasvatus, esi- ja perusopetus, toisen asteen
koulutus, aamu- ja iltapaivatoiminta, aikuiskoulutus,
vapaasivistystyd, korkeakoulut, tieteellinen tutkimus,
nuorisotyd, kulttuuri- ja taidepolitiikka

+ Huippu-urheilun nakékulmasta keskeista mm.
urheilulukioiden rahoitus (3,9 M€), liikunnan opetus
peruskouluissa, urheilijoiden kaksoisura toisella asteella
ja korkeakouluissa

3

il Il Liikenne- ja

ui viestintaministerid

LVM

« Liikennevdylat ja viestintapolitiikka

« Huippu-urheilun ndkokulmasta keskeista mm.
Televisio- ja radiotoiminnasta annettu laki (yhteiskun-
nallisesti merkittavat tapahtumat)

F==

@) Puolustusministerio
% Forsvarsministeriet

Ministry of Defence
M

P

Puolustusvoimien liikuntakasvatus, “Suomen suurin
kuntokoulu”

Puolustusvoimien Urheilukoulu on nuorten huippu-
urheilijoiden ja sotilasurheilijoiden valtakunnallinen
valmennuskeskus, joka palvelee ammattiurheilijoita,
Puolustusvoimien edustusvalmennusryhmid sekd

toimii ikdluokkansa parhaiden urheilijoiden varusmies-
palveluspaikkana.

TEM

« Alueiden kehittdminen, elinkeinopolitiikka, innovaatio-
ja teknologiapolitiikka, yritysten kansainvalistyminen,
tydllisyys, tyottomyys, maahanmuuttajien kotouttami-
nen

+ Huippu-urheilun nakokulmasta keskeistd mm. lii-
kuntaan ja urheiluun liittyva liiketoiminta, liikuntamat-
kailu ja -tapahtumat, liikunta-alan yrittdjyys

SOSIAALI- JA
TERVEYSMINISTERIO
STM
« Terveyden ja hyvinvoinnin edistaminen, sosiaali- ja
terveyspalvelut, naisten ja miesten valinen tasa-arvo
+ Huippu-urheilun nakokulmasta keskeistd mm. urheili-
joiden, apurahansaajien ja opiskelijoiden sosiaaliturva

(’— Ymparistdministeria
Milgdministeriet
Ministry of the Environment
— ¥

« Yhdyskuntasuunnittelu, kaavoitus, luonnon virkistys-
kdytto, rakentaminen ja sen laadun valvonta

VALTIOVARAINMINISTERIO

VM
« Veropolitiikka, valtion talous, kuntarakenteen ja
-ohjauksen kehitys

%ﬂ OIKEUSMINISTERIO)
JUSTITIEMINISTERIET

oM
« Keskeisimpien lakien valmistelu, oikeuslaitoksen
toimintakyky ja tuomioiden taytantoonpano

N-FINg
N 4,
o

For,

ULKOASIAINMINISTERIO
UTRIKESMINISTERIET

Um
«Ulko- ja turvallisuuspolitiikka, kansainvaliset suhteet,
kauppa- ja kehityspolitiikka, Suomen ulkomaan edustus

ol
% VALTIONEUVOSTON KANSLIA

VNK
« Valtioneuvoston yleinen johtaminen, yhteinen tilanne-
kuva, sektoritutkimus

SISAMINISTERICH
INRIKESMINISTERIET

SM

« Rahapelien valvonta, Poliisihallitus
L mmmFi
MMM

+Luonnon monimuotoinen kayttd, luonnossa liikkumi-
nen, metsastys, kalastus, luontomatkailu

Kuvio 13. Valtionhallinnon eri toimialojen yhtymdpinta liikuntaan ja huippu-urheiluun



Uusi liikuntalaki (2015) laajensi merkittavalla tavalla liilkkunnan, urheilun ja huippu-urheilun tar-
kastelua. Lain mukaan kasitteilla tarkoitetaan seuraavaa:

1. liikunnalla kaikkea omatoimista ja jarjestettya liikunta- ja urheilutoimintaa paitsi
huippu-urheilua;

2. huippu-urheilulla kansallisesti merkittavaa seka kansainvdliseen menestykseen tahtaavaa
tavoitteellista urheilutoimintaa; seka

3. terveyttd ja hyvinvointia edistavalla liikkunnalla elamankulun eri vaiheissa tapahtuvaa
kaikkea fyysistd aktiivisuutta, jonka tavoitteena on terveyden ja toimintakyvyn ylla-
pitaminen ja parantaminen.

Uuden liikuntalain my6ta valtionhallinnon eri toimijoilla voidaan tunnistaa lukuisia yhtymapin-
toja liilkunnan ja huippu-urheilun tukemiseen. Kokonaiskasitysta koko valtionhallinnon suuntaa-
masta resursoinnista tai toimenpiteiden kirjosta liikuntaan tai huippu-urheiluun ei ole toistaiseksi
olemassa. Valtion liikuntaneuvoston arviointi on tarkoitus kevdaan 2017 laajentaa muihin ministe-
ridihin aikaisempaa kattavamman tiedonkeruun muodossa.

Jotta strategista valtionohjausta jatkossa voisi toteuttaa, vaatii se ponnistuksen huippu-urheilua koske-
van kokonaiskuvan piirtdmisessa. Kdytannossa tama tarkoittaa koherentisti johdettua tiedonkeruumal-
lia, jossa eri toimialojen ja toimijoiden toiminnan sisalto, strategiset painotukset, resurssit ja toiminnan
volyymit systemaattisesti kartoitettaisiin eri toimijoiden kdyttoon.

Myos tadma tarkoittaa sitd, ettd toimijoiden tavoitteista juonnetaan indikaattorit, joiden seuraa-
miseksi tuotetaan tietoa. Perustiedot, kuten kansainvadlinen menestys, suomalaisten ammattiur-
heilijoiden lukumaard, ammattivalmentajien maara, valmentajakoulutuksen volyymi, resursoin-
nin kokonaismaara, urheilutapahtumien ja sponsoroinnin maéra, olosuhdetilanne yms. tulisi olla

vaivattomasti saatavilla.
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ARVIOINNIN TULOKSET

Seuraavissa kappaleissa lapikdytavat keskeiset tulokset ja johtopaatokset perustuvat arvioitsijan
kokonaisndkemykseen kirjallisesta tausta-aineistosta, haastattelumateriaaleista (haastattelurun-
got, liite 1.) ja kirjallisista kuulemisista (liite 2). Aina kun mahdollista, materiaalista nousevissa
havainnoissa on viitattu yksittaisiin kirjallisiin [ahteisiin tai haastatteluihin. Kaikki haastattelut oli-
vat etukateen sovitusti luottamuksellisia ja nauhoitettiin ainoastaan arvioitsijan kayttéon. Mitdan
viittauksia yksittaisiin henkildihin ei tehda eika henkildityja sitaatteja kdyteta.

OLEMASSA OLEVATIETO
Tutkimustieto
Selvitykset, raportit, arvioinnit

<

HAASTATTELUT
Avaintoimijat
Ulkopuoliset asiantuntijat

KIRJALLISET KUULEMISET
Suuret kunnat, suuret lajiliitot, valmennuskeskukset

MUUT KUULEMISET
VLN:n jaostot, VLN:n kokoukset, taustahaastattelut

Huippu-urheilun sisdinen arviointi

4 4 4 4

Tulokset ja johtopaatokset

Kuvio 14. Arvioinnin tulosten ja johtopddtésten tausta

Haastattelut olivat luonteeltaan teema- ja taustahaastatteluja ja niissa keratty aineisto on siten
kvalitatiivista. Kattavan kasityksen muodostamiseksi organisaatioiden vuorovaikutusta koskeviin
kysymyksiin haettiin ndkokulmia useammasta eri haastattelusta.

Ulkoisessa arvioinnissa on erotettu havainnot, johtopaatokset ja toimenpide-ehdotukset toisis-
taan. Havainnoilla tarkoitetaan arvioitsijan nakemysta yksittdisista arvioinnin teemoista, johtopaa-
toksilla materiaalista nousseita kehittamiskulman sisaltavia paatelmia ja toimenpide-ehdotuksilla
konkreettisia esityksida mahdollisiksi toimenpiteiksi. Toimenpide-ehdotukset on koostettu lukuun 4.

Kunkin luvun lopussa esiteltavien johtopdatésten apuna on kaytetty myos tuoretta sisdisen arvi-
oinnin raporttia®, urheilija- ja verkostokyselyd®! seka julkaisematonta selvitysta Suomen vaeston
(18—69 v) luottamuksesta Olympiakomiteaan.

50 Lamss, J., Makinen, J., Nieminen, M. & Paavolainen, L. (2016). Huippu-urheiluverkoston ja -yksikén sisdinen arviointi. Kilpa- ja huippu-
urheilun tutkimuskeskus (KIHU) ja Suomen Olympiakomitean huippu-urheiluyksikko.

51 Makinen, J., Lims3, J., Puska M. ja Mononen K. (2016). Huippu-urheilun muutos tekijciden silmin. Kyselyt urheilijoille ja huippu-urheilu-
verkoston jasenille. Kilpa- ja huippu-urheilun tutkimuskeskus (KIHU).
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3.1 TAVOITTEET JATOIMENPITEET

OLENNAISIMMAT HAVAINNOT
Tavoitteiden relevanssi, yhdenmukaisuus, asetannan prosessi ja vuorovaikutus

Huippu-urheilun kokonaisuuden strategiselle johtamiselle ei ole yhtenaista viitekehysta ja
kasitteistoa.

Huippu-urheiluyksikon ja verkoston tavoitteet ovat tdsmentyneet huippu-urheiluyksikon
ja -verkoston tyoskentelyn aikana seka rakentuvat Sanoista Teoiksi -tyoryhmamuistion ja
Huippu-urheilun muutosryhman johtopaatosten loogisena jatkona.

Kolme strategista tavoitetta (kansainvadlinen menestys, korkeatasoinen osaaminen ja
arvostettu urheilu) ovat yleisesti hyvaksyttyja, kuten my6s tarve toimintatapojen
muutokseen.

Ministerion virkamiehet ja jarjestojen toimijat tekevat tydtdaan useimmiten itsendisesti.
Tiivista vuorovaikutusta ja yhteisty6ta on omilla erityisalueilla, mutta toiminta tapahtuu
padasiassa siiloissa. Yhteisesti sovittuja ja dokumentoituja ylatason strategisia tavoitteita
ei kdytdnnossa ole.

Tavoitteiden ohjausvaikutus jaa prosessien vaillinaisuuden takia satunnaiseksi tai niita
on vaikea todentaa.

Huippuvaiheen valmennustoiminta suurimmissa lajiliitoissa ja akatemiatoiminnan
organisointi on hoidettu tavoitteellisesti ja ammattimaisesti. Sen sijaan kaikille lajeille
yhteiset toimintamallit ja osaamisen jakaminen ovat viela pirstaleisia ja tyon alla.

A.TOIMENPITEIDEN SUHDE TAVOITTEISIIN: AUTONOMISET TOIMIJAT, VALTIONHALLINTO

Huippu-urheilun muutostyosta johdetut ylatason (tulos)tavoitteet ohjaavat Iahinna
Huippu-urheiluyksikdn toimintaa.

Strategisia tavoitteita ja toimenpiteista vastaavien (HUY:n ohjelmat) tehtavia ja omia
tavoitteita ei ole suoraan linkitetty, eiké niiden luomiselle/paivittamiselle ole selkedi
prosessia.

Tavoitteista johdetut toimenpiteet ovat harvoin yksityiskohtaisia, mitattavia tai aikaan
sidottuja.

Jotkut yksittdiset toimijat, kuten Suomen urheilun eettinen keskus SUEK ry ja suurimmat
lajiliitot, ovat hyodyntaneet laatujarjestelmia tai niiden kaltaisia toimintamalleja.
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Tassa kappaleessa arvioidaan seka valtionhallinnon ettd autonomisten jarjestdjen (erityisesti
Olympiakomitea ja sen Huippu-urheiluyksikkd) huippu-urheilulle asettamia tavoitteita, toimenpi-
teitd ja mittareita seka niiden maarittelemissa kdytettyja prosesseja ja vuorovaikutusta.

3.1.1 Opetus- ja kulttuuriministerion tavoitteet huippu-urheilussa

Liikuntapolitiikan yleisestd johdosta, yhteensovittamisesta ja kehittdmisesta seka liikkunnan yleis-
ten edellytysten luomisesta valtionhallinnossa vastaa opetus- ja kulttuuriministerio liikuntalain
mukaisesti. Ministeriolla on kdytossdan kolme keskeistd ohjauksen muotoa: sdados-, resurssi- ja
informaatio-ohjaus.

Saadokset: Liikuntalaki (1998 ja 2015)

« Liikuntalain (1998) tarkoituksena on edistaa liikuntaa, kilpa- ja huippu-urheilua seka niihin
liittyvad kansalaistoimintaa, edistaa vaeston hyvinvointia ja terveytta seka tukea lasten ja
nuorten kasvua ja kehitysta liikunnan avulla.

« Liikuntalaissa (2015) saddetdan liikunnan ja huippu-urheilun edistamisesta. Lain yhtena
tavoitteena on edistdd huippu-urheilua ja liikunnan ja huippu-urheilun rehellisyyttd ja eettisia
periaatteita. Lain mukaisesti huippu-urheilulla tarkoitetaan kansallisesti merkittavad sekd
kansainvaliseen menestykseen tdhtadvaa tavoitteellista urheilutoimintaa.

Paaministeri Kataisen (2011) ja padaministeri Stubbin (2014) ja

paaministeri Sipildn (2015) hallituksen ohjelmat:

« Katainen (2011) ja Stubb (2014): Turvataan eettisesti kestavan, yhdenvertaisen ja moniarvoisen
huippu-urheilun toimintaedellytykset, mukaan lukien vammaisurheilu, ja mahdollistetaan
urheilijan urapolku.

« Sipild (2015): Ei kirjauksia huippu-urheilusta.

Yhteenveto OKM:n toiminta- ja taloussuunnitelmien ja valtion talousarvioiden
tavoitteista ja toimenpiteista hallituskaudella 2011-2015 huippu-urheilua
koskien:

+ Huippu-urheilumenestyksen lisaaminen

+ Yhteiskuntavastuullisen ja eettisen huippu-urheilun tukeminen

« Vammaishuippu-urheilun integraatio

« Suurtapahtumien jarjestaminen kumppanuudessa jarjestdjen ja kaupunkien kanssa
«Osaamisen vahvistaminen

Toimenpiteet:

« Luodaan toimintaedellytyksid menestyvalle ja eettisesti kestavalle huippu-urheilulle

« Tuetaan huippu-urheilun rakenneuudistuksen toteuttamista

« Tuetaan huippu-urheiluyksikdn toimintaa

« Seurataan huippu-urheilun muutostyotd ja sen vaikuttavuutta

- Parannetaan huippu-urheilijaksi tahtaavien valmentautumismahdollisuuksia

+ Tuetaan urheilijoiden kaksoisuraa

« Edistetddn vammaishuippu-urheilun integraatiota

« Vahvistetaan jarjestdjen edellytyksia hakea ja jarjestdd kansainvalisid urheilun suurtapahtumia

- Tuetaan huippu-urheilun osaamisen kehittamista

« Vahvistetaan urheilun eettisyyttd ja rehellisyyttd mm. tukemalla dopingin ja ottelutulosten
manipuloinnin vastaisia toimia sekd tekemalld kansainvdlistd yhteistyotd

Kuvio 15. Yhteenveto opetus- ja kulttuuriministerién tavoitteista ja keskeisistd toimenpiteistd
huippu-urheilussa 2011-2016
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Saadosohjauksen keskeisin ja pysyvin muoto liikuntapolitiikassa on liikuntalaki. Liikuntalain lisdksi
toimialan keskeisia ohjaavia dokumentteja ovat valtiontalouden kehykset, josta valtioneuvosto
paattaa neljaksi vuodeksi kerrallaan seka valtion talousarvio.

Esimerkkina opetus- ja kulttuuriministerién toiminta- ja taloussuunnitelma 2016-2019
Vuonna 2015 julkaistu opetus- ja kulttuuriministerion toiminta- ja taloussuunnitelma vuosille
2016-2019 kuvaa huippu-urheilun edistamiselle asetetut lahtékohdat, tavoitteet seka niita toteut-
tavat toimenpiteet seuraavasti:

”Liikuntapolitiikan tavoitteita ovat lilkkunnan yhdenvertaisen saavutettavuuden ja liikunnallisen
eldmantavan edistaminen, vaeston osallisuuden vahvistaminen seka liikunta-alan osaamisen
ja tietopohjan vahvistaminen. Liikuntapolitiikan keinoin vaikutetaan ennaltaehkaisevasti hy-
vinvointi- ja terveysongelmien syntyyn, ty6- ja toimintakyvyn ylldpitoon ja vahvistetaan kansa-
laisyhteiskuntaa. Liikunnan ja huippu-urheilun kansantaloudellinen painoarvo on nouseva.

Opetus- ja kulttuuriministerio vastaa liikuntapolitiikan yleisesta johdosta yhteensovittami-
sesta ja kehittdmisesta seka liikunnan yleisten edellytysten luomisesta valtionhallinnossa.
Kunnat luovat edellytyksid paikallistasolla kunnan asukkaiden liikunnalle jarjestamalla liikun-
tapalveluja eri kohderyhméat huomioon ottaen, tukemalla kansalaistoimintaa ja rakentamalla
ja yllapitamalla liikuntapaikkoja. Liikunnan jarjestamisesta vastaavat liikunta- ja urheiluseurat
seka muut paikalliset toimijat. EU:n koulutus-, nuoriso- ja liikunta-alan Erasmus+ -ohjelman
puitteissa eurooppalainen yhteisty6 urheilun alalla lisdantyy.

Huippu-urheilu synnyttaa elamyksia, esikuvia ja fanikulttuuria. Urheilun suurtapahtumat ovat
nayteikkuna suomalaiselle tapahtumaosaamiselle ja kansalaistoimijuudelle. Suomalaisen
huippu-urheilun toimintamalleja on uudistettu vastaamaan yhteiskunnan muutosta. Euroo-
pan unioni vaikuttaa aiempaa enemman huippu-urheiluun liittyviin kysymyksiin. Tavoitteena
on lisata suomalaisten urheilijoiden menestymista huippu-urheilussa, vammaishuippu-urhei-
lun integroitumista sekd parantaa Suomessa jarjestettavien urheilun suurtapahtumien vaikut-
tavuutta. Aktiivisella kansainvaliselld toiminnalla edesautetaan liikunnan ja huippu-urheilun
eettisen perustan vahvistamista.”>?

Toiminta- ja taloussuunnitelmassa esitetyt toimenpiteet:

"Tukemalla liikunnan kansalaistoiminnan osaamisen ja ammattimaisuuden kehittamista seka toi-
mintatapojen uudistumista varmistetaan kansalaistoiminnan houkuttelevuus kaikilla toiminnan
tasoilla. Kansalaistoiminnan tukemisessa otetaan huomioon likkunnan harrastusmahdollisuuksien
yhdenvertaisuus ja tasa-arvo.

e Tuetaan liikuntajdrjestojen rakenneuudistuksen toteutumista.
e Tuetaan paikallistason jarjestotoiminnan edellytyksia.

e Tuetaan liikuntajarjestojen suoria kansainvalisia yhteistyémahdollisuuksia ja kansainvalisia
luottamustehtavia.

Tuetaan kansainvalisesti tavoitteellisen huippu-urheilun menestymisedellytyksia ja huippu-urhei-
lun osaamisen kehittamistd. Edistetaan kansainvadlisten urheilun suurtapahtumien haku- ja jarjes-
tamisedellytyksia.

e Edistetddn huippu-urheilun menestymismahdollisuuksia tukemalla huippu-urheiluyksikdn
toimintaa.

52 Qpetus- ja kulttuuriministerio (2015). Toiminta- ja taloussuunnitelma 2016-2019. Helsinki. Opetus- ja kulttuuriministerion julkaisuja
2015:2. Luettavissa: http://www.minedu.fi/OPM/Julkaisut/2015/tts.html?lang=fi
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e Osallistutaan urheilun ja liilkunnan kansainvalisten suurtapahtumien haku- ja jarjestamis-
prosesseihin sekd olosuhteiden kehittdmiseen kumppanuusajattelun mukaisesti. Suunni-
telmakaudella varaudutaan Suomen itsendisyyden 100-vuotisjuhlavuonna jarjestettavien
suurtapahtumien tukemiseen.

e Tuetaan urheilun eettisyyden ja rehellisyyden vahvistamiseksi toteutettavia hankkeita.”>3

EDELLA MAINITUT VALTIONHALLINNON TAVOITTEET JA TOIMENPITEET VOIDAAN LUOKITELLA SEURAAVASTI:

Lisatdan suomalaisten urheilijoiden menestymista huippu-urheilussa
e Tuetaan liikuntajarjestdjen rakenneuudistuksen toteutumista
e Edistetadn huippu-urheilun menestymismahdollisuuksia tukemalla huippu-
urheiluyksikdn toimintaa
e Tuetaan paikallistason jarjestotoiminnan edellytyksia

Lisatdan vammaishuippu-urheilun integroitumista

Parannetaan Suomessa jarjestettavien urheilun suurtapahtumien vaikuttavuutta
e Osallistutaan urheilun ja liikkunnan kansainvalisten suurtapahtumien haku- ja jarjestamis-
prosesseihin sekd olosuhteiden kehittdmiseen kumppanuusajattelun mukaisesti.
Suunnitelmakaudella varaudutaan Suomen itsendisyyden 100-vuotisjuhlavuonna
jarjestettavien suurtapahtumien tukemiseen.
e Tuetaan liikuntajarjestdjen suoria kansainvalisia yhteistyémahdollisuuksia ja kansainvalisia
luottamustehtavia.

Aktiivisella kansainvaliselld toiminnalla edesautetaan liikunnan ja huippu-urheilun eettisen
perustan vahvistamista.
e Tuetaan urheilun eettisyyden ja rehellisyyden vahvistamiseksi toteutettavia hankkeita.

Painotukset nayttaytyvat sindllddn selkeind: suomalaisten urheilijoiden menestyksen turvaami-
nen on delegoitu kdynnissa olevan rakenneuudistuksen tukemisen ohella toiminnallisesti huippu-
urheiluyksikolle ja paikallistason jarjestotoimijoille. Epaselvaksi jaa, ovatko nama toimenpiteet
(esim. huippu-urheiluyksikko/ paikallistaso) valtionhallinnon kannalta tiukasti yhteydessa toisiinsa
ja kuka tekee niiden yhdistamiseen liittyvat linjaukset.

Haastattelujen pohjalta ndyttda siltd, ettei ndita linjauksia ole tehty viime vuosina riittavan selke-
asti ja lapindkyvasti. Jda myos epaselvaksi miten erittdin pirstaleinen avustusjdrjestelma auttaa
huippu-urheiluyksikolle delegoidun toiminnallisen vastuun kdytannon toteutumista.

Vammaisurheilun integraatiolle ei ole valtionhallinnon toimesta paatetty erityisia toimenpiteita,
joten myos niiden voidaan tulkita olevan delegoitu huippu-urheiluyksikélle. Huippu-urheiluyksi-
kolla on ollut siten vastuu vammaisurheilun integroimisesta. Tasta ei ole kuitenkaan I6ydettavissa
maariteltyja tavoitteita. Vammaisurheilun integraatio on ollut valtionhallinnon tavoitteena jo vuo-
sia, mutta lajiliittojen ja muun huippu-urheilutoiminnan osalta integraatiokehitykselle ei ole siis
muodostunut selkeitd tavoitteita: ei ministerion eika huippu-urheiluyksikén toimesta.

Kansainvélisten tapahtumien tukeminen on looginen kokonaisuus ja edellyttda jatkossakin tiivista
yhteisty6ta valtiovallan, jarjestdjen ja kaupunkien valilla.

53 Opetus- ja kulttuuriministerio (2015). Toiminta- ja taloussuunnitelma 2016-2019. Helsinki. Opetus- ja kulttuuriministerion julkaisuja
2015:2. Luettavissa: http://www.minedu.fi/OPM/Julkaisut/2015/tts.html?lang=fi
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Eettisyys ja rehellisyys ovat nakyvissa eri tason tavoitteissa suurella painotuksella. Se on monen
huippu-urheilua koskevan skandaalin my6ta ymmarrettavaa. Toiminnan vastuullisuuden ja korke-
an moraalin tulisi kuitenkin olla niin ehdottomia toiminnan perusedellytyksid, ettei niita tulevai-
suudessa enaa tarvitsisi erikseen vuosittaisessa tavoiteasetannassa kerrata. Asian painotus tavoit-
teissa nakyy mm. valtion talousarvioesityksessa 2017.5

e Tuetaan eettista ja vastuullista huippu-urheilutoimintaa ja urheilijoiden valmentautumis-
mahdollisuuksia,

e Vahvistetaan urheilu-uran ja opiskelun tai koulunkdynnin yhdistamisen toimenpiteita,

e Autetaan lilkunnan ja urheilun eettisid toimenpiteita ja integriteettia avustamalla
SUEK:in toimintaa

Paatavoitteesta, “Huippu-urheilua kehitetaan tuloksellisesti ja yhteiskuntavastuullisesti”, johdetut
alatavoitteet osoittavat yhteiskuntavastuun olevan tarkedmpi tavoite kuin toiminnan tulokselli-
suus. Lahtokohtaisesti yhteiskunnallinen painotus on ymmarrettava, koska ndin halutaan varmis-
taa julkisen resurssin vastuullinen kaytt6. Huippu-urheilun paatavoitteen tulisi olla selkedsti me-
nestyminen, jonka tavoittelemisessa otetaan yhteiskuntavastuutekijat huomioon. Talla hetkella
kuitenkin nayttaa silta, etta yhteiskuntavastuu on asettunut paamaaraksi ja sitd osataan toiminnan
osalta johtaa. Taman pitdisi kuitenkin koskea toimintatapaa, ei paatavoitetta. Paatavoitteen eli
menestymisen mahdollistamisen johtamisessa ja voittamisen edellytysten rakentamisessa on télla
hetkelld epaselvat roolitukset. Lisdksi konkreettiset tavoitteet ja mittarit puuttuvat, ja siksi myos
toimenpiteiden kdytdnnon toteutus jaa tehottomaksi.

Mista tdma voisi johtua? Myohemmin tarkemmin esiteltdvan Kososen & Dozin (2014) strategisen
johtamisen viitekehyksen mukaan®> vastaus |0ytyy suurelta osin julkisen sektorin yleisemmistakin
haasteista. Yhteiskunnallisten tavoitteiden toteuttamisessa ei ole omaksuttu tehokkaan johtami-
sen ja tulosvastuullisen toiminnan periaatteita. Ndissa haastatteluissakin selkedsti esiin nousseita
haasteita on karkeasti ottaen kolmenlaisia: vajaateholla toimiminen, resurssien lukkiutuminen ja
eriytyneet sitoumukset.

1. Vajaateholla toimiminen. Poliittiset suhdanteet, lyhytjanteisyys, siiloutuminen,
kykenemattomyys kriittiseen arviointiin, johtopaatoksiin ja jatkuvaan oppimiseen

2. Resurssien lukkiutuminen. Omien vastuualueiden mustasukkainen vahtiminen, nolla-
summa budjetointi, erikoistuminen pieniin kokonaisuuksiin, horisontaalisen yhteistyon
puute, henkiléston vahainen liikkuvuus; byrokratia sailyy, vaikka poliitikot vaihtuvat,
osaamisvajeet, /-viiveet

3. Eriytyneet sitoumukset. Siilot, menneen menestyksen ansat (hyvinvointivaltio, koulutus),
kuka ’heiluttaa venettd’, aikapaineet, taistelu resursseista, vahvat johtajat estavat dialogin,
erikoistuneet tyopolut, tiukka tulkinta laeista ja asetuksista uran varmistamiseksi, hallinnon
tehokkuus vs. maan menestys

Poliittiset suhdanteet ja niista johtuvat avainhenkildiden vaihtumiset nakyvat urheiluun liittyvassa
paatoksenteossa. Erityisesti ne nakyvat kansalaisten hyvinvointiin tdhtdavan lilkkunnan ja huippu-
urheilun valisissa painotuksissa.

Siiloutumista tapahtuu urheilun ja liikunnan alalla kahdella tavalla; osa-optimointina tai pienten
kokonaisuuksien johtamisena ja henkil6iden valtakeskittymina. Horisontaalista yhteistyota kaiva-
taan sekd ministerion sisdlla ettd muiden hallinnonalojen kanssa.

54 valtion talousarvioesitys 2017. Luettavissa osoitteessa: http://budjetti.vm.fi/indox/download.jsp?lang=fi&file=/2017/tae/valtiovarainmi-
nisterionKanta/YksityiskohtaisetPerustelut/29/90/90.pdf
55 Kosonen, M. & Doz, Y. (2014): Governments for the Future: Building the Strategic and Agile State. Sitra Studies 80/ 2014.
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’Nolla-summa -budjetointi’ on yleinen julkisen sektorin haaste. Rahaa ei voi jdada yli vuoden
lopussa, vaikka se toiminnallisesti olisikin jarkevaa. Tama on johtanut eri avustusmuodoilla kikkai-
luun, jonka tarkoituksena on varmasti ollut joustavuuden lisadminen hyvaa tarkoittaen. Kun peli-
saannot eivat ole olleet selvat, epaselvyyksia on luonnollisesti syntynyt (vrt. Halila 2016, OKM:n
julkaisuja 2016:32). New Public Management -ajattelun>® mukanaan tuoma tulosohjaus on jaanyt
monelta osin ndennadiseksi ja johtanut pikemminkin pieniin kokonaisuuksiin erikoistumiseen.*’
Raportointi- ja seurantamekanismit ovat vaillinaisia, joka on puolestaan johtanut siihen, ettei ra-
hoitusta ole todellisuudessa sidottu tavoiteltuihin saati toteutuneisiin tuloksiin ja vaikutuksiin.

Olematon tulosvastuu johtaa toiminnassa kuin toiminnassa helposti keskinkertaiseen tekemiseen
ja vanhoissa toimintatavoissa pitdytymiseen. Tulosvastuun puuttuminen ei myoskaan edesauta
selkeiden strategisten valintojen ja niistd johdettujen systemaattisten toimenpiteiden syntymista.
N&in ollen toimenpiteiden tehokas kaytantéon vieminen, jatkuva seuranta ja arviointi seka ta-
voitteen lopullinen saavuttaminen jaavat puuttumaan. Toimenpiteiden jatkuvan kehittdmisen ja
parantamisen ote puuttuu helposti tilanteissa, joissa toiminnalta ei edellyteta mitattua tulokselli-
suutta, vaan tyydytaan siihen, etta toimitaan julkisen resurssinkdayton osalta vastuullisesti.

Nicolaj Eijer & al. (2016)® kuvaavat selvityksessaan julkisen hallinnon tehtavien toteutuksen eri-
laisia vaatimustasoja ja sudenkuoppia kolmen erilaisen mallin kautta. Helpoimmillaan toteutus
on kuin ruokareseptin seuraamista, tehtdva on ennalta selkeé ja todennékdisyys onnistua siten
varsin suuri.

Ns. 'Raketti kuuhun’ toteutus on teknisesti haastava, mutta lopputulema kohtalaisen hyvin enna-
koitavissa ja jokaisella yrityksella oppii jotain uutta seuraavaa kertaa varten. (Toim. huom. tdma
malli on erotettava ns. Moonshot-ajattelusta, jossa johdetaan mahdottomalta tuntuvan unelman
kautta). Vaikeustasoltaan haastavin skenaario on kuin lapsen kasvatus, silld jokainen lapsi on
ainutkertainen seka taustaltaan ettd vaatimuksiltaan. Valmiita malleja ei tassa vaikeimmassa ske-
naariossa juurikaan ole, joten vahvuuksien ja kyvykkyyksien tunnistaminen, pysyva menestyksen
edellytysten yllapitdminen seka vahva kommunikaatio ovat huippusuorituksen kannalta kaiken
edellytyksia.

Huippu-urheilun johtaminen, sen kehittdminen ja parhaiden toimintamallien rakentaminen vaa-
tivat vahvaa luottamuskulttuuria, erityisesti luottamusta alan parhaiden ammattilaisten harkinta-
kykyyn ja jatkuvaa avointa dialogia.

3.1.2 Urheiluliikkeen tavoitteet

Suomalaista huippu-urheilua on uudistettu 2010-luvulla varsin voimakkain toimin. Opetus- ja
kulttuuriministerion asettaman ja Risto Niemisen johtaman tyéryhman (toimi vuosina 2008—
2010) ehdotuksesta kdynnistettiin huippu-urheilun muutosprosessi syksylld 2010. Muutosproses-
sin ensimmaisessa vaiheessa (2010-2012) rakennettiin suomalaisen huippu-urheilun strategia ja
kdynnistettiin toimintatapojen muutos. Vuoden 2013 alusta toimintatapojen muutosta jatkettiin
ja strategisia tavoitteita lahdettiin jalkauttamaan Olympiakomiteaan perustetun Huippu-urheilu-
yksikén johdolla.>®

56 Yusi julkisjohtamisen oppi on Yhdysvalloissa 1970-80 -luvuilla kehitetty julkisten organisaatioiden muutosoppi, jonka tavoitteena on
siirtaa yksityiselta puolelta omaksuttuja toimintatapoja julkisen hallinnon organisaatioihin ja toimintamalleihin, Wikipedia.

57 Ks. mm. Makinen, J. (toim.) (2012). Liikuntajarjestéjen toimialaselvitys. Helsinki . Valtion liikuntaneuvoston julkaisuja 2012:6.

58 Ejler, N. et. al. (2016). New Approaches to Policy Implementation. Ramboll.

59 |dms4, J., Makinen, J., Nieminen, M. & Paavolainen, L. (2016). Huippu-urheiluverkoston ja -yksikon sisdinen arviointi. KIHU ja Suomen
Olympiakomitean huippu-urheiluyksikko
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Niemisen tyoryhma® evdsti muutosprosessia hahmottelemalla viisi ensisijaista muutosaskelta,
jotka tulisi jatkotydssa huomioida:
1. Valtakirja huippu-urheiluverkoston johtamiseen tulee hakea ja saada lgjiliitoilta.
2. Huippu-urheilun asema ja yhteiskunnallinen perustelu tulee rakentaa yhteistydssé eri
toimijoiden kanssa.
3. Urheilijan polun suomalainen malli tulee rakentaa koordinoimaan eri lajien ja eri
toimijoiden yhteisid sisdltétavoitteita.
4.  Kdynnistetddn toimenpiteet suomalaisen osaamisen kokoamiseksi ja jakamiseksi.
5. Uudistetaan suomalaisen urheilun rakenteita ja toimintatapoja.
Niemisen tyéryhman esityksen pohjalta perustettu Huippu-urheilun muutosryhma (HUMU) aloitti
tyénsa vuonna 2010.6° Muutosryhman véliraportissa muutostyo kiteytettiin kolmeen paatee-
maan: 1) urheilija on ldhipiireineen keskidssa, 2) osaamista kehitetdan ja vieddan valmennukseen
ja 3) yhteistyota vahvistetaan.

“Raportissa kuvataan yhteinen visio, toimintamalli, rakenne ja strategiset ohjelmat suomalaisen
huippu-urheilun (sis. vammaishuippu-urheilu) kehittdmiseksi. Muutosryhmdn tyétd laajennettiin
vdliraportin jdlkeen myés jalkautuksen ja verkostoyhteistyén kdynnistykseen.

Suomalaisen huippu-urheilun muutoksen keskié6n on nostettu urheilija, jonka kehitystd kuvaa
yksiléldhtéinen Urheilijan polku. Urheilijan polun laatua parannetaan huippu-urheiluverkoston
saumattomalla yhteisty6lld, kunnianhimoisella osaamisella ja kaikkien toimijoiden tavoitteelliseen
intohimoon luottavalla kehitysotteella.” 5

Raportissa tuotiin esiin my6s suomalaisen huippu-urheilun pitkdn aikavalin tavoitteet: menestys,
osaaminen ja arvostus. Lisaksi esitettiin rakenteellisena ratkaisuna Huippu-urheiluyksikon perus-
tamista osaksi Olympiakomiteaa (vrt. Tarasti, 2012%?) seka kolmea ohjelmaa yksikon operatiivisena

nyrkking.e3
KANSAINVALINEN MENESTYS KORKEATASOINEN OSAAMINEN ARVOSTETTU URHEILU
« Tavoitteelliset urheilijat « Osaavat valmentajat « Hyvad ilmapiiri
+ Menestyvat urheilijat ja asiantuntijat + Suomalaisten arvostus
ja joukkueet « Toimivat yhteisot ja « Urheilijan polun

urheiluverkostot kokonaisresurssit

Kuvio 16. Menestyvén huippu-urheilun strategiset tavoitteet

Kaytannossa Huippu-urheiluyksikon tyo alkoi vuoden 2013 alussa Mika Kojonkosken johdolla,
mutta huippu-urheilun 15 tulostavoitetta ja niiden indikaattorit hyvaksyttiin Suomen Olympiako-
mitean hallituksessa vasta 9.2.2016.%* Indikaattorien kadyttoonotto on kuitenkin vielad pahasti kes-
ken; ainoastaan kuusi 22 indikaattorista on aktiivisessa seurannassa ja niistdkin osa l6yhasti, jos
ollenkaan, sidoksissa asetettuun tavoitteeseen.

** pgivitetyt tavoitteet ja mittarit kokonaisuudessaan liitteend 3.
(Materiaali: Jari Ldmsd, KIHU ja Leena Paavolainen, Huippu-urheiluyksikké)

60 Opetusministeric (2010). Sanoista teoiksi. Huippu-urheilutydryhman ajatuksia suomalaisen huippu-urheilun kehittamiseksi. Helsinki.
Opetusministerién tydryhmamuistioita ja selvityksid 2010:13. Luettavissa: http://www.minedu.fi/OPM/Julkaisut/2010/huippu_urheilu.html.
61 yudistuva huippu-urheilu Suomessa 2010-luvulla. Muutosryhman viliraportti suomalaisen huippu-urheilun uudistamiseksi 17.11.2011.
Suomen Olympiakomitea.

62 Tarasti, L. (2012). Selvitys huippu-urheiluyksikén sijoittumisesta Olympiakomiteaan.
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Olympiakomitean huippu-urheiluyksikko.
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Huippu-urheilun 15 tulostavoitetta on jaettu kolmeen strategiseen tavoitteeseen ja joista kusta-
kin on johdettu viisi tulostavoitetta. Esimerkiksi kansainvalisen menestyksen tavoiteltavat tulok-
set ovat seuraavat:

Kansainvilinen menestys (tavoitteelliset urheilijat, menestyvit urheilijat ja joukkueet)

1. Parhailla urheilijoilla on kansainvélisen vertailun kestédva paivittdisvalmennus ja
toimintaymparisto.

2. Kansainvalisesti menestyvia urheilijoita on enemman. Urheilijoiden onnistumisprosentti
kasvaa. Joukkuelajeissa on enemman menestyvia pelaajia lajien kansainvalisissa huippu-
liigoissa/seuroissa.

3. Urheilijoiden terveet harjoituspaivat lisdantyvat.

4. Ylakoulu- ja lukioikaisilla toteutuu kaksi laadukasta harjoitusta pdivassa.

5. Huippu-urheiluun on syntynyt keskittdmisen ratkaisuja.

Naita tavoitteita, kuten kahden muun strategisen tavoitteen yhteensa kymmenta tulostavoitetta,

on ollut tarkoitus vieda kdytannon toimenpiteiksi kaikkien kolmen ohjelman (Huippuvaihe, Aka-

temia ja Osaaminen) kautta.

Esimerkiksi Huippuvaiheen ohjelman kirjatut tavoitteet ovat seuraavat:

e Parantaa suomalaisen huippu-urheilun menestystad yhdessa lajien, huippu-urheilijoiden ja
joukkueiden kanssa.

e Vahventaa ajattelu- ja toimintamallia, jossa kaiken toiminnan keskidssa on urheilijan,
valmentajan ja taustatiimin toimintaedellytysten varmistaminen ja edelleen kehittdminen.

e Koota, kehittda ja jakaa huipputason osaamista ja talousresursseja huipulla olevien
urheilijoiden ja joukkueiden valmentautumisen tueksi.

e Yhdessa lajien kanssa turvata paivittdinen harjoittelu parhaassa mahdollisessa toiminta-
ymparistdssa ja olosuhteissa. Tunnusomaista tallaiselle toimintaymparistolle on toimintatapa,
josta heijastuu ammattimaisuus, sitoutuminen, jatkuvan kehittymisen tarpeiden etsint,
intohimo ja osaamisen keskittyminen valmentautumisen tueksi.

¢ Luoda ja jakaa huippuvaiheen valmennustietoa kansainvalisen kehityksen karjessa.

e Vahvistaa yhteistyota lajien sisalld, valilla ja huippu-urheiluverkostossa.

e Koota ja vahvistaa yhteistd, riittdvan laajaa ja ammattimaista asiantuntijayhteis3, jonka
osaaminen kehittyy jatkuvan toisilta oppimisen avulla.

Akatemiaohjelman tavoitteet puolestaan ovat seuraavat:

e Valmennusosaamisen kehittdminen/ valmennusyhteisot paikallisesti

e Urheilun ylakoulurakenne (nelja erilaista mallia, 150 koulua)

e Toisen asteen oppilaitosten erityislukioiden jarjestamisluvat

e Urheilijoiden kaksoisura toisen asteen opintojen jalkeen (kokonaisvaltaisesti)
e Urheiluakatemioiden ja valmennuskeskusten yhteinen toimintasuunnitelma

Akatemiaohjelma nojautuu toiminnassaan vahvasti urheilijan kaksoisuran edistamiseen.*** Aka-
temiaohjelman johtaja on myos padkaupunkiseudun urheiluakatemian, URHEAnN vetdjd, joten
linkki paivittaiseen tydhon urheilijoiden kanssa on vahva.®

Osaamisohjelman johtamisessa on vastaavanlainen kaksoisrooli kuin Akatemiaohjelmassa, silla
KIHUn johtaja on samalla myds Osaamisohjelman vetdja. Vastaavasti KIHUn hallituksen puheen-

*** Raportin liitteend 4 on kooste kaksoisuraan liittyvdstd tutkimuksesta. Artikkelissa kuvataan
myds suomalainen versio huippu-urheilijan uramallista.%®

65 Ryba, Tatiana V. (ym). Urheilijoiden kaksoisuraan liittyvin tutkimuksen tilanne Suomessa. Liikunta ja tiede -lehti 2-3/2016 (Liite 5).
66 | 3ms4, J., Makinen, J., Nieminen, M. & Paavolainen, L. (2016). Huippu-urheiluverkoston ja -yksikon sisdinen arviointi. KIHU ja Suomen
Olympiakomitean huippu-urheiluyksikko.
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johtajana toimii Huippu-urheiluyksikdn johtaja. Pdivittdisessa tyossa naita rooleja on vaikea erot-
taa. Osaamisohjelma palvelee matriisinomaisesti kahta muuta ohjelmaa ja sen tavoite on selke&:s

Huippu-urheilun strategiassa osaamisohjelman tavoitteeksi asetettiin varmistaa viimeisimmdn
tiedon vdlittyminen urheilijalle, valmentajalle ja lajille ja ettd tieto ja osaaminen kehittyvdt
osaamisen pinnassa (Sisdinen arviointi 2016).

Toiminnassa kaytetdan ‘osallistuvien asiantuntijoiden’ (biomekaniikka, fysiologia, jne.) palveluja,
jotka keskitetdan lajiryhméavastaavan koordinoimana valmennuksen tueksi valittuihin karkilajeihin
ja tukiurheilijoille (menestyspotentiaalin ja ko. lajin oman osallistumismotivaation perusteella).
KIHU pyrkii olemaan linkki tieteellisen tutkimuksen ja kdytdannon toiminnan valilla.

Suomen Olympiakomitean ja Huippu-urheiluyksikén ohjelmien asettamat tavoitteet ovat kaikki
sindlldan tarkeita ja niilla on kytkoksia toistensa kanssa, mutta niitd ei ole selvastikdan rakennettu
kokonaisuutena ja suoraan toisiaan tukeviksi. Vaikka tavoitteet on asetettu pikemminkin tekemi-
sen ja toimenpiteiden suuntaa osoittaviksi (kuin selkedsti mitattaviksi), niiden sekavuus aiheuttaa
johtamisen ja seurannan kannalta ongelmia ja tekee my0s strategisten tavoitteiden toteutumisen
arvioinnin kdytdannodssa mahdottomaksi. Tama on nakynyt sekd mittareiden rakentamisen etta ra-
portoinnin vaikeutena ja epaloogisuutena niin ajallisesti kuin sisallollisestikin.

Koska asetetut tavoitteet ovat padosin laadullisia, on mittareiden rakentaminen haastavaa. Kaik-
kea voidaan kuitenkin periaatteessa mitata. Ylatasolla yksittaisia maarallisia mittareita toki [6ytyy.

Olympiakomitea raportoi niista osan vuosikertomuksessaan kuvion 17 mukaisesti.

“%\menﬂUStUe’

147 apurahaurheilijaa
TALVILAJIT
94 kesalajeissa | 1867000
KESALAJIT
53 talvilajeissa 3564000

20 urheiluakatemiaa
joiden piirissa 11 379 urheilijaa

88 nuorten olympiavalmentajaa

6 valmennuskeskusta

Kuvio 17. Raportoituja mittareita Olympiakomitean vuosikertomuksesta 2015

Nama tunnusluvut kuvaavat sita tavoitteellisten urheilijoiden kenttd3, jossa Olympiakomitean
toimin luodaan menestymisen edellytyksia. Vaikka voitot ja mitalit ovat varsinaisesti tavoiteltavia
lopullisia saavutuksia, urheilujohdon ensisijainen velvollisuus on keskittya edellytysten luomiseen

67 Lamsa, J., Makinen, J., Nieminen, M. & Paavolainen, L. (2016). Huippu-urheiluverkoston ja -yksikon sisdinen arviointi. KIHU ja Suomen
Olympiakomitean huippu-urheiluyksikko.
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ja luoda sille tyolle tarvittavat mittarit. Urheilujarjestelman menestysta ovatkin ne yksittaisille ur-
heilijoille ja joukkueille luodut edellytykset ja edellytysten luomisen tehokas johtaminen.

Arvioinnin kannalta on erittdin harmillista, etta kaytettyja tunnuslukuja ja mittareita on harvoin
suoraan sidottu asetettuihin tavoitteisiin. Yksi syy sille on varmastikin se, etta varsinaiset tulosta-
voitteet on virallisesti paatetty vasta helmikuussa 2016, eli kolme vuotta kdytdnnon tyon kaynnis-
tamisen jalkeen.

Kuten asiaa laheltd seurannut onkin todennut:
“Tavoitteiden jdsentymdttémyys on osaltaan kuvannut huippu-urheilun muutosprosessia,
jossa muutosta on toteutettu enemmdn toimintatapojen, vuorovaikutuksen ja puheen kuin
konkreettisten tavoitteiden kautta.”
Lopullisten saavutusten eli mitalien ja karkisijojen suhteen viime vuosien kehitys on ollut varsin-
kin olympialajeissa laskeva. Valtaosa Suomen vuosittain saavuttamista arvokisamitaleista saavu-
tetaan muissa kuin olympialajeissa (kuvio 18). Laajempi kuvaus suomalaisesta huippu-urheilume-
nestyksestd on raportin liitteena 5.

264
206 220 PAL:]
175
Olympiamitalit ja MM- ja EM-mitalit
olympialajeissa 2010-2016
13 10 L2 E 13 I Muut arvokisamitalit 2010-2016

2010 20M 2012 2013 2014 2015 2016

Kuvio 18. Suomalaisten saavuttamat olympia-, MM- ja EM-mitalit 2010-2016.
Ldhde: Suomen Urheilukirjaston tietopalvelu
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Kuvio 19. Suomalaisten huippu-urheilijoiden TOP 8 pisteet olympiakisoissa ja MM-kisoissa
olympialajeissa vuosina 2005-2016. Léhde: Suomen urheilukirjaston tietopalvelu ja KIHU
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Vammaisurheilussa ei tdlla hetkella ole tilastointia kaikista saavutetuista mitaleista, joten koko-
naiskuva on talta osin puutteellinen. Seka kesa- etta talviparalympialaisissa saavutettu menestys
on laskusuunnassa (kuviot 20 ja 21).

= 60
<
= 5
40
30 /
20
10 l
0 _\ /
1960 |1964 | 1968 |1972 [ 1976 1980 | 1984 | 1988 |1992 | 1996 | 2000 |2004 | 2008 | 2012 | 2016
W Witalit, KPL 11 ol ol 3| 50| 4f s9f 50| 5] 13| 10| 8| 6/ 6| 3
B Posentosuss 034 | 0,00 | 0,00 [052 | 427 | 248 | 212 | 226 |1.66 |083 [060 | 051 042 | 039 | 0,19

Kuvio 20. Suomen paralympiamenestys keséikisoissa 1960-2016. Léhde: KIHU
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Kuvio 21. Suomen paralympiamenestys talvikisoissa 1976-2014. Ldhde: KIHU
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3.1.3 Vammaishuippu-urheilun edistaminen osana huippu-urheilun kehittamista ja
tavoitteenasettelua
Vammaishuippu-urheilua on pyritty toteuttamaan luontevana osana huippu-urheilun kokonai-
suutta. Kdytannon tason toteutuksen onnistumisesta saa hyvan kuvan huippu-urheilun sisdisessa
arvioinnissa.s® Vammaishuippu-urheilun kokonaiskuvan luomista, ulkoista seka myds sisaista
arviointia vaikeuttavat merkittavat tietoaukot, jotka on valttdmatonta selvittaa jatkossa. Tieto-
aukkoja ovat mm. vammaisurheilijoiden maarat, vammaisurheilun pariin pdasemisen toimivuus
ja tukitoimet mukaan lukien muiden hallinnonalojen tukitoimet (liikkunta-/urheiluvilineet, kulje-
tus, avustajat). Vammaishuippu-urheilu tarvitsisi oman selvityshankkeensa néiden tietoaukkojen
korjaamiseksi.

Vammaishuippu-urheilu ja sen kehittdminen yhdessa muun huippu-urheilun kanssa on ollut
huippu-urheilun muutostyon kirjauksissa jo Kiviston tyéryhmasta lahtien.s® Vammaisurheilun in-
tegraatio on tuotu esiin jo vuosia myos valtionhallinnon tavoitteissa. Vammaisurheilun integroin-
nille on siten ollut yhteinen, hyvaksytty tahtotila.

Vammaisurheilun integraation osalta edistymista on tapahtunut, mutta toiminta lajiliitoissa on
kdynnissa hyvin eritasoisesti. Vuonna 2015 valmistuneessa Aija Saaren tekemassa selvityksessa
arvioitiin, ettd Suomessa olisi 38 lajiliittoa, joiden toimintaan oli integroitunut vammaisia urheili-
joita ja/tai liikkujia. Lajiliitoista vain kolme: ampumaurheilu, uinti ja judo — ilmoittivat kantavansa
kokonaisvastuun lajiliiton alaisuuteen kuuluvista lajeista ja toiminnasta. Lajiliitoista 13 kantoi
vastuun vammaiskilpaurheilusta. Yhteensa lajiliitot arvioivat toiminnan piiriin kuuluneen 148
vammaishuippu-urheilijaa, 601 kansallisen tason vammaisurheilijaa seka noin 3 800 vammais-
harrasteliikkujaa.?°

Jarjestelman ulkopuolisten, potentiaalisten vammaisurheilijoiden joukkoa ei ole juurikaan arvi-
oitu. Suuntaa antavasti arvioiden Suomessa on noin 700 000 verotuksen invalidivdhennykseen
oikeuttavaa kansalaista, joista noin puolet on alle 50-vuotiaita. Lain mukaan verovelvollinen saa
vahennystd maksamastaan verosta, jos hanelld on “sairaudesta, viasta tai vammasta aiheutunut
pysyva haitta”. Tata taustaa vasten potentiaalisten vammaisurheilijoiden saattamisessa huippu-
urheilun piiriin parhaalla mahdollisella tavalla ja vammaisurheilijan polussa nayttaisi olevan
ratkaisevia esteitd. Vammaisurheilijoiden maaraa olisi mahdollista nostaa tuntuvasti. Kokonai-
suudessaan integraation toteutuminen vaatii vield paljon.7t Akatemiatoiminnasta saadut hyvat
kokemukset tukevat seikkaa, jolla vammaisurheilijoita saataisiin mukaan huippu-urheiluun. Vuo-
den 2013 lopulla yhteensa 13 vammaisurheilijaa harjoitteli seitsemassa urheiluakatemiassa, kun
vastaavasti huhtikuun alussa 2015 yhteensd 50 vammaisurheilijaa harjoitteli 12 eri akatemiassa.”2

3.1.4 Arvioitsijan havainnot tavoitteiden maarittelysta

Tavoitteiden aukikirjaaminen mitattaviksi ja seurattaviksi toimenpiteiksi ei ole mahdoton tehtava
ja niitad on verkoston eri toimijoiden toimesta pyrittykin miettimaan. Tyo vaatii kuitenkin syval-
lisempda pohdintaa: tavoitteiden, toimenpiteiden ja tuotosten valisten suhteiden ymmarrysta,
tavoiteltavan tuloksen kannalta oikeiden mittareiden asettamista seka jatkuvasti muuttuvan toi-
mintaymparistdn haasteiden ja mahdollisuuksien tunnistamista.

68 Opetusministerid (2004). Huippu-urheilutydryhman muistio. Opetusministerion tyéryhmamuistioita ja selvityksi 2004:22.

69 Saari, A. (2015). Vammaisurheilu ja -likunta lajiliitoissa. Valtion liikuntaneuvoston julkaisuja 2015:1.

70 Saari, A. (2015). Vammaisurheilu ja -likunta lajiliitoissa. Valtion liikuntaneuvoston julkaisuja 2015:1.

71 savtschenko, V. & Suikkanen, A. & Linnakangas, R. (2010). Vammaiset ja pitkdaikaissairaat Suomen maakunnissa: prevalenssi, tyollisyys,
tulot ja koulutus. Yhteiskuntapolitiikka 75 (2010):1.; Ladms3, J., Makinen, J., Nieminen, M. & Paavolainen, L. (2016). Huippu-urheiluverkos-
ton ja -yksikon sisainen arviointi. KIHU ja Suomen Olympiakomitean huippu-urheiluyksikko.
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Esimerkiksi kansainvdlisen menestyksen ensimmainen tulostavoite “Parhailla urheilijoilla on kan-
sainvdlisen vertailun kestdvd pdivittéisvalmennus ja toimintaympdristé” vaatisi ensin maarittelyn
siita ketd nama ‘parhaat urheilijat’ tassa tapauksessa ovat, montako heita on talla hetkelld, missa
lajeissa he urheilevat, milla paikkakunnilla, minka ikdisia he ovat ja niin edelleen.

Nyt voidaan epdsuorasti paatelld heidan olevan Olympiakomitean tukiurheilijoita. Myos “kv. ver-
tailun kestdvd” vaatii selkedan maarittelyn kriteereista ja arvion siitd, missad toimintaymparistoissa
niihin talla hetkelld paastaan. Joissain tapauksissa on mahdollista, ettad ko. ymparistoa ei omalta
alueelta, tai maasta edes |0ydy, mika asettaa resursoinnille ja organisoinnille uudenlaisen haas-
teen. Tama maarittely on ensiarvoisen tarkeda erityisesti silloin, jos resursseja ruvetaan keskite-
tysti kohdentamaan kovin pienelle joukolle urheilijoita.

Menestysalueista
Osalla toimijoista on jo olemassa myos selkedt menestystavoitteet. Esimerkiksi Hiihtoliitto (Strate-
gia 2020) kuvaa menestystavoitteensa ja -mittarinsa kuvion 22 mukaisesti.

Suomalaiset lumilajit ovat:
1. MENESTYVIA
- Saavutamme vahintdan yhden olympiamitalin v. 2018 kussakin lajissa.

Saavutamme vahintaan yhden MM-mitalin vuosittain kussakin lajissa.

Valmennuksemme tuottaa uusia TOP 15 joukkoon yltdvid urheilijoita
(MM, maailmancup)

Kuvio 22. Hiihtoliiton menestystavoitteet Strategia 2020 mukaisesti

Jo yksittdisen esimerkin kautta voi havaita, ettd nain kommunikoiduista tavoitteista ei olisi kovin
vaikea johtaa yhteisid mittareitakaan. Jos tavoitteita ei ole lajeittain vielad koostettu — kuten vai-
kuttaa — tarvetta vastaavalle katsaukselle kaikkien lajiliittojen huippu-urheilun ylatavoitteiden
suhteen on: minkalaista menestysta eri lajeissa tavoitellaan sekd ennen kaikkea, miten sen saavut-
tamista tukevia toimenpiteita jatkuvasti seurataan ja mitataan.

Lajiryhmadvastaavan osaaminen ja aktiivisuus ovat olennaisen tarkeita tavoitteiden ja paivittaisen
toiminnan linkityksen kannalta. Hiihdossa myds KIHUn osallistuvan asiantuntijuuden kaytto val-
mennuksen tukena toimii palautteesta paatellen hyvin ja tiedolla johtamisen kdytannoét ovat su-
juvia. Muillakin lajiryhmavastaavilla on varmasti hyva tuntuma jo nyt muidenkin vastuulajiensa ja
-urheilijoiden vastaaviin tavoitteisiin. Ovatko tavoitteet julkisia, on kokonaan oma keskustelunsa.

Huippu-urheilujarjestelman tuloksellisuuden, toimivuuden ja sen arvioinnin kannalta olennaisinta
on madritelld urheilijan polulla tehtavat toimenpiteet, joilla menestyminen aikuisten arvokisoissa
mahdollistuu: mita lapsuusvaiheen jalkeen konkreettisesti tapahtuu ja kenen toimesta, miten
naita eri vaiheita seka ennen kaikkea niihin liittyvid toimenpiteita tunnistetaan ja mitataan, mitka
toimet keskitetaan, mitkd hajautetaan ja niin edelleen.
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3.2 TAVOITTEET JATOIMENPITEET HUIPPU-URHEILUN KOKONAISUUDESSA

Strategisen tason huomioivia vaihtoehtoisia tarkastelumalleja on useita, mutta erityisesti moder-
nin huippu-urheilun vaatimustason, monimutkaisuuden ja nopeiden muutosten tarpeellisuuden
takia Dozin ja Kososen 'Nopea strategia’ (2008) tarjoaa toimivan viitekehyksen tarkastella huip-
pu-urheilun muutosprosessin kykyd johtaa menestykseen tahtaavia toimia ja aikaansaada tarvit-
tavia muutoksia. Kyseisen viitekehyksen valintaa tuki myos se, ettd sama kaksikko on sittemmin
soveltanut viitekehysta valtionhallintoon.”?

Toiseksi, Doz & Kosonen nakevat ketteran strategian elementtien kdyttdkelpoisuuden erityisen
tarkedna nyky-yhteiskunnassa, jota leimaavat suurista yhteiskunnallista muutoksista (teknologi-
nen kehitys, nopea globalisaatio, vaestdn ikdantyminen seka kestavan kehityksen ja hyvinvoin-
tiyhteiskunnan haasteet) johtuvat erittdin haastavat ja kompleksit ongelmat (wicked problems)
vhdistettyna hitaaseen talouskasvuun.

|6ytaa uudenlaisia ratkaisuja, arvioida jatkuvasti toimintaa suhteessa toimintaympariston muu-
toksiin seka luoda toimivia mittareita edistymisen arvioimiseksi, on yhteinen. Toimenpiteiden
tuloksellisuuden arviointi on pitkien vaikutusketjujen ja erilaisten valiin tulevien muuttujien takia
entistakin vaikeampaa. Tassd ajassa menestyminen edellyttda jatkuvan arvioinnin, riskien tunnis-
tamisen ja joustavaa toiminnan parantamisen kulttuuria.

Kolmas tarkea tekija eri sektoreiden nakékulmien mukaan ottamisessa perustuu tarpeeseen |6y-
taa uudenlaisia ratkaisuja. Mika Aaltonen’ nostaa esiin olennaisia hyotyja yli organisaatiorajojen
tapahtuvassa tarkastelussa. Aaltosen mainitsemat uusien ndkékulmien esiintuominen, ongel-
manratkaisukyvykkyyden lisdantyminen seka strategioiden yhteinen rakentaminen ja johtamisen
tehokkuuden/osuvuuden parantuminen auttavat osaltaan kehittdmaan omaa toimintaansa ja
perustelemaan urheilun roolia yhteiskunnan laajemmassakin uusiutumisessa.

Aaltosen mainitsemiin tekijoihin tarvitaan konkreettisia tyokaluja, jotka yhdistavat strategisen
johtamisen, péivittaiset kdytannon toimet seka tulosten lapindkyvan ja systemaattisen arvioinnin.
Toiminnan suunnan tarkistamisen, resurssien allokoinnin ja sen ohjausvaikutusten takia, arvi-
oinnin tulee olla jatkuvaa seka perustua yhdessa sovittuihin ja tarkistettaviin mittareihin. Naihin
palataan myohemmin ns. vaikuttavuusketjun kautta.

Doz & Kososen mukaan strategiselle ketteryydelle on toimintapolitiikan (policy) tasolla kolme
paatekijaa ja mahdollistajaa: Strateginen hahmotuskyky/herkkyys, yhtendinen johtajuus ja re-
surssien joustavuus (kuvio 23). Niiden on jo osoitettu toimivan seka yksityisella etta julkisella sek-
torilla, joten on kiinnostavaa testata niiden toimivuutta huippu-urheilussa kolmannen sektorin ja
miksei kaikkien kolmen sektorin yhteistoiminnan analysoinnissakin.

STRATEGINEN HAHMOTTAMISKYKY
Mahdollisuuksien tunnistaminen ja
niiden hahmottaminen uudella tavalla.

YHTENAINEN JOHTAJUUS RESURSSIEN JOUSTAVUUS
Johtoryhmén innostus, sisdinen Kyky saada nopeasti ja tehokkaasti
yhtendisyys ja padtoksiin sitoutuminen. organisaatio suunnattua halutulla tavalla.

Kuvio 23. Strategisen ketteryyden mahdollistajat. Ldhde Doz, Y. ja Kosonen, M. Fast Strategy 2008.

73 Kosonen & Doz, 2014: Governments for the Future: Building the Strategic and Agile State.
74 Aaltonen, Mika (2016). Ei vain urheilua. Valtion liikuntaneuvoston julkaisuja 2016:3.
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Kaytan naita tekijoita analyysin taustana tiedostaen, ettd kaikkien kolmen tekijan yhteisvaikutus
on muutoksen johtamisen kannalta olennaista. Malli perustuukin ndiden kolmen valisiin suhteisiin
ja samanaikaiseen johtamiseen. Edelld jo tarkastellut toiminnalle asetettujen tavoitteiden ja niista
johdettujen toimenpiteiden selkeys, priorisointi ja suhde strategiaan ankkuroituvat tdssa ennen
kaikkea 'strategiseen herkkyyteen’ tai’strategiseen hahmotuskykyyn’. Organisoitumista, johtamis-
ta ja resursointia kasitelladn seuraavassa kappaleessa puolestaan ensisijaisesti Yhtendisen johta-
juuden ja Resurssien joustavuuden kautta. Riskien hallinta on kriittisen tarkea osa kaikki kolmea
strategista tekijad huomioivaa tarkastelua.

3.2.1 Lahtokohdat muutokseen

Huippu-urheilun muutoksen lahtokohdat 2010-luvun alussa olivat poikkeuksellisen hyvat. Tarve
muutoksille oli laajasti tiedostettu, valtiovallan mydntamat taloudelliset resurssit olivat kasvussa,
asenne kokonaisvaltaiseen kehitystyohon ja sen avoimuuteen juuri oikea. Tyoryhmiin, prosessei-
hin, tydpajoihin ja taustakeskusteluihin osallistui erittdin laaja joukko eri alojen asiantuntijoita.
Paatavoitteissa painotettiin laajamittaista ja avointa keskustelua, yhteistyon lisadmista ja yhteis-
kunnallisen perustelun tarkeytta.

Kaikesta padatellen strategisen muutoksen olennaisimmat edellytykset olivat avoimen strategiapro-
sessin ja osallistavan sisdisen dialogin kautta kunnossa. Prosessi nojautui vahvasti myds kunnianhi-
moisen vision kaltaisiin Kososen & Dozin (2014) esiin nostamiin strategisen herkkyyden tyékaluihin.
Kansainvalisten tulosten laskeva trendi oli osoittanut myds sen, ettei aiemmin vallinneilla toimin-
tatavoilla tulla kovenevassa kilpailussa padsemaan haluttuihin tuloksiin. Jalkikdteen tarkasteltuna
muutosprosessin jatkovaiheissa ei sen sijaan kaytetty riittavasti hyvaksi ndkékulmien moniarvoi-
suutta (input diversity) tai organisaatiorajat ja -tasot ylittavaa dialogia (high-quality dialogue), vaan
toiminta rakentui seka kielellisesti ettd toimintatavallisesti ns. HuMu-ideologian varaan.”

3.2.2 Huippu-urheilun muutoksen johtaminen

Vaikka edella esitetyt Huippu-urheiluyksikdn tydstdmat, toimintastrategian ylatason, valinnat ovat
varsin yleisesti hyvaksyttyja, niistd johdettujen toimenpiteiden tdsmentyminen seka kehittymisen ja
toteutumisen seuranta ovat vield pahasti kesken. Erdan valmistelussa vahvasti mukana olleen mukaan
varsinainen muutostyo paasikin kdyntiin vasta vuonna 2013. Siis muutostyd, jota oli tehty jo vuosia.

Haastatteluissa nousi esille erityisesti kaksi kriittista ndkdkulmaa, joiden taustasyyt voidaan johtaa
puutteelliseen dialogiin tai kasiteltyjen nakdkulmien yksipuolisuuteen. Ensiksikin, kdsitys kansain-

valisen menestyksen edellytysten luomisen todellisesta vaatimustasosta vaikutti puutteelliselta ja

toiseksi, huippu-urheilun kokonaisuuden johtaminen epamaardiselta ja sekavalta. Huippu-urheilu-
yksikkd on yhdessa KIHUn kanssa pyrkinyt osaltaan naita epakohtia korjaamaan, mutta ty6 verkos-
tossa ja lajien kanssa on viela varsin alkuvaiheessa.

Toimijoiden palaute vaatimustason ymmartamisestd, muutoksen toteutuksesta ja nykytilanteesta
huippu-urheilun johtamisessa on varsin kriittista:

“Ymmdrretddnkoé [lajeissa] mitd maailman huipulla vaaditaan?” (H5)

“Tavoitteiden jalkautus ei ole edennyt asetettujen tavoitteiden suunnassa” (H15)

“Tuntuu, ettei kukaan johda kokonaisuutta” (H22)

Suomen kansainvalinen huippu-urheilumenestys on ollut viime vuosina vaatimatonta, eikd meilla
ole tdysin aukotonta kuvaa siita, onko kyse lahjakkuuksien puuttumisesta (niita ei tunnisteta ja/
tai pystyta kehittdamaan systemaattisesti), satunnaisvaihtelusta vai toiminnan tason laskemisesta
suhteessa kilpailijoihin.

75 Doz, Y. & Kosonen, M. (2008) Nopea strategia. Miten strateginen ketteryys auttaa pysymaan kilpailun kirjessa. Talentum.
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Tavoitteiden ja niistd johdettujen toimenpiteiden nakdkulmasta tarkeintd on 16ytaa ne keinot,

joilla urheilijoiden kansainvélisid menestymisen edellytyksia voidaan johtaa ja omin toimenpi-
tein parantaa. Samaan johtopaatokseen kehittymisen esteistd paatyi myos joukkuepelien oma
menestyssuunnitelma: “Kansainvdilisestd tavoitteesta johdettu systemaattinen pitkdjénteinen

tekeminen puuttuu”.

3.2.3 Ylatason tavoitteet

Jotta systeemisen kehityksen tasolle paastaan, tulisi huippu-urheilun ylimman tason toimijoi-
den kyetd yhdessa loytamaan mahdollisimman kirkkaat yldtason tavoitteet ja viestimaan niiden
suunnassa etenemisesta selkedsti. Toiminnan suunnittelun ja siita viestimisen kannalta yksi olen-
naisimpia haasteita nayttda olevan se, ettd vain harva toimija ajattelee kokonaisuutta pitkalla
aikavalilla. Tallainen toiminnan likindkdisyys on johtanut tiukkaan edunvalvontapolitiikkaan ja sita
kautta vain osin toimiviin ratkaisuihin.

On erityisen hammentavaa, miten juuri huippu-urheilussa, jossa urheilijat ja valmentajat ovat
usein huippu-ammattilaisia tavoitteiden ja valitavoitteiden maarittelyssa, harjoitusohjelmien
rakentamisessa, jatkuvassa kehittymisen seurannassa ja palautteen antamisessa, ainakin ylata-
son johtamisesta vastaava systematiikka, analytiikka ja kehittymisen seuranta nayttaa puuttuvan
lahes tdysin.

Kuitenkin haastatteluissa tuli ilmi, ettd osa haastatelluista koki, etta tavoitteita on maarallisesti jo
liikaa:
”Meilléd on ihan liikaa tavoitteita (suhteessa resursseihin)” (H5)

Koska kyseessa on jo valmiiksi monitahoinen ja kompleksinen kokonaisuus, siitd ei kannata tehda
vielakin sekavampaa ja monimutkaisempaa kovin monitasoisella tavoitteiden asetannalla.
Keskustelu tavoitteista ndyttaa olevan kdymistilassa; ei ole edes selvyytta siita mita ja kenen on-
nistumista esimerkiksi mitali mittaa (jarjestelman vai yksilon vai molempien onnistumista). Me-
nestyksen sattuessa ndista 'vastuunkantajista’ tuskin on puutetta, menestymattomyyden aikaan
on hiukan hiljaisempaa. Siit3, etta potentiaalisten menestyjien joukko on kaikkein tarkein panos-
tuksen kohde, on kohtalaisen hyva yhteisymmarrys. Miten tuo joukko maaritelldan ja millaisin
menetelmin sitd tuetaan, onkin jo mielipiteet vahvasti jakava kysymys.

Haastattelujen ja kuulemisten perusteella voi todeta, etta tavoitteita on kylla olemassa seka yla-
tasolla ettd yksittaisilla toimijoilla, mutta varsinkin strategisten tavoitteiden ohjausvaikutus itse
toimintaan ja resurssien allokointiin on korkeintaan ohjeellinen. Isommat lajiliitot ovatkin méaa-
rittdneet omat toimintastrategiansa varsin itsendisesti ja toteavat paatavoitteiden olevan linjassa
huippu-urheilun muutostyon tavoitteiden (kansainvalinen menestys, urheilun arvostus, korkeata-
soinen osaaminen) kanssa.

Varmastikin osin sekavista tavoitteista johtuu, ettd valtionhallinnon nykyisetkdan tukitoimet eivat
ole kohdentuneet huippu-urheilun strategian toteuttamisen kannalta parhaalla mahdollisella ta-
valla, mitenkdaan vaheksymatta edella esiin nostettuja julkisen sektorin yleisempia haasteita.

3.2.4 Indikaattoreista ja tulosten seurannasta

Menestyksen edellytysten luomiseksi ja tuloksellisuuden varmistamiseksi tarvitaan seka lopul-
lista tasoa etta valivaiheiden tavoitteita seuraavia mittareita. Lopullisia ja valitason mittareita
tavoitteiden ja toimenpiteiden onnistumisen seuraamiseksi ei ole huippu-urheiluyksikon tai val-
tiovallan toimesta tai tiiviissa yhteistydssa juurikaan luotu. Voikin kysya miksi ndin ei ole tehty?
Opetus- ja kulttuuriministerion mukaan Olympiakomitea on linjanvetdja, mutta selkeda suuntaa
ei kuitenkaan pystyta osoittamaan. Myds valtion tuki on pirstaloitunut, eika tuki kanavoidu ta-

42



voitteiden ja strategian suunnassa, ainakaan lapindkyvasti ja kaikille osapuolille ymmarrettavasti.
Kati Lehtonen toteaa toimintakulttuurista osuvasti: “Rahaa ja valtaa kommunikaation vdlineiné
kdytettiin toimijatasolla hajautuneesti, jolloin osasysteemit eivit toimineet yhteistyéssd, systee-
mié uusintaen ja kehittéen.”7s

Myoskaan koko huippu-urheilun dénivaltaa kdyttavaa tahoa ei ole aina ollut helppo 16ytaa: vaikka
Olympiakomitean sisalld hallitus periaatteessa vastaakin kaikesta, huippu-urheiluyksikdlle annettu
autonomia on vahva. Silti huippu-urheiluyksikdn suhde lajiliittoihin on osin maarittelematon. KIHU
toimii osana jarjestelmas, joskin silla on saationa itsendinen asema, mutta suhde Osaamisohjel-
man vetamisvastuuseen on paattamatta.

Olympiakomiteassa puolestaan painotetaan, etta roolit ja vastuut rahoittajan kanssa ovat epa-

selvat, eika silld ole selkeda kuvaa, mitka opetus- ja kulttuuriministerion tahtotila ja tavoitteet

huippu-urheilussa ovat. Sama on havaittu myos ulkopuolisten asiantuntijoiden toimesta:
“[Valtiovallan] tavoitteen asettelu on varsin epdmddirdistd ja ylimalkaista, rahaa jaetaan,
koska sité on ennenkin jaettu” (H19)

Roolien ja sita kautta tavoitteiden ja mittareiden epéaselvyys ei ole suuri yllatys, kun selvida, ettei
todellisia tavoitekeskusteluja ole kdyty vuoden 2013 jalkeen kaytanndssa lainkaan. Kun Valon ja
Olympiakomitean rakennemuutos saadaan vuodenvaihteessa seuraavaan vaiheeseen, on toivot-
tavasti ndiden elintarkeiden keskustelujen uudelleen kdynnistamisen aika. Tulosten seuranta ja
oikeat mittarit edellyttavat selkeitd yhteisid tavoitteita ja nilden muodostaminen johtajuutta seka
ministeridssa ettd Olympiakomiteassa.

Kosonen & Doz (2014) listasivat strategisen ketteryyden ja hahmottamiskyvyn kannalta olennai-
simpien riskien olevan: strateginen sokeutuminen, kapeakatseisuus, ytimen tyrannius, oletettu
ylivoimaisuus, yli-itsevarmuus oman osaamisen suhteen, haviamisen pelko, liilan nopea paatok-
senteko, keskenerdiset toimintatavat ja prosessit. Jos asiaa katsoo huippu-urheilun kokonaisuuden
kannalta, ne ovat valitettavan hyvin toteutuneet.

Varsinkin keskenerdisten toimintatapojen ja prosessien suhteen on valittomasti ryhdyttava toi-
miin. Pitkdjanteinen kehittdminen edellyttda roolien pikaista selkeytystd ja useamman vuoden
raamitavoitteiden sopimista sekd niiden systemaattista seurantaa.

3.2.5 Aikajanteet

Koska urheilijan kehittymisen aikajanteet ovat pitkid, myos vélitavoitteet ja niiden mittarit on
viestittava selkedsti. Pitkdkestoisten tavoitteiden nakyviksi tekeminen yli lajirajojen ja niin, etta

ne koskettavat koko tavoitteellisten urheilijoiden kenttda on vaikea tehtava, eika sita ole pystytty
ainakaan viela riittavan hyvin tekemaan. Tama edellyttaa tiivistd yhteistyota ja dialogia strategisen
johdon, paivittdisvalmennuksesta vastaavien valmentajien, maajoukkuevalmentajien, lajiryhma-
vastaavien ja ennen kaikkea itse urheilijan kanssa. Esimerkiksi Akatemiajarjestelméan Tavoitetila-
kaavio ja Urheilijan polkujen kuvaus nayttavat tarjoavan tahan erinomaisia tyokaluja jo nyt.

Aikajanteiden pitkakestoisuuden lisdksi toiminnassa tulisi huomioida ainakin osin sen evolutiivi-
nen luonne, silld hyvin harvaa toimintamallia voidaan rakentaa tyhjasta. Rakentaminen vanhojen
toimintamallien paalle vaatii johtamiselta erityista herkkyyttd ja hahmottamiskykya. Esimerkiksi
nykyisen jarjestelman erityisiin vahvuuksiin kuuluva kaksoisura (Dual Career) -ajattelu linjattiin
urheilijan eldaménuran kehittdmisena Suomen Olympiakomitean, opetusministerion ja Suomen
Liikunta ja Urheilu ry:n asettaman tydryhman toimesta jo vuonna 1998 ilmestyneessa muistiossa

76 Lehtonen, K. (2015): Suomalaisen urheiluliikkeen muutosprosessi systeemiteoreettisesti tulkittuna. Hallinnollinen tutkimus 34(4).
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Huippu-urheilu 2000 -luvulle — Strategia suomalaisen huippu-urheilun kehittémiseksi. Vuosien
kehittamistyo on saanut todellista vauhtia vasta, kun akatemiaohjelman uusi johto on havainnut
sen strategisen merkityksen ja lahtenyt viemaan sitd voimakkaasti eteenpain.

3.2.6 Lajianalyysi

Kansainvalisen kilpailun todellisen tason ja tilanteen hahmottamiseksi perusteellinen lajianalyysi
on ennakkoehto. Lajien (ja joissain tapauksissa yksittdisten urheilijoiden) Iahtékohdat analyysin
tekemiseen ovat olleet varsin erilaisia. Valmennuksen ja tukitoimien vaikuttavuuden ja sita kautta
menestyksen turvaamiseksi analyysien, niista johdettujen toimenpiteiden ja seurannan laatutaso
on pyritty varmistamaan aktiivisella tiedonvaihdolla erityisesti lajiryhmatasolla.

Urheilijan polkuja on eri lajeissa kuvattu noin 40 ja jotkut lajit ovat lapikdyneet vastaavan proses-
sin omatoimisesti. Seurantajarjestelmat nayttavat kuitenkin olevan padsdantoisesti lajien vastuul-
la, eikd etenemisesta ja vaikutuksista ole selkeda kokonaiskuvaa edes lajiryhmittdin. Syvalliseen
lajianalyysiin pohjautuva urheilijan, tai pelaajan, polku on lajin huippu-urheilutoiminnan johtami-
sessa toimiva tyokalu. Hyvien kdytantdjen jakamisessa niin seurantajarjestelmien kuin muidenkin
tukitoimien suhteen huippu-urheiluyksikélla ja Akatemia/Valmennuskeskus -yhteisty6ll& olisi
luontainen rooli.

Tiedolla johtamisen kdytannot ovat muutoinkin erittdin hajanaisia. Kdytannossa tietojen sys-
temaattinen keradminen niin lajeista kuin yksittaisista urheilijoistakin on erittdin harvinaista ja
useimmiten olemassa ainoastaan, jos urheilija (tai valmentaja tai joku muu yksittdinen toimija)
on koonnut niita itse.

3.2.7 Arvostuksesta

Paatavoitteet muodostavasta Osaaminen—Menestys—Arvostus -ketjusta ja tekijoiden valisista kor-
relaatioista ei ole huippu-urheilussa selkeda yhteista ymmarrystd. Olympiakomitea on kuitenkin
satsannut paljon resursseja arvostuksen nostamiseen eri tasoilla, silld arvostuksen puutteen on
arveltu nakyvan erityisesti yksityisen sektorin tuen tasossa.

Arvostettu urheilu oli nostettu kaikkein keskeisimmaksi tavoitteeksi ja suomalaisten antama ar-
vostus huippu-urheilulle on yksi taman strategisen tavoitteen osatekijoista. Siksi vdeston Suomen
Olympiakomiteaa kohtaan tuntemaa luottamusta mittaava kysely marraskuussa 201677 on erit-
tdin tarked mittari kuvaamaan arvostuksen nykytilannetta. Tutkimus julkaistaan kokonaisuudes-
saan kevaalla 2017.

Seuraavan kuvion nettotulos kertoo tutkimuksessa esitettyjen vaittamien positiivisten ja negatii-
visten vastausten maaran erotuksen. Esim. vdittdmaan ‘Olympiakomitea on luotettava toimija’
negatiivisia vastauksia oli 1 % enemman kuin positiivisia.

77 Makinen, J. (2016). Vieston (18-69 -vuotiaat) luottamus Olympiakomiteaan. Sisainen kirjallinen tiedonanto vaestolle suunnatusta kyse-
lysta. KIHU Kilpa- ja huippu-urheilun tutkimuskeskus.
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17 Suomen valtion tulisi ohjata ja valvoa Olympiakomitean toimintaa nykyistd enemmén

8 Piddn lehtien, TV:n ja radion Olympiakomiteaa koskevaa uutisointia uskottavana

16 Suomen Olympiakomitean ja Suomen valtion pitéd johtaa ja tehdd huippu...

7 Pidén Olympiakomitean kotisivuja, viestintdd ja tiedottamista uskottavina tiedon ldhteind 0%

3 Suomen Olympiakomitea edistéa tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta huippu-urheilussa

15 Huippu-urheilua koskeva paatoksenteko ja johtaminen pitda keskittad Suomen valtiolle

6 Suomen Olympiakomitean huippu-urheilua koskeva asiantuntemus on korkeatasoista

11 Késitykseni Olympiakomitean luotettavuudesta on muuttunut ...

1 Suomen Olympiakomitea on luotettava toimija

2 Suomen Olympiakomitea edistéa rehellisyyttd huippu-urheilussa

18 Suomen valtion tulisi liséta huippu-urheilun rahoitusta
14 Huippu-urheilua koskevaa padtoksentekoa ja johtamista pitdd keskittda ...

4 Suomen Olympiakomitean toiminta noudattaa hyvaa hallintotapaa

5 Suomen Olympiakomitean paatoksenteko on lapinakyvaa

19 Suomen valtion tulisi lopettaa huippu-urheilun tukeminen

10 Olympiakomitea on onnistunut huippu-urheilun muutostydssa ja ...

-60% -50% -40% -30% -20% -10% 0% 10% 20% 30% 40%

VAITTAMAT:

1 Suomen Olympiakomitea on luotettava toimija

2 Suomen Olympiakomitea edistdd rehellisyytta huippu-urheilussa

3 Suomen Olympiakomitea edistdd tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta huippu-urheilussa

4 Suomen Olympiakomitean toiminta noudattaa hyvaa hallintotapaa

5 Suomen Olympiakomitean paatoksenteko on ldpinakyvéa

6  Suomen Olympiakomitean huippu-urheilua koskeva asiantuntemus on korkeatasoista

7 Piddn Olympiakomitean kotisivuja, viestintdd ja tiedottamista uskottavina tiedon lahteina

8  Pidén lehtien, TV:n ja radion Olympiakomiteaa koskevaa uutisointia uskottavana

9 Olen seurannut Olympiakomiteaa tai huippu-urheilun muutosta (HUMU) koskevia asioita mediassa

10  Olympiakomitea on onnistunut huippu-urheilun muutostydssé ja huippu-urheilun johtamisessa

11 Kasitykseni Olympiakomitean luotettavuudesta on muuttunut viimeisen viiden vuoden aikana

12 Onko jokin yksittdinen tapahtuma vaikuttanut kdsitykseeni Olympiakomitean luotettavuudesta
tai uskottavuudesta, nimed tapahtuma:

13 Mikd tapahtuma?

14 Huippu-urheilua koskevaa paatoksentekoa ja johtamista pitad keskittda vield enemman
Suomen Olympiakomitealle

15 Huippu-urheilua koskeva paatoksenteko ja johtaminen pitdd keskittaa Suomen valtiolle

16 Suomen Olympiakomitean ja Suomen valtion pitdd johtaa ja tehdd huippu-urheilua koskevat pdatokset
yhdessa

17 Suomen valtion tulisi ohjata ja valvoa Olympiakomitean toimintaa nykyistd enemman

18 Suomen valtion tulisi lisdta huippu-urheilun rahoitusta

19 Suomen valtion tulisi lopettaa huippu-urheilun tukeminen

Kuvio 24. Tuloksia kyselystd, jossa tarkasteltiin videstén Suomen Olympiakomiteaa kohtaan tunte-
maa luottamusta 2016.78

78 Makinen, J. (2016). Vaeston (18-69 -vuotiaat) luottamus Olympiakomiteaan. Sisdinen kirjallinen tiedonanto viestélle suunnatusta kyse-
lysta. KIHU Kilpa- ja huippu-urheilun tutkimuskeskus.
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Kyselyn vastausten mukaan Olympiakomitean arvostus suomalaisten keskuudessa on varsin heik-
ko. Suuren yleisén mielesta Olympiakomitea on epdonnistunut huippu-urheilun muutostyéssa ja
huippu-urheilun johtamisessa eikd sen asiantuntemusta liiemmalti arvosteta. Huolestuttavaa on
myos se, ettei hyvaa hallintotapaa tai paatoksenteon lapinakyvyyttd juurikaan tunnisteta. Kyselyn
perusteella suuri yleiso ei kuitenkaan pida ajatuksesta huippu-urheilun johtamisen keskittamises-
ta valtiolle.

Verrattuna T-median tutkimukseen eri instituutioiden luotettavuudesta, Olympiakomitean tulos ei
sekdan imartele (Kuvio 25). Erityisen huolestuttavaa on yli 25 % ero muihin kansalaisjarjestoihin.

Koulutus

Poliisi
Terveydenhuolto
Puolustusvoimta
Oikeuslaitos
Suomalaiset yritykset
YK
Kansalaisjarjestot
Ammattijdrjestot
Kirkko

Eduskunta

Hallitus

EU

Kuntapdattajat
OLYMPIAKOMITEA
Media

Tyonantajajdrjestot

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Kuvio 25. T-median tutkimus eri instituutioiden luotettavuudesta. Mdkinen, J. (2016). Véeston
(18-69 -vuotiaat) luottamus Olympiakomiteaan. Sisdinen kirjallinen tiedonanto véestélle suunna-
tusta kyselystd. KIHU Kilpa- ja huippu-urheilun tutkimuskeskus.

Julkinen keskustelu rahan kaytosta ja talouden lapindkyvyydesta yleensdkin ovat leimanneet Rion
heikon menestyksen ohella olympiaurheilun ymparilld pyorinytta julkisuutta, mikad varmasti na-
kyy my0s kansalaisten arvostuksessa.

Ulkopuolisten asiantuntijoiden silmin arvostuksen rakentamismisyrityksia on vaivannut sisdan-
pain kddntyneisyys ’liikkeen’ sisdlla ja ulospdin suuntautuvia aloitteita on jopa odotettu.
“Aika vdhén on mitédn kommunikointia.. ei ole sieltd tullut meidén suuntaan aktiivista
syétettd” (H27)

“Térkeimpié onnistumisia [konkreettiset yldkouluhankkeet] ei ole pystytty tuomaan
julkisuuteen juuri lainkaan” (H19)
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Mika Aaltonen (2016) perdankuuluttaa lilkkunnan ja urheilun sosiaalisesti ja moraalisesti kestavia
kaytantoja, mika edellyttda toimijoilta heidan oman vaikutusvaltansa ja esikuvaroolinsa tiedosta-
mista ja kdytantdjen jatkuvaa parantamista. Aaltosen mukaan ”Lapindkyva ja rehellinen toiminta
rakentaa yhteiskuntaa. Painvastainen toiminta ei.” Huippu-urheilun merkitys nayttda myos olevan
murroksessa myos lasten ja nuorten kohdalla.

Omaan elamaan liittyvien asioiden tarkeyden ohella 11-, 13- ja 15-vuotiailta lapsilta ja nuorilta ky-
syttiin suhtautumista yhteiskunnallisiin arvoihin liittyviin asioihin (Lasten ja nuorten liikuntakayt-
taytyminen Suomessa 2016 -tutkimus). Suomalaisurheilijoiden kansainvalistd menestysta lukuun
ottamatta tytot kokivat kaikki yhteiskunnallisiin arvoihin liittyvat asiat poikia tarkeammiksi. Molem-
milla sukupuolilla suomalaisurheilijoiden kansainvalinen menestys jai joka tapauksessa suomalai-
sen taiteen ja kulttuurin kansainvdlisen menestyksen ohella tarkeysjarjestyslistauksen hannille.
Suomalaisurheilijoiden kansainvalisen menestyksen koki tarkeaksi 47 prosenttia ja suomalaisen
taiteen ja kulttuurin kansainvalisen menestyksen tarkedksi 30 prosenttia.

Suomalaisen taiteen ja kulttuurin kansainvalisen menestyksen koki tdysin yhdentekevaksi 16 pro-
senttia ja melko yhdentekevaksi 15 prosenttia. Suomalaisurheilijoiden kansainvalisen menestyk-

sen osalta vastaavat lukemat olivat 12 ja 11 prosenttia. Minkddan muun asian osalta tdysin yhden-
tekevaa ja melko yhdentekevaa -luokkien osuudet eivat kohonneet yli kymmeneen prosenttiin.”

Perinteet ja historian menestyksen tuomat painotukset ovat osin hidastaneet uuden, monimuo-
toisemman urheilukulttuurin esiin nostamista. Elaméantapalajit (skeittaus, lumilautailu, kiipeily,
parkour), paralympialajit, suunnistus ja autourheilu ovat perinteiselle olympialiikkeelle uusia tut-
tavuuksia ja niiden rooli arvostuksen nostamisen osana on jaanyt varmasti siksikin laimeaksi.

Laadukas terveydenhuolto

Sukupuolten vélinen tasa-arvo
Koulutusjarjestelmén maksuttomuus
[hmisoikeudet

Tasa-arvo ihonvaristd ja kulttuurista riippumatta
Laadukas peruskoulu

Eldinten oikeudet

Ympdristonsuojelu

Suomalaisurheilijoiden kv. menestys - Pojat
Tyt
Suomalaisen taiteen ja kulttuurin kv. menestys ‘ Yhteensa

0 20 40 60 80 100 %

Kuvio 26. Melko ja hyvin térkediksi koetut yhteiskunnallisiin arvoihin liittyvét asiat
sukupuolen mukaan (pojat n = 1 401-1 429; tytét n = 1 456—1 490) (%).
Ldhde: Lasten ja nuorten liikuntakéyttdytyminen Suomessa (LIITU-tutkimus 2016)

79 salasuo, M. Matilainen, P. (2016): Arvot, syrjinté ja kiusaaminen. Lasten ja nuorten liikuntakayttaytyminen Suomessa. LIITU-tutkimuksen
tuloksia 2016. Sami Kokko ja Anette Mehtala (toim.). Valtion lilkuntaneuvoston julkaisuja 2016:4. sivut 57-61.
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3.3 HUIPPU-URHEILUN ORGANISOITUMINEN JA RESURSOINTI

Olennaisimmat havainnot

Roolit, vastuut, velvoitteet

* Rooleja on pyritty selkeyttdmadn muutosprosessin myota; suunta on oikea, mutta edelleen
rooleista on paljon sekaannusta joka tasolla.

e Sopimuskulttuuri perustuu pitkalti hyviin henkildsuhteisiin ja verkostomaiseen toimintaan,
ei niinkdan kirjallisiin sopimuksiin tai selkeasti artikuloituihin vastuisiin ja velvoitteisiin.

Kokonaisresurssit ja niiden kannustin- ja ohjausvaikutukset

e Olympiakomitea ja huippu-urheiluyksikké pyrkivat toimimaan pitkalti yksityisen sektorin
logiikan mukaan ja samalla julkiseen tukeen nojaten.

e Valtion tuki toimii pitkalti ‘'vanhan mallin’” mukaisesti ja on pilkottu pieniin osiin, jolloin
se on ohjausvaikutukseltaan heikko: resurssiohjaus ei my&skaan ‘delegoidu’ HUY:lle.

Lapindkyvyys: panokset ja tuotokset

e Panosten ja tuotosten suhdetta ei ole juurikaan kuvattu.

Riskien (taloudelliset, toiminnalliset, poliittiset, eettiset) hallinta

e Riskien hallinta on erittain satunnaista, koko toimialan johtamisessa se on varsin
tuntematon kasite.

e Virheitd ja epdonnistumisiin johtavia tekijoita ei kyeta oikea-aikaisesti tunnistamaan,
eikd niiden korjaamiseen siten riittdvan nopeasti ryhdyta.

3.3.1 Rakenteista

Huippu-urheilun muutosprosessi on muuttanut rakenteellisia peruslahtokohtia radikaalisti.
Ensinndkin Huippu-urheiluyksikélle rakennettu itsendinen rooli sisadltéjen johtamisessa ja koor-
dinoinnissa on suomalaisessa urheilussa poikkeuksellisen vahva mandaatti. Toiseksi, suhde seka
padrahoittajan, opetus- ja kulttuuriministerion, etta lajiliittojen kanssa on osoittautunut alun
perin kuviteltua vaikeammaksi. Resurssien niukkuuden vuoksi myos Olympiakomitean sisdinen
tyon- ja resurssien jako on ollut vaikeaa.

Yhtendinen johtajuus (Collective commitment) koostuu Doz & Kososen (2008) mukaan yhtadalta
rakenteellisista peruslahtokohdista ja toisaalta johtajuuden perustekijoista (innostus ja osaami-
nen, johtoryhman yhtenaisyys, paatoksiin sitoutuminen).

Aivan kuten Doz & Kosonenkin ovat kuvanneet, sekaannus ja epdselvyydet rakenteissa ja tyon-
jaoissa ovat vaikeuttaneet sinalldan oikeansuuntaista pyrkimysta tiiviiseen yhteistyohon yli van-
hojen sektorirajojen seka yksilo- ettd organisaatiotasoilla. Jos todellista sitoutumista yhteisiin
tavoitteisiin ei ole, taustalla kummittelee pelko omasta asemasta ja oman viiteryhman intressien
eteenpain viemisen tarve, vaikka yhtenaisyytta ulospain vakuutellaankin.

Lehtonen (2015) tuo asiaa valaisevan nakékulman: “Urheiluliikkeen sisdinen koheesio tai raken-
teellinen keskittdminen ei kuitenkaan riitd kehittdmddén edes urheiluliikettd itseddn, koska talou-
dellinen sidos valtioon on vahva.” Juuri tdsta syysta yhteisten ylatason tavoitteiden ja mittareiden
sopiminen on elintdrkedd muutoksen eteenpdinviemiseksi.®

Rakenteellisesti esiin nousi useita selkiinnyttamista vaativia kohtia:

e Akatemioiden suhde valmennuskeskuksiin ja seuraty6hén/-tukeen? Akatemioissa johdetaan
toiminnan kautta, tiimit on selkeasti roolitettu, ylakoulutavoitteet sovittu yhdessa OPH:n kanssa,
kaksoisura keskeinen, lajiliittoyhteistyo akatemioiden kanssa padosin tiivis (vs. HUY). Akate-
mioiden ja valmennus-/koulutuskeskusten keskindinen roolitus on silti epaselva; samoin jois-
sakin tapauksissa suhde seuratyohon; urheilijan kannalta olennaisinta on tietaa, mitka perus-
ja tukipalvelut tulevat keneltakin ja miten valtetdan turhat paallekkaisyydet. Erityisesti alu-
eellisten pdallekkaisyksien purkamiseen on akuutti tarve.

80 Lehtonen, K. (2015): Suomalaisen urheiluliikkeen muutosprosessi systeemiteoreettisesti tulkittuna. Hallinnollinen Tutkimus 34(4).
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e Toimiiko Osaamisohjelma ldpileikkaavana tukitoimintana vai omana ohjelmanaan
(vrt. Huippuvaiheen ja Akatemiaohjelmat)? Johtaako KIHU koko ohjelmaa, tulisiko kaikkien
osaamisverkostojen raportoida Osaamisohjelman vetajalle? Ja mikd on Valmennuskeskusten
rooli? OKM ohjaa rahaa valmennuskeskusten huippu-urheilun erityistehtaviin, joista ei ole
sovittu yhdessa HUY:n kanssa, eika valmennuskeskuksilla ja HUY:II3 ole yhteista sopimusta,
vaikka sitd on tyostetty jo kolme vuotta. Ministerio joutuu tallaisessa tilanteessa helposti
operatiivisten epdselvyyksien selvitysmieheksi, eikd padse toteuttamaan sille kuuluvaa stra-
tegista roolia. Kdynnissa olevassa Akatemioiden ja Valmennuskeskusten valtakunnallista roo-
lia pohtivassa selvityksessa tdhan ja edelliseen kohtaan on odotettavissa tilannetta selkeytta-
via toimenpide-ehdotuksia.

e Yksilo- ja palloilulajien valisia yhtaldisyyksid ja eroja seka niista johdettuja eroja toiminnan
ohjauksessa ei ole kyetty madrittelemadan. Miesten palloilujoukkueet ovat monessa lajissa osa
viihdeteollisuutta ja rahoitetaan yksityisin varoin, mutta yksil6t, nuoret, naiset ja vammaisur-
heilijat ovat enemman riippuvaisia julkisesta tuesta; kaikissa tapauksissa tarvitaan seurayhtei-
sojen ja kasvavaa yksityisen sektorin tukea. Joukkuepalloilun menestyssuunnitelmassa
"Parempaa pelid joka péaiva’ nostetaan olennaisia teemoja hyvin esiin ja siitd on saatu apua
usean palloilu- ja joukkuelajin kdytannon tyohon.

e Paikallisella tasolla uudenlaiset seuratoimintamallit tekevat tuloaan: erikoistuminen (huippu/
kilpa/harraste), palvelutuotanto (julkiset/ yksityiset ostajat), kysyntapohjaisuus ja asiakasohja-
us (vs. jasenpalvelut) ovat tekijoitd, jotka vaativat ymmarrystd kaikkien kolmen sektorin toi-
mintalogiikoista ja niiden yhteensovittamisesta

e Eiole olemassa yhta keskittdmis-/hajauttamismallia; paikallistason (seurat ja/tai akatemiat)
toiminta kaikille tarkea osa pdivittdisvalmennusta ja osa lajeista on keskittanyt huippuvaiheen
valmennustaan kokonaan tai osin yhdessa valmennuskeskusten kanssa.

3.3.2 Toimintatavoista

Nopea muutos edellyttda Doz & Kososenkin mukaan ylimman johdon johtajuuskykyjen lisdksi joh-
toryhman innostusta, sisdista yhtenaisyytta ja pdaatoksiin sitoutumista, johtoryhman tyoskentely-
tavoilta palvelualttiutta ja noyryytta. Tallainen arvopohjaiseen johtajuuteen (vs. managerialistinen
tavoite- tai resurssiohjaus) perustuva johtamisjarjestelma vie aikaa ja on erittdin henkilésidon-
nainen.8! Paivittainen tyo verkostossa ja toimintatapojen muuttaminen ei onnistu puolipaivaisilla
tai muutoin puolittaisilla resursseilla. Prosessia on siksi varmasti hidastanut kdytannon pakko
turvautua yksittaisten henkildiden kaksoisrooleihin. Vaikka uusien asioiden tekeminen lisdisikin
osaamista ja ymmarrysta, hallintomallin kannalta ja muutoksen tdssa vaiheessa se ei ole ollut pa-
ras mahdollinen ratkaisu.

Kuten aiemmin on jo tullut ilmi, tassa arvioinnissa on kaytannon syista pakko erottaa huippu-
urheilun kokonaisuus ja Olympiakomitean Huippu-urheiluyksikdn ja -verkoston toiminta. Olympia-
komitea/HUY on maaratietoisesti pyrkinyt toimintatapojen muutokseen, kun taas kokonaisuuden
vastuiden ja velvoitteiden selkedssa sopimisessa on viela eri toimijoiden valilla paljon tehtavaa.
Taman pitaisi olla jatkossa ykkostavoite, muutoin Olympiakomitea/HUY ei pysty suuntaamaan toi-
mintaansa tehokkaasti.

Toimintatapojen muutos ja sen ilmentymat ovat herattaneet olennaisen kysymyksen: mita se tar-
koittaa konkreettisesti urheilijan menestymisedellytysten ja taloudellisen selviytymisen kannalta?
Taman Urheilija keskiossa -ajattelunkin primadaritavoitteen tuloksellisuutta tulisi kyeta jatkossa
arvioimaan.

81 Doz, Y. & Kosonen, M. (2008) Nopea strategia. Miten strateginen ketteryys auttaa pysymaan kilpailun kérjessa. Talentum.
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SPLISS-tutkimuksenkin viittaama meso-tason jarjestelma, jota HUY edustaa, on velvollinen ker-
tomaan lapindkyvdsti, mita sellaista jarjestelma tekee yksittaisen urheilijan hyvéksi, jota muiden
toimijoiden puolesta ei olisi tapahtunut. Vaikka ilmapiirin koetaan parantuneen, taloudellisen ja
sosiaalisen aseman kehitykseen ja paatoksenteon lapindkyvyyteen urheilijat eivat ole talla het-
kella tyytyvaisia.s?

Toinen olennainen haastatteluissa esiin noussut kysymys liittyy aiemminkin mainittuun evolutiiviseen

prosessiin: Rakennetaanko muutosta aidosti jo olemassa olevien hyvien toimintatapojen paalle?
“Lajit ovat rakentaneet urheilijan polun, jota toteuttavat yhteistyéssd verkostonsa kautta
seuratoiminnasta “yl6spdin” maajoukkuetoimintaan. Nyt samanaikaisesti OK:n suunnasta
rakennetaan mallia ylhdéltd alaspdin, jos karrikoidaan. Ensiarvoisen térkedd on, ettd koko-
naisuutta katsotaan pitkdjénteisesti lajien tarpeiden ja toimivien yhteistyéverkostojen kautta,
riippumatta siitd ketd toimijat ovat.” (K5b)

Ty6 on tdssa suhteessa kaikkea muuta kuin helppo ja vaatii edella jo kasiteltya organisaatiorajat
ylittavaa dialogia ja moniarvoisten nakékulmien huomioon ottamista.

3.3.3 Resursseista ja kannustimista

Resurssien joustavuus on yksi Doz & Kososen strategisen ketteryyden avainteemoista. Talla viita-
taan kykyyn saada nopeasti ja tehokkaasti organisaatio suunnattua halutulla tavalla. Joustava in-
vestointi (/rahoitus-) paatosprosessi, sisdisten resurssien tehokas hyddyntdminen seka yksildiden
liilkkuvuus ja dynaaminen ilmapiiri ovat resurssien joustavan kayton avaintekijoita.

Resurssien joustava kadyttod on jarjestdssa huomattavasti paljon haasteellisempaa kuin yrityksessa.
Olympiakomitea ja huippu-urheiluyksikkd pyrkivatkin toimimaan pitkalti yksityisen sektorin logii-
kan mukaan ja samalla julkiseen tukeen nojaten. Toimintaa on mitoitettu odotettujen resurssien
mukaan, mutta kun resurssitoiveet eivat ole toteutuneet, jarjesto ei ole voinut paikata rahoituk-
sen vajeita yksityisen sektorin tapaan. Ainut tapa on mitoittaa toiminta resurssien mukaiseksi.
Ndin ei ole riittdvan nopeasti tehty.

Resurssien kohdentaminen herattda vahvoja tunteita. Resurssien kontrollista luopuminen edel-
lyttdd vahvaa luottamusta ja neuvottelutaitoja, siis ominaisuuksia, joita ei valttdmatta jarjestoissa
tai hallinnossa aina ole.

Huippu-urheilun tydnjako on lahtokohtaisesti selkea: julkinen sektori luo olosuhteet ja edelly-
tykset, autonomiset jarjestot toteuttavat. Haastattelujen perusteella resurssien maara, niiden
kohdentaminen ja niiden toivottu ohjausvaikutus aiheuttavat suurimmat vaarinkasitykset. Vaarin-
kasitykset ovat joissakin tapauksissa seurausta sektorien valisen dynamiikan heikkouksista, vuoro-
puhelun vahyydesta ja siten ohuesta ymmarryksestd, mista seuraavassa joitakin esimerkkeja.

DILEMMA NUMERO 1. Jarjestdjen dynaaminen toiminta on helpompaa, jos resurssipohja on edes val-
taosin ennakoitavissa. Ministerio puolestaan odottaa, etta toiminnan (strateginen) suunta, aiotut
toimenpiteet ja muualta tuleva rahoitus ovat etukdteen tiedossa, jotta vastuullinen virkamies voi
varmistua valtionavun kohdentumisesta oikealla tavalla.

DILEMMA NUMERO 2. Mahdollistavan ympariston luomiseen kuuluu, ettd julkisella rahalla on posi-
tiivinen kannustinvaikutus muun rahoituksen hankkimiseen. Varsinkin lukkiutuneiden julkisten
resurssien tilanteessa se on jarjestdille elintarkeaa. Talld hetkella eri avustusmuodot ja pdatosten
hajanaisuus ovat aiheuttaneet yliriippuvuuden pieniin osiin pilkotusta julkisesta tuesta.

82 Makinen, J. Lams3, J.; Puska M. ja Mononen K. (2016). Huippu-urheilun muutos tekijéiden silmin. Kyselyt urheilijoille ja huippu-urheilu-
verkoston jasenille. Kilpa- ja huippu-urheilun tutkimuskeskus.
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DILEMMA NUMERO 3. Tilanteessa, jossa kokonaisresurssit eivat kasva ja keinot ulkopuolisen rahoituk-
sen hankkimiseen ovat taloudellisten suhdanteiden takia heikot, lilkkunnan ja urheilun eri avustus-
muotoja pitdd pystyd katsomaan kokonaisuutena. Esimerkiksi Seuratukijarjestelman erinomainen
ajatus matalasta kynnyksesta ja kulujen pitamisesta alhaalla ei toteudu, jos seurojen elinvoimai-
suutta ei kokonaisuutena kyetd turvaamaan. Se edellyttdd myds muuta varainhankintaa. Tukien
pitdisikin auttaa seuraa rakentamaan oma toimintamallinsa taloudellisesti vahvalle pohjalle, jotta
pystytdadn tasapainottamaan kilpa- ja harrasteurheilun valisid intressejd, tukemaan ammattitoi-
mijoiden ja vapaaehtoisten yhteistyota, auttamaan osin yksityisilla markkinoilla toimivia seuroja
varainhankinnassaan ja niin edelleen. Ei mikddn helppo tehtavs, silld se vaatii monipuolista osaa-
mista resurssien hankinnassa ja allokoinnissa.

DILEMMA NUMERO 4. Jarjestojen sisdinen dynamiikka kayttaa julkisia avustuksia oman paatoksen-
tekonsa tukena valttadkseen ns. valtuustosyndrooman. Jos vaarana on, ettd erdan haastatellun
sanoin ‘amatdorit johtavat ammattilaisia’, valtionapuja voidaan kayttaa vipuna jarjeston sisdiseen
resurssien allokointiin. Niin kauan kuin jarjestdn strategiset intressit ja valtionavun periaatteet
ovat yhtenevat, suurta ongelmaa ei ole. On myds tapauksia, jossa jarjeston yksikko tai toiminto
pyrkii edistdmadn omia tarkoitusperidan saman logiikan mukaisesti. Tasta syysta jarjeston tulisi
osallistua kokonaisuutena valtionapu-/ tavoitekeskusteluun, ei yksittdisten osatekijéidensa kautta!

DILEMMA NUMERO 5. Jarjestdjen monopolistinen asema ja ilman tulostavoitteita jaetut julkiset tuet
ovat osin saaneet aikaan tilanteita, jossa toimimattomia rakenteita/malleja tuetaan ja pidetdan
ylla eika tuki saavuta taysimdaraisesti sitd kipedsti tarvitsevaa urheilijaa tai valmentajaa. Ammat-
timaiset joukkuelajit (jotka ovat luoneet padosin yksityisen rahan varassa toimivan jarjestelman)
poikkeavat amatooriurheilusta ja liittojohtoisista yksil6lajeista (joissa tasapainoillaan yksityisen ja
julkisen tuen valilld). Suora ‘asiakasohjaus’ (urheilija keskiossa) ei ndissa tilanteissa toimi, eika kor-
jaavia mekanismia tai vaihtoehtoja juurikaan ole. [vrt. Paul Lillrank: Sotesta puuttuu potilas (NHG
2016)]

RISKIEN HALLINNASTA

Kunnianhimoisten tavoitteiden toteuttaminen edellyttda myos rohkeutta johtaa ja valita, ottaa
tietoisia riskeja ja parantaa toimintaa jatkuvasti sen kuluessa. Tama puolestaan edellyttdd menes-
tykselle suotuisien toimintaedellytysten pysyvaa yllapitamista ja kehittdmista toimintaympariston
muutoksiin reagoiden.

Haastattelujen perusteella systemaattinen riskien hallinta on huippu-urheilun johtamisessa har-
vinaista eika sitad ole paljoakaan mietitty. Huippu-urheilun strategisessa johtamisessa voitaisiinkin
ottaa oppia esimerkiksi korkean riskin organisaatioiden virheiden tunnistus- ja korjausproses-
seista. Tallaiset organisaatiot laativat tuloksellisuuden ja tehokkuuden edistdmiseksi analyysi- ja
kehittamisjarjestelman, jonka avulla vaativaan asiantuntemukseen perustuvaa toimintaa voidaan
parantaa. Tallainen vaatimus on asetettu erityisesti korkean luotettavuustason organisaatioille
lentoturvallisuuteen, sairaala- ja pelastustoimeen mutta myds parhaimpaansa pyrkivien yritysten
toimintaprosesseihin. Miksei huippu-urheilukin voisi profiloitua vastaavaksi korkean suoritus- ja
luotettavuustason ja huippuunsa viedyn riskienhallinnan toiminnaksi, jossa jatkuvasti arvioidaan
ja parannetaan toimintaa tulosten perustella. Epdonnistumiset ja virheet asettuvat tassa ajatte-
lussa resurssiksi, joka mahdollistaa oppimisen ja jatkuvan toiminnan kehittdmisen. Tunnistamalla
johtamisjarjestelman ja toteutusprosessien riskikohdat ja epdaonnistumisiin johtaneet syyt voi-
daan suoritusta merkittavasti parantaa.
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3.4 HUIPPU-URHEILUN KOKONAISUUDEN STRATEGINEN JOHTAMINEN

3.4.1 Menestyvan urheilujarjestelman erityispiirteita

Kansainvélisen SPLISS-tutkimuksen mukaan®? urheilussa menestyneet maat ovat kyenneet orga-
nisoimaan huippu-urheilunsa tehokkaimmin. Taustalla on joko yksi kansallinen huippu-urheilu-
organisaatio tai vahintdankin selkea tyonjako kansallisista vastuista ja velvoitteista. Myos lajien
ansaittu autonomia tarkoittaa selkedsti asetettuja tavoitteita ja niiden arvioimista lapindkyvasti.
Suomi sai taltd osin tutkimuksessa (2009-2012) heikot arvosanat, joten huippu-urheilun muutok-
selle on senkin perusteella ollut tarve (kuvio 27).

Rahoitus (FIN 11.)
100

Tutkimus (FIN 5.) 80 Organisointi (FIN9.)

Kv. kilpailut (FIN 3.) Harrastaminen (FIN 6.)

Valmentajat (FIN 7.) Lahjakkuus (FIN7.)

Olosuhteet (FIN 10.) Tuki huipulla (FIN 4.)

m— FIN = MIN. MAX.

Kuvio 27. Suomen sijoittuminen vertailumaiden joukossa eri menestystekijéissé
sekd kyseisten tekijéiden minimi- ja maksimipisteet

SPLISS-tutkimuksessa tarkastelun keskioon asettui valtion ohjauksen ja huippu-urheilun vélinen
suhde. Tutkimuksen viitekehys on rakennettu yhdekséan pilarin paalle ‘panos (-prosessi)-tuotos’
-mallin mukaisesti (kts. esim. Lamsa 2016). Mallin pohjalla ovat panoksia kuvaava Pilari 1. Ta-
loudellinen tuki ja Pilari 2. Hallintomalli, rakenteet ja organisointi. Pilari 2. on tekijoiden mukaan
(de Bosscher et al 2015) kaikkein haasteellisin arvioinnin kohde suurten kansallisten erojen takia.
Taman arvioinnin kannalta juuri hallintomalliin ja rakenteisiin liittyvat kysymykset ovat keskeisia.

Muutostydn toteuttamisen arvioinnin kannalta SPLISS-tulokset ovat valitettavasti vanhoja, siksi
paivitetty tarkastelu on paikallaan. Tarkastelen menestyvan urheilujarjestelman tunnustettuja
erityispiirteitd edella esitetyn toimintapolitiikan ja strategisen johtamisen viitekehyksen (Doz &
Kosonen 2008) kautta ja yhdistan sen SPLISS- tutkimuksenkin taustalla olevaan Green & Oakleyn
(2001) kriittisten menetystekijoiden maarittelyyn. Uskon, ettd tama yhdistelma auttaa arvioi-
maan entistd selkedmmin kokonaiskuvaa.®*

83 |ams4, J. (2016). Menestyva maa on hyva my6s huippu-urheilun toimintapolitiikoissa. Liikunta& Tiede -lehti 1/2016.
84 Green, M. & Oakley, B. (2001) “Elite Sport Development Systems and Playing to Win: Uniformity and
Diversity in International Approaches”, Leisure Studies, Vol. 20, pp.247-267.
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Suomen tilanne nayttaa kriittisten menestystekijoiden kannalta seuraavalta (Green & Oakley 2001):

e Toimijoiden roolijako on selkea ja yhteydenpito tehokasta (El)

e Yksinkertainen hallinto (EI)

e Jarjestelma lahjakkaiden urheilijoiden identifiointiin ja kehittymisen seurantaan

e Kansainvaliset kilpailumahdollisuudet (OK)

e Korkeatasoiset lajikohtaiset olosuhteet, joihin urheilijoilla ensisijainen paasy

e Synergiaetuja huippu-urheilukeskuksissa

e Resursseja kohdennetaan vain niihin lajeihin, joissa realistiset menestysmahdollisuudet (El)
e Lajikohtaiset suunnitelmat (OK)

e Hyvdksytddn, ettd menestyminen maksaa

e Tuetaan 'Dual Career’ -mallia (OK)

Kun ndama tekijat yhdistetaan, Dozin ja Kososen strategisen johtamisen viitekehykseen, tilanne
ndyttad seuraavan kuvion (28) kaltaiselta.

@ STRATEGINEN HAHMOTTAMISKYKY
« Strateginen priorisointi
- Tieteellisen tutkimuksen hyddyntaminen
- Tehokas lahjakkuuksien kartoittaminen
- jarjestelmd lahjakkaiden urheilijoiden
identifiointiin ja kehittymisen seurantaan
« Lajikohtaiset strategiasuunnitelmat

@ RESURSSIEN JOUSTAVUUS

+ Yksinkertainen hallinto « Riittavat resurssit

« Keskitetty vai hajautettu malli? « Synergiaetuja perustamalla huippu-urheilukeskuksia
- huippuvalmennuksen keskittaminen? « Kansainvaliset kilpailumahdollisuudet

« Strateginen pyrkimys siihen, ettd toimijoiden « Korkeatasoiset lajikohtaiset olosuhteet
roolijako olisi selked ja yhteydenpito tehokasta « Hyvaksytddn, ettd menestyminen maksaa

(Soveltaen Green&Oakley 2001, Kosonen&Doz 2014)
Kuvio 28. Strategisen johtamisen viitekehys

Kuvion perusteella voidaan todeta aivan kuten Ldmsa SPLISS-tutkimuksen?> pohjalta paattelee:
Suomalainen huippu-urheilujarjestelma nayttaa keskinkertaiselta. Jos kansainvalistd menestysta
tulevaisuudessa tosissaan halutaan, se ei valitettavasti riita.

Aivan kuten kentilla ja laduillakin, kokonaisuus ratkaisee myos hallinnossa. Ja téssa ”Pisassa”
emme talla hetkelld valitettavasti parjaa. Vaikka liikunnallisen elamantavan pohjatyon tuleekin pe-
rustua mahdollisimman matalalle kynnykselle ja tasavertaisille mahdollisuuksille, huippu-urheilua
ei voida kokonaisuudessaan johtaa samalla tavoin kuin koulujarjestelmamme menestysts, jonka
voidaan tulkita perustuvan tasa-arvoisten edellytysten luomiselle. Huippu-urheilussa on oltava
rohkeutta tehda valintoja, oikea-aikaisesti tunnistaa lahjakkuuksia ja luoda heille parhaimmat

85 | ams4, J.(2016). Menestyva maa on hyva myos huippu-urheilun toimintapolitiikoissa. Liikunta & Tiede -lehti 1/2016.
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mahdolliset edellytykset kehittyda omaan huippusuoritukseensa. Eri alojen huipuilla on paljon
opittavaa toisiltaan ja niin on my6s huippusuoritusta tukevilla jarjestelmilla. Kunnianhimoisten
tavoitteiden ohjaamaa ’Excellence’- ajattelua tuleekin entistd enemman kehittaa ’ristiin’ eri toi-
mialojen kesken (urheilussa, taiteessa, tieteessa, yrittdjyydessa, jne.), silld menestymisen edelly-
tykset paranevat lahjakkuuksia parhaiten tukevissa ymparistoissa.

Kokonaisuuden tuloksellinen johtaminen edellyttaa selkeda omistajuutta. Suomessa huippu-
urheilun kokonaisuus pyritddan johtamaan Huippu-urheiluyksikon ja sen rakentaman verkoston
kautta. Kdytdannossa kokonaisuus on kuitenkin jakautunut huomattavasti laajemmalle toimija-
joukolle, eika yksikolld ole todellista mandaattia tai suoraa vaikutusmahdollisuutta taman koko-
naisuuden resurssien hallintaan tai allokointiin. Lajien kirjo seka koon ettd osaamisen suhteen
on laaja ja auttaakseen urheilijoita parhaalla mahdollisella tavalla lajiryhmé&vastaavat tarvitsevat
rinnalleen seka lajiliiton ettd useimmiten lajin kdrkiseurojen tukea.

Tallainen moderneihin verkostoihin ja joustavaan yhteistyéhén perustuva toimintamalli tuo toi-
saalta parhaimmillaan toimintaan kaivattua joustavuutta. Monimutkaisessa toimintaymparistossa
(julkinen sektori, jarjestot, yksityiset toimijat) se edellyttda kuitenkin toimiakseen mm. Lehtosen
(2015) esiin nostaman hybridisaation lainalaisuuksien ymmarryst&.s®

Kuvaavaa asioiden kokonaisuuden johtamiselle ja etenemisen hitaudelle on ministerion asetta-

man HUMU:n seurantaryhman lausunto koskien HUMU:n véliraporttia 2012.
“Opetus- ja kulttuuriministerié asetti strategiaryhmdn ehdotuksen mukaisesti muutostyén
seurantaryhmdn tdydentdmddn muutosryhmdn osaamisvajetta yhteiskunnallisen vaikutta-
misen, urheilusponsoroinnin, mediavaikuttamisen, muutosjohtamisen sekd urheilijaldhtéisen
toiminnan osalta. Seurantaryhmdn tehtévind on arvioida muutostyén vaikuttavuutta sekd
muutosprojektin tekemien huippu-urheilun resursointiesitysten realistisuutta. Seurantaryh-
mdin asettamiskirjeessd on todettu, ettd se antaa lausunnon huippu-urheilun muutostyéryh-
mdn esityksistd.”

Seurantaryhma totesi palautteessaan selkeasti:
“Esityksistd puuttuu vield realistiset talouslaskelmat, priorisoidut tehtdvdt sekd toiminnan
tuloksellisuuden arviointikriteerit.”
“Seurantaryhmdn mielestd olisi tdrkedé koota muutosryhmdn toimesta yksikén perustami-
seen liittyviit konkreettiset esitykset kokonaisuudeksi, josta kdy selkedisti ilmi se, miten uudis-
tus aikataulutetaan, milld resursseilla eri toiminnot rahoitetaan sekd se, miten kaikki tarvitta-
vat eri tahot saadaan sitoutettua muutoksen Iépivientiin.”

Naissa kommenteissa esitettyjen ja muutoksen johtamisen kannalta olennaisten teemojen (aika-
taulutukset, resursointi, sitouttaminen) suhteen on edelleen kaikkein suurimmat epéaselvyydet.
Doz & Kosonen listasivat tutkimuksessaan joukon johtajuutta ja resurssien joustavuutta koskevia
riskejd: johdon riitaantuminen, menestyksen huuma, ‘asiantuntijajohtajuus’, kasvun vahittaisen
hidastumisen synnyttdma innostuksen vaheneminen, ennalta sidotut resurssit, toimintatapojen
jaykkyys ja joustamattomuus, rajoittavat sidossuhteet, kasvavat suorituskyky ja ennustettavuus-
paineet, johdon osaamisvajeet ja hyvan johdon saatavuuteen liittyvdt ongelmat.

Materiaalin ja haastattelujen perusteella on ilmeista, ettd valtaosa edelld mainituista koskettaa
myds huippu-urheilun kokonaisuuden johtamista. Aktiivisella riskien hallinnalla ja jatkuvan pa-
rantamisen toimintakulttuurilla ndihinkin on mahdollista ajoissa puuttua.

86 Lehtonen, K. (2015). Suomalaisen urheiluliikkeen muutosprosessi systeemiteoreettisesti tulkittuna. Hallinnollinen tutkimus 34(4).
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Lehtonen (2015) kuvaa samaa johtajuuden ja yhteisten tavoitteiden problematiikkaa hiukan toisin

sanoin:
“Millaiseksi verkostot ja kumppanuudet todellisuudessa muodostuvat, muovautuuko re-
surssiohjaus niiden mukana vai jéévétké jdljelle tiukat tulostavoitteet, joiden saavuttamista
tavoitellaan epdmddrdiselld verkostomaisella toimijarakenteella, jossa ei kyetd osoittamaan
selkeitd syy-seuraussuhteita tai “tuloksentekijéitd”. Keskeinen kysymys tulevaisuudessa on,
pystyvdtké urheiluliike ja valtio vastavuoroiseen ja toistuvaan kommunikaatioon, jonka edel-
lytyksend on toisaalta urheiluliikkeen autonomian ja erillisyyden kunnioittaminen ja toisaalta
valtion ja urheiluliikkeen ainakin osittain yhteisesti jakamat tavoitteet, joiden toteutumista
edesauttavat riittévdt taloudelliset resurssit paikallistaso huomioiden.” &

Haastattelujen perusteella tahan ei ole vield pystytty. Yksi ratkaisu kommunikaation helpottami-
seksi ja yhteisten tavoitteiden luomiseksi voisi olla huippu-urheilun yhteiskunnallisen vaikuttavuu-
den selkedmpi mallintaminen, josta lisdd seuraavassa kappaleessa.

3.5 TOIMINNAN VAIKUTUSTEN JA VAIKUTTAVUUDEN ARVIOINTI

Vaikka SPLISS-tutkimus ei vaikutuksia (outcomes) tai vaikuttavuutta (impact) suoraan tutkinut-
kaan, loppuraportissa todetaan vaikutusten arvioinnin olevan tarkea osa kokonaisuuden johtamis-
ta. Poliitikot ja virkamiehet pyrkivat vakuuttamaan ja vakuuttumaan huippu-urheilun positiivisista
vaikutuksista sekda maan menestykseen, kansalliseen itsetuntoon ettd urheilua seuraavan yleison
elamyksiin ja kansalaisten liikunnan harrastamiseen. Vaikuttavuutta (seka taloudellisesti, yhteis-
kunnallisesti etta yksittaisten ihmisten lahjakkuuksien kehittymisen kannalta) on esitetty peruste-
luksi kansainvéalisen menestyksen tavoittelun ja isojen tapahtumien jarjestamisen rahoittamisen.
Osin samaan viitataan Sisdisen arvioinnin (2016) johtopaatoksissa yhteiskunnallisen perustelun
tarpeellisuuden kautta. Tutkimuksia aiheesta on kuitenkin vahan, eika laaja SPLISS-projektikaan**
tuo siihen apua.®®

Huippu-urheilua arvioitaessa on kuitenkin ensiarvoisen tarkead pystya erottelemaan tekijoita,
jotka edesauttavat menestysta ja auttavat saavuttamaan asetetut tavoitteet. Muuten urheilussa
menestyminen jaa vain tahdonilmaukseksi ilman strategisempaa tai todellisuudessa johdettua
voittamisen kulttuuria.

Seuraavaksi esitelladn vaikuttavuuden arvioinnin mallinnusta ja sovelletaan vaikutusketjun kasit-
teitd huippu-urheilun vaikuttavuuden johtamiseen ja tuloksellisen toiminnan tekijoiden erittele-
miseen.

3.5.1 Huippu-urheilun arviointi ja vaikuttavuusketju

Vaikuttavuutta ja vaikuttavuustiedon tuottamista pidetadn yha tarkedmpana keinona pyrkia te-
hostamaan eri aloilla seka systeemista etta resurssitehokkuutta. Myds huippu-urheilussa siihen on
alettu kiinnittdd uudella tavalla huomiota. Huippu-urheilua voidaan pitaa jo lahtokohtaisesti erit-
tdin pddmaara- ja tulosorientoituneena alana: tavoite on menestya ja sen johtamiseksi pyritaan
luomaan parhaat mahdolliset olosuhteet. Suomalaisen huippu-urheilun johtamisessa tasmalli-
sempi strateginen tavoiteorientoituneisuus ja keinojen toimeenpanon arviointi ovat kuitenkin
jaaneet aivan liian vahalle huomiolle.

** Syvillisempi katsaus Pohjoismaisiin jérjestelmiin 16ytyy teoksesta Nordic Elite Sport:
Same ambitions, different tracks (Andersen & Ronglan (eds.), 2012)

87 Lehtonen, K. (2015). Suomalaisen urheiluliikkeen muutosprosessi systeemiteoreettisesti tulkittuna. Hallinnollinen tutkimus 34(4).
88 de Bosscher, V. Shibli, S., Westerbeek, H. & van Bottenburg, M. (2015) Successful elite sports policies. An international comparison of the
Sports Policy factors Leading to International Sporting Success (SPLISS 2.0) in 15 nations. Meyer & Meyer Sport.
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Vaikka tehtava on vaikea, tulee huippu-urheilun johtamisessa pyrkia syy-seuraussuhteiden ja
vaikutusten yha tasmallisempaan todentamiseen. Erityisesti silloin, kun julkinen sektori rahoittaa
toimintaa merkittavasti, on pystyttava lapinakyvasti osoittamaan, mihin resurssit suunnataan ja mi-
ta niilla todellisuudessa saadaan aikaiseksi. Kohdentamalla huomio toimija- ja valtatahojen roolei-
hin ja parhaisiin keinoihin padmaarien saavuttamiseksi voidaan tasmallisemmin arvioida strategisen
ohjauksen onnistumista ja osoittaa niitd kohtia, joissa suoritustasoa voidaan parantaa.

Vaikuttavuusketjun avulla voidaan osoittaa, miten huippu-urheilun ylimman johdon strateginen
ohjaus, resurssien kohdentaminen ja menestykselle suotuisien olosuhteiden luominen vaikutta-
vat todellisuudessa saavutettuihin tuloksiin. Vaikuttavuusketju tarjoaa siis yhdenlaisen tulkintake-
hyksen, jonka avulla voidaan erotella tavoitteiden seka toimenpiteilla aikaansaatujen vaikutusten
ettd toimijoiden vuorovaikutuksen suhteita toisiinsa.

Huippu-urheilun johtamisen paamaarana on, ettd huippu-urheilu -jarjestelma pystyy parhaalla
mahdollisella tavalla tukemaan yksittdisia urheilijoita saavuttamaan kansainvalisen huipputason.
Tasta syysta vaikutusketjun eri tasojen kuvaaminen huippu-urheilua johtavalta ylimmalta tasolta
aina yksittdiseen urheilijaan asti tarjoaa konkreettisen jasennyksen arvioida koko prosessin tulok-
sellisuutta: tavoiteasetannan, valittujen keinojen ja osoitettujen vaikutusten suhdetta toisiinsa.
Vaikuttavuuden arvioimista mutkistaa usein se, etta eri osapuolilla on erilainen kasitys strate-
gisen ohjauksen mekanismeista, resurssien ohjauksen ja taloudellisten paatosten, yksittdisten
urheilijoiden toiminnan ja liikunnan eri muotojen, koko liikuntakulttuuria koskevien uskomusten
merkityksesta.

Huippu-urheilussa menestymisen ja tehokkaan strategisen johtamisen vélilla voidaan kuitenkin
maakohtaisten vertailujen avulla osoittaa olevan selked yhteys. Naita tekijoita on tarkemmin arvi-
oitu luvussa 3.3.1.

Mité arvostetaan, mitd resursoidaan ja miksi?

Vaikka suoraa kausaalista yhteyttd menestykseen ei kaikissa toimenpiteissa voida aina osoittaa,
niin strategisella ohjauksella on kiistattomasti vahva merkitys niin huippu-urheilun kuin koko lii-
kuntaa koskevan arvo- ja asenneilmapiirin kannalta. Huippu-urheilu on omiaan ruokkimaan kan-
sallista menestymisen kulttuuria tai vastaavasti heikentdmaan sita. Kun julkista rahaa suunnataan
johonkin kansallisesti merkittavdaan asiaan tai hankkeeseen, on kansalaisilla oikeus tietda miksi,
miten ja mihin resursseja kaytetaan ja mita niilla saadaan aikaiseksi.

Huippu-urheilua johtavan ylimman tahon kannalta on erityisen tarkeada pystya vakuuttamaan toi-
mijatahot ja kansalaiset resurssien tarkoituksenmukaisesta ja tehokkaasta kdytosta. Lopultakin
juuri huippu-urheilun kyseessa ollessa tulokset ratkaisevat saako huippu-urheilu kansallisen tuen.
Mikali tuloksilla ei pystyta osoittamaan minkaanlaista vaikutussuhdetta strategiseen johtamiseen ja
resursoimiseen heraa kysymys, miksi kyseista instituutiota yllapidetdan ja sita rahoitetaan julkisin
varoin. Miksi resursseja lisadmalla ei saavutetakaan tulosta tai vastaavasti resursseja heikentamalla
tilanne pysyy yhtd huonona? Tamankaltainen epéaselvyys johtamisen, toimeenpanon ja resurssien
ja tuloksellisuuden suhteista on kestamaton. Koko huippu-urheilun prosessilta edellytetaan selkeaa
vastuunjakoa, vaikutussuhteiden ldpinakyvyytta ja vahvaa tulosorientoituneisuutta.

On kuitenkin huomioitava, etta erilaisten vaikutusanalyysien esittdminen on aina myds jossain
maarin luonteeltaan ideologista. Huippu-urheilua koskevaa paatdksentekoa ja resurssien jakamis-
ta maaraavat monet poliittiset, historialliset mutta myds kansansuosioon tai sattumanvaraiseen
menestykseenkin perustuvat johtopaatokset.
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Vaikuttavuusketju

Yksittdisten toimenpiteiden tuloksellisuutta voidaan havainnollistaa seuraavan vaikuttavuus-
ketjun avulla. Logiikka on yksinkertainen: kdytannon tarpeista ja toimintastrategiasta johdetut
tavoitteet, kdytetyt panokset, toimenpiteilld syntyneet tuotokset, vaikutukset kohderyhmassa ja
laajemmat (yhteiskunnalliset) vaikuttavuudet muodostavat ketjun. Vaikuttavuusketju (sovellettu
Hyvan Mitta 2016 Workshopista) on esitetty kuviossa 29 ja 30.

VAIKUTTAVUUSTIETO JA MALLINNUS

Yksiloidyt tavoitteet

TAVOITE Suhde strategiaan ja tarpeisiin
Kohderyhma
v Eurot ja muut resurssit
PANOS - yhteensd
- per capita
TOIMENPIDE/TUOTOS Suoritetut toimenpiteet/tehty tyo
VAIKUTUS Todetut vaikutukset/havaittu muutos
VAIKUTTAVUUS Laskennallinen kokonaisvaikuttavuus

suhtteessa strategiaan ja tavoitteisiin

Kuvio 29. (Jussi Pyykkénen, Hyvin Mitta Workshop 2016)

Vaikuttavuusketju voidaan pelkistaa viideksi peruskysymykseksi:
e Mikd on toiminnan tavoite (ja kuka sen maarittaa)?

e Mistd resurssit?

e Mitd tehdaan ja kenelle?

e Mita valittémia muutoksia tapahtuu?

e Mitd pysyvampid muutoksia tapahtuu?

Vaikuttavuusketjun pohjalta voidaankin muotoilla seuraavia huippu-urheilun laatuun vaikuttavia

tekijoita:

1. Kuka johtaa: osoittamaan eri toimijatahot, niiden valiset valta- ja vaikutussuhteet eri tasoilla

2. Ketka ovat toimijoita: olennaisten toimijatahojen (organisaatiot, lajiliito?) kanssa yhdessa
madrittelemaén tavoitteet, eksplikoimaan johtavan tahon (Olympiakomitea?) asettamat paa
maarat,

3. Toimenpiteet: pystytdan asettamaan pdamaaran saavuttamiseksi keinot, joita ldahdetaan
toteuttamaan

4. Kohderyhma: keiden odotetaan toimivan toimenpiteiden/keinovalikoiman mukaisesti?

5. Jatkuva arviointi: Keinoja on pystyttava jatkuvasti arvioimaan suhteessa tavoiteltaviin
paamaariin (keinovalikoiman jatkuva kehittdminen, keinojen toteuttamiseksi tarvittavien
edellytysten luominen ja yllapitaminen)
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Suomalaisen huippu-urheilun johtamisessa on |0ydettavissa elementteja vaikuttavuusketjuista,
vaikka niita ei sellaisenaan johtamisen tyokaluina ole kaytettykaan. Seuraavassa esitetdan esi-
merkinomaisesti kaksi huippu-urheilun johtamiseen liittyvaa tavoitetta vaikuttavuusketjun kautta.
Kuviossa 30 kuvataan valtion tavoitteissa vahvasti painotettua eettisen ja vastuullisen huippu-
urheilun tukemista. Kuviossa 31 avataan tavoitteellisuuden ja resursoinnin vaikutussuhteita ur-
heilun maineelle ja arvostukselle.

ONKO VAIKUTTAVUUSKETJUJA HAVAITTAVISSA?

Huippu-urheilua

TAVOITE kehitetaan

eettisesti

SUEK-rahoitus
PANOS - yhteensd

- per capita

Dopingtestien madra

TOIMENPIDE/TUOTOS - %/tavoitteelliset urheilijat
Koulutus (auditointi 2015-)
Kv. toiminta

Positiivisten dopingtestien maara
VAIKUTUS yleisdn mielikuva puhtaasta urheilusta

4 4 4 <

VAIKUTTAVUUS Urheilun arvostuksen paraneminen

>> yksityisen rahoituksen kasvu

Kuvio 30. Vaikuttavuusketjun soveltaminen teemasta urheilun eettisyys

ONKO VAIKUTTAVUUSKETJUJA HAVAITTAVISSA?

TAVOITE Tavoitte?!!is'fet urheilijat
(taso, maara, kasvu)
Eurot/Akatemiat
PANOS "Parhailla urheilijoilla on kansainvalisen vertailun

kestavad pdivittdisvalmennus ja toimintaymparisto”

Urheilijoiden terveet harjoituspdivat lisdantyvat

TOIMENPIDE/TUOTOS Ylakoulu- ja lukioikdisilld toteutuu kaksi laadukasta

harjoitusta pdivassa

VAIKUTUS Todetyt menestysvalku{ukset
Havaittu muutos tuloksissa

4 d 94 «4

Laskennallinen kokonaisvaikuttavuus

VAIKUTTAVUUS Arvostus/maine

Kuvio 31. Vaikuttavuusketjun soveltaminen teemasta tavoitteelliset urheilijat

3.5.2 Huippu-urheilun systemaattisen arvioinnin mittarit ja vaiheet

Toimiva tapa kuvata vaikuttavuuden arvioinnin systematiikkaa kokonaisuutena on seuraavan
sivun kuviossa 32 esitetty Vaikuttavuuden portaat: (Sitra 2016, "Hyvinvoinnin vaikuttavuusketjut
esiin!). Portaiden tarkoituksena on helpottaa toiminnan mydnteisten vaikutusten kommunikoin-
tia, tilannearvion tekemista sekd auttaa muodostamaan realistinen kuva kehityspolusta tulevina
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vuosina. Taman arvioinnin perusteella suomalaisessa huippu-urheilussa otetaan vaikuttavuus ajat-
telun suhteen vield ensiaskelia. Vaikuttavuuden mallintamisella, sita tukevalla tutkimustoiminnal-

la, toistettavalla arvioinnilla ja ennen kaikkea muuttuviin tilanteisiin reagoivalla paatoksenteolla ja
riskien hallinnalla voidaan portailla tulevina vuosina nousta ylemmas.

Huomioi, etta termilld 'yritys’ viitataan portaissa seka yrityksiin, jarjestdihin ettd niiden mahdol-
lisiin hybrideihin. Tamé on toimiva katsantokanta siitdkin syystd, ettd Lehtonen (2016) kertoo lii-
kuntasektorin hybridisaatiota kuvaavassa osa-artikkelissaan jarjestdjohtajien pyrkimysta rakentaa
legitimiteettia pitkalti yksityisen sektorin logiikalla.

Vaikuttavuuden portaat antavat kuvan vaikuttavuuden arvioinnin systematiikasta kokonaisuutena.

VAIKUTTAVUUDEN PORTAAT

TASQ 5 VYritykselld on ohjeistus, jarjestelmdt ja
prosessit, joilla varmistetaan yhden-
mukaisen arvioinnin toistettavuus

TASQ 4 Yritys on toistanut riippumattoman arvioinnin
vahintddn kerran ja arviointitulokset tukevat
toisiaan.

TASQ 3 Vritys pystyy kontrolli- tai vertailuryhmén avulla osoittamaan
toiminnan ja muutoksen syy-seuraus -suhteen.

TASQ 2  Yritys kerdd dataa, joka osoittaa mydnteisid muutoksia, mutta ei
pysty todentamaan, ettd sen toiminta sai aikaan muutoksen.

TASQ 1  Yritys osaa kuvata loogisesti, johdonmukaisesti ja vakuuttavasti,
mitd se tekee ja miksi toiminnalla on merkitysta.

Lahde: Puttick, R. & Ludlow, J. 2013. Standards of Evidence: an Approach
that Balances the Need for Evidence with Innovation. London: Nesta.

Kuvio 32. Vaikuttavuuden portaat. Yrityksen tai jéirjestén oma arvio tilanteesta nyt ja
kolmen vuoden pddstd.

Vaikuttavuuden portaita voidaan tarkastella myos yhdessa muutoksen teorian kanssa. Siina
tarkastelussa asiantiloissa tapahtuvaa muutosta pyritaan arvioimaan tasmallisesti ja kysytaan,
miksi ja miten muutos saatiin aikaiseksi ja miten se voidaan todistetusti osoittaa (tasolta 1- ta-
solle 5). Muutoksen teoria kohdistaa huomiota myos ’puuttuviin kohtiin’, jotka eivat selkeasti ole
havaittavissa kausaalisuhteina ts. johdettavissa suoraan tehdyista toimenpiteista. Vaikutusten ja
muutosten arvioinnissa pyritddan osoittamaan ne aktiviteetit tai interventiot, jotka saivat aikaan
pdadamadran saavuttamisen, mutta myos ne kohdat, jotka ovat johtaneet epdonnistumisiin. Proses-
sissa olevien 'virheiden’ tunnistamisen avulla voidaan tehda tarvittavia kehittamis- ja parantamis-
toimenpiteita tuloksellisuuden varmistamiseksi.

Muutoksen teoriassa todetaan oikeutetusti myos, ettda muutoksia osoittavien indikaattorien maa-

rittely on térkea osa arviointiprosessia. llman vaikutusten todennettua mittaamista, jaa irralliseksi
tai arvailujen varaan, mitka teot johtivat epdonnistumiseen tai menestymiseen.
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3.6 SUOMALAISEN HUIPPU-URHEILUJARJESTELMAN KOETUT
VAHVUUDET JA KEHITTAMISKOHTEET

Haastatteluissa ja kirjallisissa kuulemisissa kartoitettiin varsinaisten arviointikysymysten lisaksi
suomalaisen huippu-urheilujarjestelman koettuja vahvuuksia ja kehittdmiskohteita. Seuraavassa
on kuvattu sanapilvi-tekniikalla suuntaa-antavasti ryhmitellyt tulokset (kuviot 33 ja 34.)

. . Valmennuskeskus/
Urheilu elamankouluna Opisto-osaaminen

Urheiluakatemiat

Koulutusjarjestelma Erilaiset urheilijan polut

Iso |aJ|k|rJ0 Resurssien keskittaminen

[ ]
Seura' ja Harrastajamarat Suuren yleison kiinnostus

vapaaehtoistyo Qlosuhteet
(Laji)kulttuuri Yht9|5ty0

Historia/Perinteet Osaaminen (valmennus)

Urheilija-valmentaja -parivaljakot

Pieni maa, ketteryys

Veikkausvoittovarat Intohimo

Arvostus yhteiskunnassa

Kuvio 33. Suomalaisen huippu-urheilun vahvuudet haastattelujen ja kirjallisten kuulemisten
mukaan

Koetut vahvuudet ja tulevaisuuden menestyksen tukipilarit ovat selkedt: ensinndkin seura- ja
vapaaehtoistyd on kiistatta keskeisin koettu vahvuus. Alati ammattimaistuvassa ja kansainvalis-
tyvassa huippu-urheilussa paikallinen seuratyd tuo mukaan toimintaan kaivattua laajuutta, jota
ammattilaiset puolestaan voivat tyollaan tukea.

Huomionarvoista on olosuhde- ja osaamisresurssien suuri painoarvo. Akatemioissa ja valmen-
nuskeskuksissa nama molemmat yhdistyvat erinomaisella tavalla, joten ndiden neljan tekijan
yhteisvaikutuksen péaalle voi jatkossa rakentaa paljon. Yli laji- ja sektorirajojen tapahtuvan yhteis-
tyon merkitystd on viime vuosina painotettu paljon, joten on ilahduttavaa nahda se myos koettu-
jen vahvuuksien joukossa.
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Kehittdmiskohteiden kuva on vahvuuksia hajanaisempi, mutta yksi tekija on ylitse muiden. Vaikka
muutostyota on takana jo useampi vuosi, roolit koetaan edelleen sekavina. Kun tdhan yhdistetaan
muut johtamiseen ja hallintoon liittyvat tekijat (valtapelit, osaoptimointi, padtoksentekoprosessit,
siiloutuminen jne.), kabinettien kehittamistoimille on kiireellinen tarve.

Tiedolla johtaminen on tarked hallinnon tukitoimi ja (tieto)teknologian hyédyntamisesta voi par-
haimmillaan olla apua prosessitehokkuuden mutta myds yksityisen rahoituksen lisddamisessa.
Valmennusosaaminen nousee yllattden myos kehityskohteeksi, vaikka edella se todettiin vahvuu-
deksi. Tama selittyy todenndkoisesti koetuilla osaamisvajeilla seuratasolla.

Mielenkiintoista on se, ettd menestysta, tai sen puutetta,ei koeta primaéarina kehittamiskohteena,
vaan katse kadntyy ilahduttavasti menestyksen edellytysten luomiseen.

Lasten ja nuorten

Urheilijan ja valmentajan harrastusmahdollisuudet
arvostus o
Koululiikunta "™
Luottamushenkildiden cres g Paatoksentekoprosessit
0saamisvaje kallo'/JOUkkue' o
lajien suhde Epaselvat

Siiloutuminen avustuskriteerit
Johtaminen S e kavat ro o I It Suuren yleison kiinnostus

Historia/Perinteet Verkoston yhteistoiminta:

Yksityinen rahoitus HUY/valmennuskeskukset

Tavoitteet  Tiedolla johtaminen/

Valtapelit o
. Osaoptimointi iaytantson  tietokannat, t&k
Kv. vaatimustason Vammaisurheilun Opistojen olosuhteet

ymmartamattomyys  Tesaavo  jptegraatio
Yhteiskunnallinen

Liian nopea muutos

Kuntien olosuhteet

Yhteistyon puute paikalli-  perustelu Viestinta
sesti |ajien valilla Oma tv-tuotanto

Lahjakkuuksien kartoitus
Tapahtumien hyodyntammen

Valmentajien todellinen osaaminen

Kuvio 34. Suomalaisen huippu-urheilun kehittémiskohteet haastattelujen ja kirjallisten kuulemisten
mukaan
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TOIMENPIDE-EHDOTUKSET

4.1 KOKONAISUUDEN JOHTAMINEN

Huippu-urheilun kokonaisuuden johtaminen on vaativa ja erittdin monimutkainen tehtava: siksi
strategiaa on tehtdva kirkkaammaksi ja siita johdettuja kdytannon tavoitteita on yksinkertaistetta-
va. Tavoitteiden taytyy olla kaikille selkeitd, mitattavia ja aikaan sidottuja, jotta tarvittava ohjaus-
vaikutus on mahdollinen. Roolit, vastuut ja velvoitteet erityisesti opetus- ja kulttuuriministerion,
olympiakomitean, lajiliittojen ja paralympiakomitean (vammaisurheilun lajiliittointegraatio) valil-
I3 on pikimmiten selkeytettava.

Kehittymisen aikajanteet urheilijan polulla ovat pitkdkestoisia, joten kauemmaksi asetetut vi-
siomaiset tavoitteet ovat perusteltuja. Tavoitteiden asetannassa tulee kuitenkin huomioida
toiminnan vaiheistus lyhyempien aikavélien realistisiin vélitavoitteisiin ja vieda ne péivittdisen
tekemisen tasolle. Kun pitkan tdhtdimen tavoitteet ovat selkedt, niiden toteuttamisen ja kehit-
tymisen seuranta jatkuvaa, hetkittdiset tai satunnaiset menestykset ja pettymykset eivat padse
lilaksi ohjaamaan toimintaa. Tall6in rahoittavalla tahollakin on mahdollisuus tdsmallisesti arvioida
toiminnan tuloksellisuutta suhteessa asetettuihin vuotuisiin valitavoitteisiin.

Valtiovallan, Olympiakomitean ja muiden huippu-urheilun linjauksista vastaavien tahojen tulisi
sopia toimintaa konkreettisesti ohjaavat nelivuotistavoitteet (tai vastaavat), niitd tukeva raami-
budjetti seka periaatteet toimenpiteiden ja tulosten vuosittaiselle arvioinnille.

Valtion liikuntaneuvoston (VLN) tulee olla mukana linjauksien valmistelussa ja varmistaa toimen-
piteiden yhteys muihin ministeridihin ja poliittisiin sidosryhmiin seka tuoda tarvittava arvioinnin
osaaminen jo linjausten valmisteluvaiheessa. llman toimintaa arvioivia indikaattoreita tama ei
ole mahdollista, joten oikeiden mittareiden valinta asettuu strategisessa tyossa keskioon.

Huippu-urheilun johtamisen fokus tulisi keskittdd nuoruus- ja valintavaiheeseen seka sen jalkei-
seen huippuvaiheeseen. Se ei kuitenkaan tarkoita, etteikd huippu-urheilun tarpeita tule huomi-
oida lasten lilkunnan kokonaisuudessa. Olennaisia asioita huippu-urheilunkin kannalta on paivit-
taisen arkitekemisen laatu, liikkunnan lisddminen lasten ja nuorten koulupdivan yhteydessa (myos
aamu- ja iltapdivatoiminta), alle 12-vuotiaiden liikunnan tasavertaisuus, liikkujien ja urheilijoiden
eriytyvien polkujen huomioiminen ja tiivis yhteistyo isojen liikuntalajien kanssa.

4.2 HYVA HALLINTOTAPA

Eettinen ja vastuullinen johtaminen on kaiken kestdvan toiminnan edellytys. Varsinkin nykyti-
lanteessa, jossa suomalaista ja kansainvalistd huippu-urheilua on viimeisen 15 vuoden aikana
ravistellut ennen nakematdn maara luottamusta heikentdvia skandaaleja. Urheilun ja liikunnan
perimmaiset arvot on nostettava myds johtamisen lahtokohdiksi ja tyokaluiksi.

Kun edelld mainitut omistajuus, vastuut ja velvoitteet on saatu riittavan selkeiksi, toiminnan |a-

pindkyvyys on varmistettava aktiivisella viestinnalla ja jatkuvalla vuoropuhelulla eri osapuolten
kanssa.
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Luottamuskulttuurin palauttamiseksi ja uskottavuuden vahvistamiseksi sopimisen kulttuurista on
siirryttava sopimusten kulttuuriin. Paatoksentekoelimiin on tuotava laajapohjaisesti yhteiskuntaa
edustavaa nakemysta nykyistd enemman. Avainhenkildiden osaamisen jatkuvaan kehittamiseen
tulee kannustaa. Paallekkaisia ja ristikkdisia rooleja on valtettdva intressiriitojen takia. Esimerkiksi
tyonkierrolla voidaan lisata strategista ketteryytta ja tunnistaa menestystekij6ita yli organisaatio-
rajojen.

Valtion liikuntaneuvosto toimii rippumattomana asiantuntijana ja varmistaa yhteyden muihin mi-
nisteridihin. Neuvoston oikea organisatorinen sijainti on harkittava uudelleen puolueettomuuden
ja riittavan laaja-alaisen nakemyksen varmistamiseksi.

Urheilijoita on aidosti osallistettava heita koskevaan paatoksentekoon esim. Urheilijavaliokunnan
kautta. Yksittdisten urheilijoiden osallisuus ja luottamus huippu-urheilun johtamisjarjestelmaan
on voittamisen kulttuurin luomisen valttamaton ehto.

4.3 RAKENTEET

Talla hetkellda Suomessa toimitaan monella tapaa tehottomasti jarjestojohtoisen ja valtiojohtoisen
mallin vdlimaastossa. Huippu-urheilun johtamisessa on paatettava yksiselitteisesti mitka asiat
keskitetaan, kenelle ja milla reunaehdoilla.

Kokonaisuuden johtamisen kannalta on ensiarvoisen tarkeaa, etta ministerio, olympiakomitea ja
lajiliitot ovat yhdessa sopineet keskittdmisen periaatteista (erityisesti valtakunnallisella tasolla),
eri toimijoiden vastuista seka niita tukevista rakenteista ja toimenpiteistd useamman vuoden raa-
misopimuksella. Valmennuskeskusten, akatemiaohjelman ja osaamisohjelman vélinen tydnjako
on tdssa suhteessa kriittinen ja ratkaistava pikaisesti.

Keskittdmisen ja hajauttamisen ratkaisuja tehdadan myds muualla kuin ylatasolla. Malleissa on
seka sisaltdjen, maantieteellisen toteutuksen etta rahoituksen suhteen suuria lajikohtaisia eroja.
Koska lajien tarpeet ovat erilaisia, keskittdmisen ja hajauttamisen ratkaisut tulee raatalcida lajien
tarpeiden mukaan. Turhat paallekkaisyydet tulee purkaa niin valtakunnallisesti, alueellisesti kuin
paikallisestikin.

4.4 TOIMINTATAVAT

Menestys on mahdollista my&s sattumalta. Huippu-urheilun johtamisjarjestelman tehtdavana on
parantaa urheilijoiden menestymisen edellytyksid, voittamisen todennakdisyytta ja siten mini-
moida sattumien merkitysta.

Huippu-urheilun muutos on ldahtenyt liikkeelle ensisijaisesti toimintakulttuurin muutoksesta,
jossa ilolla ja intohimolla on ollut korostunut rooli. Kestava menestys syntyy intohimon, kunni-
anhimoisten tavoitteiden, kovan tyén, epdonnistumisista oppimisen ja jatkuvan tuloksellisuuden
arvioinnin kautta. Monitahoisen muutoksen johtaminen tarvitseekin intohimon seuraksi myos ai-
toa vuoropuhelua eri osapuolten vililld, systemaattista johtamista ja selkeitd toimintaprosesseja.
Sertifioitujen johtamis- ja laatujdrjestelmien hyddyntamista tulee harkita, mutta ne eivat saa olla
itsetarkoitus.

Historiallisista ja kulttuurisista syista erittdin pirstaleisessa urheilutoimijoiden kentdssa muutok-
sen johtaminen on erityisen haastavaa. 'Meidan talon tapoja’ on monenlaisia ja kaikilta edelly-
tetddn oman ndkokulmansa avaamista ja kyseenalaistamista. Sitad edellytetddn myos itse muu-
toksen vastuuvetdjilta, silla parhaiten Suomessa toimivan mallin 16ytyminen edellyttaa toimivien
vanhojen toimintarakenteiden ja -tapojen ravistelua, mutta myos jo osoitettujen vahvuuksien
paalle rakentamista.
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Kaynnissa oleva eri sektoreiden toimintalogiikoiden monimuotoistuminen - yksityisen, julkisen ja
kolmannen sektorin roolien uudistuminen - vaatii aktiivista toimintaymparistén muutoksiin rea-
goimista. Tama tarkoittaa tiivista vuoropuhelua eri toimijoiden valilla, systemaattista riskianalyysia
seka tutkimustiedon hyodyntamista. Itsenadiset organisaatiot (esimerkiksi lajiliitot ja urheiluopis-
tot/ valmennuskeskukset) haluavat oikeutetusti ymmartaa millaista lisdarvoa muutokset tuovat
heiddn omaan toimintaansa.

4.5 RESURSSIEN HALLINTA

Huippu-urheilun resursoinnin (talous, olosuhteet, osaaminen) nykykokonaisuus, toimintalogiikka
ja uudet mahdollisuudet on selvitettava huolellisesti. Erityisesti taloudellisen resursoinnin avaa-
minen lapinakyvasti seka julkisen etta yksityisen rahoituksen osalta on kriittisen tarkea huippu-
urheilun kokonaisuudessa (OK, lajiliitot, kansalliset sarjat, tapahtumat).

Mita suurimmalla todennakoisyydella julkisen sektorin (valtio, kunnat) panostukset huippu-urhei-
luun eivat ole merkittavasti lisadntymassa lahitulevaisuudessa, joten yksityisen sektorin rahoitusta
tarvitaan kipeasti lisda. Myos urheiluopistojen olemassa olevien olosuhde- ja osaamisresurssien
hyédyntaminen tulee varmistaa. Kaikissa oloissa tavoitteet ja toiminta pitad mitoittaa olemassa
oleviin resursseihin.

Yhteistyo yksityisen sektorin kanssa ei voi enaa tulevaisuudessa rajoittua pelkdstaan perinteisiin
yritysyhteisty6- ja TV-sopimuksiin tai paasylippujen ja fanituotteiden myyntiin vaan katse on suun-
nattava kaupallisen toiminnan edistamiseen laajemmin. Kaupallinen liikunta- ja urheilubisnes on
kaiken kaikkiaan kasvava ala. Urheilussa on kaupallista ja yhteiskunnallista toimintaa yhdistavia
"hybridimalleja’ toteutettu niin ammattimaisissa palloilusarjoissa, golfkenttien yllapidossa, urhei-
luopistoilla jne. jo vuosikymmenia, joten hyvid esimerkkeja ja osaamista Suomessa on.

Uudet rahoitusmallit, kuten vaikuttavuusinvestoiminen ja joukkorahoitus, ovat selvittdmisen arvoisia
myos huippu-urheilun resurssien turvaamiseksi ja menestyksen myota niiden kasvattamiseksi.

Uutta kokeilevat start-up-henkiset johtamis- ja toimintamallit my&s teknologian hyédyntdamises-
sa (vrt. SMASH) voivat auttaa huippu-urheilua itse urheilun menestyskulttuurin ja kilpailuedun
kasvattamisessa. Urheiluliikkeen tulee kuitenkin olla itse aktiivinen teknologisessa yhteistydssa ja
hyddyntaa kumppanuuksia niin Suomessa kuin kansainvalisestikin.

4.6 VAIKUTTAVUUSKETJUT

Vaikuttavuuden ja tuloksellisuuden seuranta edellyttda kokonaisuuden kannalta olennaisten ta-
voitteiden nykyista selkedmpda maarittelya ja omistajuutta. Kun tavoitteet ovat riittdvan kirkkaat,
voidaan vaikuttavuusketjuja tai vastaavaa toimintalogiikkaa kayttda vaikutusten todentamisessa ja
toiminnan parantamisessa. (ks. edella luku 3.5.1 Huippu-urheilun arviointi ja vaikuttavuusketju).
Vaikutusten todentaminen auttaa myo6s huippu-urheilun yhteiskunnallisessa perustelussa seka
sen itseisarvon (menestys) etta valineellisten arvojen (esim. liikkuntaharrastuksen edistaminen)
osalta. Huippu-urheilun yhteiskunnallista vaikuttavuutta on siksi tutkittava ja vaikuttavuus olisi
otettava keskeisemmaksi osaksi rahoituspaatoksia.

4.7 OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Maailmanluokan tulokset vaativat maailmanluokan osaamista ja vahvan voittamisen kulttuurin
synnyttamista. Korkeatasoista valmennusosaamista Suomesta jo l0ytyy, silti kansainvélisen vaati-
mustason ymmarrysta ja monipuolista valmennuksen modernit suuntaukset ymmartavaa osaa-
mista tarvitaan valmennuksessakin lisaa.
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Urheilujohtamisessa meilla on paljon kehitettavaa. Erityisesti kaupallisen urheilun lainalaisuuk-
sien ymmartaminen ja hydédyntaminen vaatii osaamista, jota perinteiselld jarjestokentalla on
vahan. Paatoksenteossa ja operatiivisessa johtamisessa tarvitaan entistd enemman osaajia, jotka
kykenevat auttamaan seka kaupallisen etta yhteiskunnallisen lisdarvon tuottamisessa tai kape-
amman erityisosaamisen kysymyksissa kuten juridisissa tekijanoikeus- ja IPR-kysymyksissa, bran-
dimarkkinoinnissa, big datan hyodyntamisessa tai ammattilaisten ja vapaaehtoisten toiminnan
yhteensovittamisessa.

Monitieteiseen urheilujohtamisen ja -valmennuksen kehittamiseen on panostettava entista
enemman; peruskoulutuksen sisaltoja ja tutkintoja jatkuvasti kehittamalla, jatkuvalla tdydennys-
koulutuksella, vertaistuella ja mentoroinnilla seka itse tydssa oppimisen tukemisella.

4.8 URHEILIJOIDEN TOIMEENTULON POLUT

Huippu-urheilun johtamisjarjestelman tavoitteena on auttaa yksittaista urheilijaa (tai joukkuetta)
paitsi menestymaan myos parjaamaan eldmassaan. Vaikka ns. kaksoisuran toimenpiteisiin on
Suomessa panostettu jo suhteellisen paljon, urheilijoiden taloudellisen toimeentulon tukeminen
vaatii silti lisatoimia.

Tukemisen keinojen suunnittelussa on huomioitava erilaiset urheilijoiden polut. Polkuja on kuvat-
tu itse urheilun nakékulmasta kohtalaisen hyvin seka lajikohtaisesti ettd laajemmissa tutkimuksis-
sa (esim. Aarresola 2016, Salasuo et al. 2015, Ryba, T.V. et al 2016). Koska urheilijan taloudellisen
toimeentulon edellytykset poikkeavat merkittavasti esimerkiksi lajien ja urheilijan sukupuolen
suhteen, myos erilaiset ‘urheilijan talouden polut’ tulee kuvata nykyista selkedmmin. Selkeiden
typologioiden kautta avustukset ja oman varainhankinnan tukitoimet on helpompi kohdentaa ja
siten parantaa toimenpiteiden vaikuttavuutta.

Tallainen tutkimustietoon perustuva tukijarjestelmien suunnittelu luo pohjan paitsi itse tukitoi-
mille ja koulutukselle myos selkedammalle tilastoinnille ja seurannalle seka tiedolla johtamiselle.
Urheilijan paivittaiset valmennusymparistot urheiluakatemioissa tarjoavat hyvan alustan myoés
tallaiselle tukijarjestelmalle varsin kustannustehokkaasti.

4.9 YHTEISKUNNALLINEN PERUSTELU

Huippu-urheilun legitimaatio ei ole itsestadnselvyys vaan sen hyvaksyttavyys julkisesti rahoitettu-
na toimintanakin saavutetaan lopulta menestyksen kautta. Huippu-urheilun tulee palauttaa itsel-
leen vahva integriteettiasema ja uuden Olympiakomitean lunastaa roolinsa sovittujen toimintata-
pojen ja periaatteidensa mukaisena instituutiona voidakseen vahvistaa suomalaista voittamisen
kulttuuria.

Yhteiskuntavastuuta toteutetaan kaikessa liikunnassa ja urheilussa ensisijaisesti itse tekemisen
kautta. Pyrkimys huippusuoritukseen on jo sindllaan arvokas tekemisen paamaara ja samalle asen-
teelle on kayttéa yhteiskunnassa muuallakin. “Urheilu antaa ty6eldmaéan juuri niitd ominaisuuksia,
joita tydelama kaipaa”, totesi elinkeinoministeri Olli Rehnkin URA-saation tilaisuudessa 8.12.

Huippu-urheilu tarvitsee tutkimustietoon pohjautuvan selvityksen, jossa huippu-urheilun yhteis-
kunnalliset perusteet ja vaikutukset systemaattisesti avataan. Tallainen "White Paper for Societal

Impact of High Performance Sports in Finland’ tuo parhaimmillaan tarvittavaa lisdvalaistusta kan-
sainvalisestikin kiinnostavaan teemaan.
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4.10 HUIPPU-URHEILUN TIEDOLLA JOHTAMINEN

Tieto asemoidaan osaksi huippu-urheilun johtamista ja kehittamista. Tama edellyttaa kansallisen
tason asiantuntija- ja johtotason (OKM, VLN, OK) toimenpiteitd yhteisesti asetettujen tavoitteiden
ja niita kuvaavien mittareiden osalta. Huippu-urheilutietoa tuottavien tahojen yhteistoiminta tu-
lee varmistaa johdetulla prosessilla, joka johtaa tiedon hallittavuuden lisdamiseen teknisten rat-
kaisujen kautta. Jatkossa tulisi pyrkiad tyoskentelytapaan, jossa suomalaisen huippu-urheilun tila
saannodllisesti kuvattaisiin pdivittyvan ja selkedn tietoperustan valossa vuosianalyysin muodossa.

Tietoperustaa tulee vahvistaa erityisesti kolmessa suunnassa:

1. Makrotaso: Esim. Yhteiskunnallinen perustelu (White Paper), hybridisaation tutkimus, julkisen
sektorin kannustejdrjestelmien toimivuuden arviointi

2. Mesotaso: Esim. Kokonaisrahavirrat (ml. ammattilais- ja amatodriurheilu), lajiliittojen ja HUY:n
strategioiden linkitys, Kv. benchmarking (vrt. SPLISS)

3. Mikrotaso: Esim. Urheilijoiden perustiedot (ominaisuudet, testidata, motivaatio, hyvinvointi,
koulutus, talous, etc.), valmentajien ja tukitoimintojen maaraa ja laatua kuvaavat tilastot

LOPUKSI

Sanoista Teoiksi -raportin loppusanoissa todetaan ytimekkaasti:
'Toimintatapa ei muutu, ellei muutosta systemaattisesti johdeta!’

Se on myds taman arvioinnin keskeinen tulos. On kriittisen tarkeda maaritella pikai-
sesti, kuka johtaa suomalaisen huippu-urheilun kokonaisuutta, mill strategialla ja
tyonjaolla se tapahtuu ja mista resurssit tulevat. Samanaikaisesti on kyettava ku-
vaamaan mahdollisimman selkedsti menestymisen edellytysten luomisen kaytan-
non toimenpiteet ja niiden vaikuttavuus: mita tehdaan ja kenelle, mita valittomia
muutoksia havaitaan ja mita pysyvampia muutoksia tapahtuu.

Huippu-urheilijalta vaaditaan vastaavaa kurinalaisuutta koko ajan, joten

menestyakseen myds huippu-urheilujarjestelmamme on kyettava
vahintdan samaan.
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LITTEET

LIITE 1. Taustahaastattelujen rungot

A. Huippu-urheilutoimijat (jarjestot)
Taustatiedot: kuka, organisaatio, rooli(t), tietojen luottamuksellisuus

1. Tavoitteet ja toimenpiteet

Mitka ovat huippu-urheiluun liittyvat tavoitteenne?

Miten tavoitteet on asetettu?

Onko tavoitteet, niihin liittyvat toimenpiteet ja mittarit dokumentoitu?
Jos on, miten?

Miten yhteisty0 tavoitteiden kannalta olennaisten sidosryhmien (ketka)
kannalta on mielestasi toiminut?

2. Organisoituminen ja Resursointi

Ovatko suomalaisen huippu-urheilun roolit ja vastuut mielestasi selkeat?

Mistd oman organisaatiosi kokonaisresurssit muodostuvat? Onko niissa
tapahtunut viime vuosina merkittavia muutoksia?

Millaisia ovat eri rahoittajien odotukset huippu-urheiluun liittyvdan toimintanne

suhteen?

Millaisia ovat toimintanne olennaisimmat riskit? Millaisia toimenpiteita olette

tehneet riskien hallitsemiseksi?

3. Toiminnan vaikutusten ja vaikuttavuuden arviointi

4,

Mittaatteko huippu-urheiluun liittyvén toimintanne vaikutuksia ja/tai
vaikuttavuutta? Jos kylla, miten?
Mitka ovat mielestasi suomalaisen huippu-urheilun kolme keskeisinta vahvuutta

ja kehittamistarvetta?

B. Huippu-urheilutoimijat (julkinen sektori)
Taustatiedot: kuka, organisaatio, rooli(t), tietojen luottamuksellisuus

1. Tavoitteet ja toimenpiteet

N

Mitka ovat huippu-urheiluun liittyvat tavoitteenne?

Miten tavoitteet on asetettu?

Onko tavoitteet, niihin liittyvat toimenpiteet ja mittarit dokumentoitu?

Jos on, miten?

Miten yhteisty0 tavoitteiden kannalta olennaisten sidosryhmien (ketkd) kannalta
on mielestdsi toiminut?

. Organisoituminen ja resursointi

Ovatko suomalaisen huippu-urheilun roolit ja vastuut mielestasi selkeat?
Miten huippu-urheilun edistdminen on nakynyt organisaatiosi sisdisessa
toiminnassa? Onko siind tapahtunut viime vuosina merkittavida muutoksia?
Miten oma organisaatiosi tukee huippu-urheilua ja mista resurssit
muodostuvat? Onko niissa tapahtunut viime vuosina merkittdvia muutoksia?
Millaisia odotuksia teilla on rahoittamanne huippu-urheilutoiminnan suhteen?
Millaisia kannustin — ja tulosohjauksen keinoja kdytatte? Ovatko ne mielestési
toimivia?

. Toiminnan vaikutusten ja vaikuttavuuden arviointi

Ovatko asettamanne tavoitteet huippu-urheilun suhteen toteutuneet?
(Tarkenna milta osin kylla/ei, perustele)
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e Oletteko mitanneet huippu-urheiluun liittyvan toimintanne vaikutuksia ja/tai
vaikuttavuutta? Jos kylla, miten?

4. Mitka ovat mielestasi suomalaisen huippu-urheilun kolme keskeisinta vahvuutta
ja kehittamistarvetta?

C. Riippumattomat asiantuntijat
Taustatiedot: kuka, organisaatio, rooli(t), tietojen luottamuksellisuus

1. Tavoitteet ja toimenpiteet

e Ovatko suomalaiseen huippu-urheiluun liittyvat tavoitteet mielestasi selkeat ja niista
viestiminen johdonmukaista? Perustele.

e Kenen tehtdva on mielestasi asettaa huippu-urheiluun liittyvat tavoitteet?

2. Organisoituminen ja resursointi

Ovatko huippu-urheiluun kadytetyt panostukset (julkinen, yksityinen) mielestasi
lapindkyvia? Mitka ovat mielestdsi suomalaisen huippu-urheilun olennaisimmat tulokset
ja miten niiden saavuttamisessa on onnistuttu?

Mitka naet olevan huippu-urheilun olennaisimmat riskit (taloudelliset, toiminnalliset,
poliittiset, eettiset)?
. Haastateltavan erityisalueen mukaan raataloidyt teemat

&~ w

Mitka ovat mielestasi suomalaisen huippu-urheilun kolme keskeisinta vahvuutta
ja kehittamistarvetta?

LITE 2. Kirjalliset kuulemiset
Vastaanottaja: Suuret lajiliitot 25.11.2016

Kirjallinen kuuleminen huippu-urheilun ulkoista arviointia varten

Huippu-urheilun kokonaistila arvioidaan. Arvioinnin toteuttaa valtion lilkkuntaneuvoston toimek-
siannosta Yhteiskunnallisten yritysten liitto ARVO:n toimitusjohtaja Kimmo J Lipponen. Valtion-
hallinnon toimenpiteiden vaikutusten arviointi on liikuntalain mukaisesti keskeinen osa valtion
lilkuntaneuvoston toimintaa. Neuvosto on tuottanut viime vuosina selvityksia ja arviointeja liikun-
takulttuurin eri osa-alueilta. Huippu-urheiluarviointi on jatkoa tdssa kokonaisuudessa.

Toimeksiannon tavoitteena on tuottaa kokonaisnakemys suomalaisen huippu-urheilun tilasta ja
keskeisista kehitystrendeista suhteessa kansainvaliseen kehitykseen. Huippu-urheilun rakenteen,
organisoitumisen ja valtionohjauksen toimivuus seka kehittamistarpeet selvitetdan. Lisdksi arvioi-
daan vuoden 2013 alusta toimeenpanovaiheeseen edenneen huippu-urheilun muutostydn saavu-
tetut tulokset ja vaikutukset. Tavoitteena on myds maaritella huippu-urheilua koskevan tietopoh-
jan ja tutkimustoiminnan kehittdmistarpeet tulevaisuutta ajatellen.

Arviointi taustoitetaan laaja-alaisesti olemassa olevaa tutkimus-, arviointi- ja seurantatietoa hyo-
dyntden. Lisdksi sen yhteydessa kuullaan seka huippu-urheilutoimijoita ettd huippu-urheilujarjes-
telmasta riippumattomia asiantuntijoita. Valtion lilkkuntaneuvoston jaostot, erityisesti tutkimus- ja
arviointijaosto, tukevat arviointia omalla asiantuntemuksellaan.

Pyydamme suurilta lajiliitoilta kirjallista lausuntoa alla esitettyja kysymyksia koskien. Saatuja vas-

tauksia hyddynnetadn arvioinnin yhteydessa. Toivomme, etta lahetatte vastaukset 7.12.2016 men-
nessa sahkopostilla osoitteeseen kimmo.lipponen@arvoliitto.fi ja minna.paajanen@minedu.fi.
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Kysymykset:

1. Tavoitteet ja toimenpiteet

e Miten katsotte suurten lajiliittojen itselleen asettamien huippu-urheilutavoitteiden
asemoituvan suhteessa huippu-urheilun muutostydssa asetettuihin tavoitteisiin?

e Miten suurten lajiliittojen omat tavoitteet on asetettu?

e Miten yhteistyo tavoitteiden kannalta olennaisten sidosryhmien (ketkd) kannalta on
mielestasi toiminut?

2. Organisoituminen ja resursointi

e Ovatko suomalaisen huippu-urheilun roolit ja vastuut mielestanne selkeat?

e Onko suurten lajiliittojen kokonaisresursointi huippu-urheiluun viime vuosina
merkittdvasti muuttunut?

e Millaisia ovat eri sidosryhmienne odotukset huippu-urheiluun liittyvdn toimintanne
suhteen?

e Millaisia ovat huippu-urheilua tukevan toimintanne olennaisimmat riskit? Millaisia
toimenpiteita olette tehneet riskien hallitsemiseksi?

3. Toiminnan vaikutusten ja vaikuttavuuden arviointi

e Mittaatteko huippu-urheiluun liittyvan toimintanne vaikutuksia ja/tai vaikuttavuutta?
Jos kylld, miten?

4, Mitka ovat mielestanne suomalaisen huippu-urheilun
a) kolme keskeisintad vahvuutta ja
b) kehittamistarvetta?

Vapaa sana
Vastaanottaja: Suuret kunnat 25.11.2016

Kirjallinen kuuleminen huippu-urheilun ulkoista arviointia varten

Huippu-urheilun kokonaistila arvioidaan. Arvioinnin toteuttaa valtion liikuntaneuvoston toimek-
siannosta Yhteiskunnallisten yritysten liitto ARVO:n toimitusjohtaja Kimmo J Lipponen. Valtion-
hallinnon toimenpiteiden vaikutusten arviointi on liikuntalain mukaisesti keskeinen osa valtion
liilkuntaneuvoston toimintaa. Neuvosto on tuottanut viime vuosina selvityksia ja arviointeja lii-
kuntakulttuurin eri osa-alueilta. Huippu-urheiluarviointi on jatkoa tassa kokonaisuudessa.

Toimeksiannon tavoitteena on tuottaa kokonaisndkemys suomalaisen huippu-urheilun tilasta ja
keskeisista kehitystrendeista suhteessa kansainvaliseen kehitykseen. Huippu-urheilun rakenteen,
organisoitumisen ja valtionohjauksen toimivuus seka kehittdmistarpeet selvitetdaan. Lisaksi ar-
vioidaan vuoden 2013 alusta toimeenpanovaiheeseen edenneen huippu-urheilun muutostyén
saavutetut tulokset ja vaikutukset. Tavoitteena on myds maaritellad huippu-urheilua koskevan
tietopohjan ja tutkimustoiminnan kehittdmistarpeet tulevaisuutta ajatellen.

Arviointi taustoitetaan laaja-alaisesti olemassa olevaa tutkimus-, arviointi- ja seurantatietoa hyo-
dyntden. Lisdksi sen yhteydessa kuullaan seka huippu-urheilutoimijoita ettd huippu-urheilujarjes-
telmasta riippumattomia asiantuntijoita. Valtion liilkuntaneuvoston jaostot, erityisesti tutkimus-
ja arviointijaosto, tukevat arviointia omalla asiantuntemuksellaan.

Pyyddamme suurilta kunnilta kirjallista lausuntoa alla esitettyja kysymyksia koskien. Saatuja vasta-

uksia hyddynnetdan arvioinnin yhteydessa. Toivomme, ettd ldhetatte vastaukset 7.12.2016 men-
nessa sahkopostilla osoitteeseen kimmo.lipponen@arvoliitto.fi ja minna.paajanen@minedu.fi.

72



Kysymykset:

e Onko suurten kuntien kokonaisresursointi huippu-urheiluun viime vuosina merkittavasti

muuttunut?

e Miten katsotte suurten kuntien itselleen asettamien huippu-urheilutavoitteiden
asemoituvan suhteessa huippu-urheilun muutostydssa asetettuihin tavoitteisiin?

e Ovatko suomalaisen huippu-urheilun roolit ja vastuut mielestdanne selkeat?

e Millaisia ovat eri sidosryhmienne odotukset huippu-urheiluun liittyvan toimintanne
suhteen?

e Millaisia ovat huippu-urheilua tulevan toimintanne olennaisimmat riskit?
Millaisia toimenpiteita olette tehneet riskien hallitsemiseksi?

e Mittaatteko huippu-urheiluun liittyvdan toimintanne vaikutuksia ja/tai vaikuttavuutta?
Jos kylla, miten?

e Mitka ovat mielestdnne suomalaisen huippu-urheilun
a) kolme keskeisintéd vahvuutta ja
b) kehittamistarvetta?

Vapaa sana
Vastaanottaja: valmennuskeskusten johtajat 29.11.2016

Kirjallinen kuuleminen huippu-urheilun ulkoista arviointia varten

Huippu-urheilun kokonaistila arvioidaan. Arvioinnin toteuttaa valtion liikuntaneuvoston toimek-
siannosta Yhteiskunnallisten yritysten liitto ARVO:n toimitusjohtaja Kimmo J Lipponen. Valtion-
hallinnon toimenpiteiden vaikutusten arviointi on liikkuntalain mukaisesti keskeinen osa valtion
liilkuntaneuvoston toimintaa. Neuvosto on tuottanut viime vuosina selvityksia ja arviointeja liikun-
takulttuurin eri osa-alueilta. Huippu-urheiluarviointi on jatkoa tdssa kokonaisuudessa.

Toimeksiannon tavoitteena on tuottaa kokonaisndkemys suomalaisen huippu-urheilun tilasta ja
keskeisista kehitystrendeista suhteessa kansainvaliseen kehitykseen. Huippu-urheilun rakenteen,
organisoitumisen ja valtionohjauksen toimivuus seka kehittamistarpeet selvitetdan. Lisdksi arvioi-
daan vuoden 2013 alusta toimeenpanovaiheeseen edenneen huippu-urheilun muutostyon saavu-
tetut tulokset ja vaikutukset. Tavoitteena on myds maaritelld huippu-urheilua koskevan tietopoh-
jan ja tutkimustoiminnan kehittamistarpeet tulevaisuutta ajatellen.

Arviointi taustoitetaan laaja-alaisesti olemassa olevaa tutkimus-, arviointi- ja seurantatietoa hyo-
dyntden. Lisdksi sen yhteydessa kuullaan seka huippu-urheilutoimijoita ettd huippu-urheilujarjes-
telmasta riippumattomia asiantuntijoita. Valtion liilkuntaneuvoston jaostot, erityisesti tutkimus- ja
arviointijaosto, tukevat arviointia omalla asiantuntemuksellaan.

Pyyddamme valmennuskeskusten johtajilta kirjallista lausuntoa alla esitettyja kysymyksia koskien.
Saatuja vastauksia hyédynnetdan arvioinnin yhteydessa. Toivomme, ettd lahetatte vastaukset
7.12.2016 mennessa sahkopostilla osoitteeseen kimmo.lipponen@arvoliitto.fi ja minna.paaja-
nen@minedu.fi.

Kysymykset:

1. Tavoitteet ja toimenpiteet

e Mitkéa ovat urheiluopistosektorin keskeiset yhteiset tavoitteet liittyen huippu-urheilun
edistamiseen?

e Miten tavoitteet on asetettu?

¢ Onko tavoitteet, niihin liittyvat toimenpiteet ja mittarit dokumentoitu? Jos on, miten?
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e Miten yhteisty0 tavoitteiden kannalta olennaisten sidosryhmien (ketkd) kannalta on
mielestdsi toiminut?

N

. Organisoituminen ja Resursointi

e Ovatko suomalaisen huippu-urheilun roolit ja vastuut mielestdnne selkeat?

e Onko urheiluopistosektorin kokonaisresursointi huippu-urheiluun viime vuosina
merkittavasti muuttunut?

e Millaisia ovat eri rahoittajien odotukset huippu-urheiluun liittyvan toimintanne suhteen?

e Millaisia ovat toimintanne olennaisimmat riskit? Millaisia toimenpiteita olette tehneet
riskien hallitsemiseksi?

3. Toiminnan vaikutusten ja vaikuttavuuden arviointi

e Mittaatteko huippu-urheiluun liittyvan toimintanne vaikutuksia ja/tai vaikuttavuutta?
Jos kylla, miten?

4, Mitka ovat mielestanne suomalaisen huippu-urheilun

a) kolme keskeisintad vahvuutta ja

b) kehittamistarvetta?

Vapaa sana
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LIITE 3. Huippu-urheilun strategiset tavoitteet ja seuranta-, arviointi- ja mittarityo

Yhteiset strategiset tavoitteet

Kansainvalinen
menestys

Korkeatasoinen 100 v

osaaminen Urheilijan L||kk%|\_la
solki nuori ja
Arvostettu f Liikkujan aikuinen
urheilu polku
Liikunnasta
ja urheilusta

nostunut
psi

Liikkuva lapsuus Ov

FINLEND

Parhailla urheilijoilla on

[
Tavoitteelliset kestava paivittaisvalmennus ja toimintaymparisto.

urheilijat
e Menestyvit 2. Kansainvalisesti menestyvia urheilijoita on
. enemman. Urheilijoiden onnistumisprosentti
!”he"'lat Ja kasvaa. Joukkuelajeissa on enemman menestyvia
joukkueet pelaajia lajien kansainvilisissa huippuliigoissa/

seuroissa.
3. Urheilijoiden terveet harjoituspaivat lisdantyvat.

4. Ylakoulu- ja lukioikaisilla toteutuu kaksi laadukasta
harjoitusta paivassa.

Kansainvalinen

. Huippu-urheiluun on syntynyt keskittamisen
menestys ratkaisuja.
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B

QP

FINLEND

e Osaavat urheilijat,
valmentajat ja
asiantuntijat

e Toimivat yhteisot ja
urheiluverkostot

Korkeatasoinen

osaaminen

1. Urheilijat, valm

jatkuvan kehittymisen

2. Urheilijan polun eri vaiheessa toim
ammattivalmentajia on enemman.

3. Urheilijan valmentautumisymparistoissa toimii
osaamista ja yhteistyota vahvistavia valmentaja- ja
asiantuntijayhteisoja.

4. Huippu-urheiluverkosto toimii yhteisten
tavoitteiden mukaisesti; keskeiset osaamis- ja
kehittamisverkostot ovat toiminnassa.

5. Huippu-urheilun kehittymista tuetaan
systemaattisella seurannalla ja arvioinnilla.

Jo

QP

FINLEND

¢ |[nnostava
ilmapiiri

e Suomalaisten
arvostus

e Urheilijan polun
kokonaisresurssit

Arvostettu
urheilu

4 )

Urheilijat ja valme

heidan panostustaan huip

rakentamisessa arvostetaan.

2. Urheilun toimijat tekevat yhteistyota ja
arvostavat toisiaan.

3. Urheilun ilmapiiri on hyva ja suomalaiset
arvostavat huippu-urheilua.

4. Urheilijoiden ja valmentajien sosio-

ekonominen asema on parantunut.

Urheilijan polun kokonaisresurssit

kasvavat.
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LIITE 4. Kaksoisura

SUOMALAINEN VERSIO HUIPPU-URHEILUN URAMALLISTA

KA 6 7 10 15 18 20 30
URHEILU-URA | Urheilu-uran Erikoistuminen Huippuvaihe (ammattilaisuus) Huippu-urheilun
aloittaminen lopettaminen
PSYKOLOGINEN KEHITYS Lapsuus Nuoruus (Varhais)aikuisuus
SOSIAALISET SUHTEET | vanhemmat Kaverit Valmentaja Perhe
Sisarukset Valmentaja Puoliso Ystavat
Opettajat Vanhemmat Ystavat Tyokaverit
Kaverit Opettajat (Valmentaja)
KOULUTUSJATYO | Esikoulu | Alakoulu  Yldkoulu Lukio Korkeakoulu Tydelamd
Tv. V. 3v. (yliopisto tai AMK)
Peruskoulu 9 vuotta Ammatti- Tydeldma
T opisto T
TALOUDELLINEN TUKI | Perhe Urheiluseura Olympiakomitea Tyonantaja
JA RESURSSIT Lajiliitto Sponsorit Apuraha

Urheiluakatemia

Suomalainen versio huippu-urheilun uramallista

Lahde: Ryba, Tatiana V. (ym). Urheilijoiden kaksoisuraan liittyvan
tutkimuksen tilanne Suomessa. Liikunta ja tiede -lehti 2-3/2016.
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LIITE 5. Menestys

SUOMALAISILLE URHEILIJOILLE NOIN 240 MITALIN VUOSISAALIS

Suomalaiset urheilijat saavuttivat vuosina 2010-2016 keskimaarin noin 240 arvokisamitalia vuo-
sittain lajeissa, jotka kuuluvat opetus- ja kulttuuriministerion toiminta-avustusta nauttivien lajilii-
tojen piiriin.

264
206 220 PAL:]
175
Olympiamitalit ja MM- ja EM-mitalit
olympialajeissa 2010-2016
L 100 8] = L 12 I Muut arvokisamitalit 2010-2016

2010 201 2012 2013 2014 2015 2016

Suomalaisten saavuttamat olympia-, MM- ja EM-mitalit 2010-2016.
Ldhde: Suomen Urheilukirjaston tietopalvelu

Suurimmat mitalisaaliit korjataan perinteisesti kilpailuissa, jotka eivat juuri ylitd uutiskynnysta
kotimaassakaan. Listan karjessa ovat siluettiampujat, pydrasuunnistajat, koiravaljakkourheilijat,
voimanosto, ampumasuunnistus sekd nousevina tekijéina talvipurjehtijat, kahvakuulaurheilijat,
thainyrkkeilijat ja ITF-liiton taekwondokat. Uutiskynnyksen ylittavista lajeista mainittakoon kes-
tomenestyjat suunnistus ja salibandy. Vammaisurheilussa ei talla hetkellad ole tilastointia kaikista
saavutetuista mitaleista, joten kokonaiskuva on taltd osin puutteellinen.

Olympiakisoista, paralympialaisista, MM- ja EM-kisoista olympia- ja paralympialajeissa on perin-

teisesti tullut niukasti menestysta. Vuosina 2010-2016 vuosittain on saatu keskimdarin 12 mitalia
olympialajeissa ja 18 paralympialajeissa. Talvilajeista sdanndllisesti menestysta tuovia lajeja ovat

ampumahiihto, lumilautailu, maastohiihto ja jadkiekko. Kesalajeista mitalikantaan vuosittain ylta-
vat ampumaurheilu, paini, purjehdus, uinti ja yleisurheilu. Vuoden 2016 pilkahduksia olivat arvo-
kisamitalit nyrkkeilyssa ja pyorailyssa.

Yhtena huippu-urheilumenestyksen strategisten tavoitteiden indikaattorina on pidetty olympia-
lajien arvokilpailuissa (Olympialaiset ja MM-kilpailut) saavutettujen pistesijojen yhteispisteita.
Voitosta saa siis kahdeksan pistettd, toisesta sijasta seitseman ja lopulta kahdeksannesta sijasta
vhden pisteet. Pisteindikaattorilla laskettuna suomalaisten huippu-urheilumenestys on vaajaamat-
td laskenut vuodesta 2005 lahtien.

Yksil6lajien menestyksen hiipuessa on viime vuosina painotettu Suomen nousua palloilulajeissa.
Saannollistd menestysta on tullut vain jadkiekossa, jossa Suomi ja Ruotsi kilvoittelevat tasapaisesti
Pohjoismaiden herruudesta. Sisdpalloilujen odotukset ovat pitkalti rajoittuneet miesten kori- ja
lentopalloon, joiden MM- ja EM-otteluita on seurattu tiiviisti mediassa. Mitalitasolle ei Suomella
ole ollut asiaa: lentopallomiesten EM-sijoitukset ovat 2010-luvulla olleet vélilla 8-12, koripallo-
miesten valilld 9—-16. Kasipallossa on lievid piristymisen merkkeja, silla perinteinen 30. huonom-
malla puolella kellunut EM-sijoitus on nyt 23-29. Miesten jalkapallossa suomalaisten FIFA-ranking
on sukeltanut sijalta 36 (2007) sijalle 93 (24.11.2016), tosin heiluen vuosia noin sijan 80 tuntu-
massa.
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Naisten palloilulajeissa Suomen menestys on pysynyt vaatimattomana. Tama koskee myos jal-
kapalloa, jossa Suomen naisten FIFA-ranking on laskenut sijalta 16 (2010) sijalle 28 (ollen toki
reilusti miesten rankingia korkeampi). Poikkeuksen muodostaa naisten jadkiekko, jossa Suomi on
pysytellyt sijoilla 3-5 jo yli 20 vuoden ajan. Sisapalloiluissa suomalaiset naisjoukkueet sijoittuvat
20-30 haarukkaan EM-tasolla.

Moottoriurheilijat ovat edelleen maailmalla ndkyvimpia suomalaisurheilijoita. Suomi on pysynyt

kuvassa niin Formula 1-luokassa kuin rallin MM-sarjassakin, vaikka mestaruuksia ei ole voitettu
pitkadn aikaan.

79



Kansainvalisen nakyvyyden perusteella suomalaisten
urheilijoiden merkittavimmat saavutukset (2009-2016)

KIMI RAIKKONEN
F1— 3 GP-voittoa; useita palkintosijoja 2009—-2016;
MM-sarjan 3:5 2012

KAISA MAKARAINEN
Ampumahiihto — MCup-1., MM-kultaa (takaa-ajo) 2011

MIESTEN KEIHAANHEITTO
Yleisurheilu — 8 arvokisamitalia 2009-2016
(Tero Pitkamaki 4, Antti Ruuskanen 3, Ari Mannio 1)

JARI-MATTI LATVALA
Ralli — MM-hopeaa 2010, 2014 ja 2015;
15 MM-rallin voittoa 2009-2016

JAAKIEKKOJOUKKUE (M)
Jidkiekko — MM-kultaa 2011

NAISTEN MAASTOHIIHTO
Hiihto — 13 arvokisamitalia 2009-2015

(Aino-Kaisa Saarinen voittamassa niista 12)

ENNI RUKAJARVI

Lumilautailu — X-Games-voitto 2011, olympiahopea 2014,
TTR-rankingin 1.2009-2010

TEEMU SELANNE
Jddkiekko — Sotsi 2014, parhaan pelaajan palkinto

TUUKKA RASK
Jddkiekko — NHL:n parhaan maalivahdin Vezina Trophy 2014

10

MIKA KALLIO
Ratamoottoripydrdily — MotoGP2, MM-hopea 2014

Léhde: Suomen Urheilukirjaston tietopalvelu
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