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Tiivistelmä

Tässä katsauksessa tehdään kokoava analyysi 2010-luvun taitteessa alkaneesta urheilun 
muutosprosessista erityisesti kilpa- ja huippu-urheilun näkökulmasta. Katsauksessa 
analysoidaan urheilun muutosprosessin tavoitteita suhteessa urheilujärjestelmän nykytilaan 
rakenteiden, hallinnon ja johtamisen näkökulmasta. Katsaus on itsenäinen osakokonaisuus 
opetus- ja kulttuuriministeriön käynnistämässä huippu-urheilun arviointiprojektissa, joka 
toteutetaan vuosina 2021–2022. 

Urheilujärjestelmän muutosprosessilla tavoiteltiin menestyksellä, urheilujärjestelmän 
toimivuudella ja urheilun arvostuksella mitattuna parhaan Pohjoismaan titteliä vuonna 2020. 
Näitä tavoitteita ei ole saavutettu. Rakenteellisesti saavutettiin yhden kattojärjestön malli ja 
perustettiin huippu-urheiluyksikkö. Rakenteiden muuttaminen ei ole johtanut tavoiteltuun 
urheilumenestykseen. 

Perustoimintalogiikaltaan järjestelmä ei painota laajojen massojen osallistamista ja ajatusta 
”alhaalta ylös” toimivasta järjestelmästä, eikä myöskään satsaa merkittävästi menestyksen 
tavoitteluun (”ylhäältä alas”), jonka uskottaisiin tuottavan liikuntamotivaatiota kansalaisille. 
Suomalaisesta järjestelmästä ei ole löydettävissä toimintaa ohjaavaa ja kannattelevaa yhteistä 
eetosta, jonka varassa toiminta, ohjausmekanismit ja rakenne ovat.

Huippu-urheilun johtamisen tavat huippu-urheiluyksikössä perustuvat enemmän 
hierarkiaan ja muodolliseen valtaan kuin yhteistyötä painottaviin johtamiskäytänteisiin, 
joita painotetaan yleensä kompleksisten verkostoperustaisten systeemien johtamisessa 
systeemisen luottamuksen ohella. Koska suomalainen urheilujärjestelmä on jo nyt valtion ja 
eri yhteiskuntasektoreiden sekamalli, katsauksen suosituksena on, että järjestelmän toimijat 
tarkastelevat yhdessä voiko valtiojohtoisempi huippu-urheilujärjestelmä olla soveltuvampi ja 
legitiimimpi suhteessa käytössä oleviin järjestelmän ohjauskeinoihin.
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Referat

Översikten är en samlad analys av idrottens förändringsprocess som inleddes vid ingången av 
2010-talet, särskilt vad gäller tävlings- och elitidrott. I översikten analyseras målen för idrottens 
förändringsprocess i förhållande till idrottssystemets nuläge med tanke på struktur, förvaltning 
och ledarskap. Översikten är en självständig del av undervisnings- och kulturministeriets 
projekt för utvärdering av elitidrotten under åren 2021–2022. 

Målet för processen för att förändra idrottssystemet var titeln Bäst i norden 2020 mätt med 
framgång, idrottssystemets funktion och idrottens uppskattning. Målen uppnåddes inte. 
Man skapade modellen med en takorganisation och inrättade en toppidrottsenhet, men 
strukturförändringarna ledde inte till önskad idrottsframgång. 

 I grunden betonar systemets logik inte den stora allmänhetens delaktighet ("nerifrån uppåt") 
och systemet satsar inte heller i större grad på att nå framgång ("uppifrån neråt"), vilket kunde 
öka idrottsmotivationen hos allmänheten. Det finländska systemet saknar ett gemensamt 
styrande och bärande etos, av vilket verksamheten, styrmekanismerna och strukturen är 
beroende.

Ledarskapet i toppidrottsenheten grundar sig snarare på hierarkier och formell makt än på 
ledarskap som betonar samarbete. Vid sidan av systemiskt förtroende betonas i allmänhet 
samarbete vid ledning av komplexa system som bygger på nätverk. Eftersom det finländska 
idrottssystemet redan nu är en modell med både staten och olika samhällssektorer som 
aktörer, rekommenderar man i översikten att aktörerna tillsammans granskar om ett mer 
statsstyrt system för elitidrotten skulle passa bättre och vara mer legitimt i förhållande till de 
styrmedel som används inom systemet.

Nyckelord  idrottssystem, förändringsprocess, elitidrott, idrottspolitik, utvärdering, förändring
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Abstract

This review is considering the Finnish elite sport reform starting in the end of 2000´s first 
decade. The aim of this review is to analyze and compare the aimed targets/goals of the reform 
and the current state from the perspective of structure, governance and management of elite 
sport. The review is an independent work-package of a larger evaluation, which has been 
launched by the Ministry of Education and Culture and undergoes between 2021–2022. 

The results show that the structural objectives have been achieved in the name of the 
centralized sport system, but the success of elite sport is not achieved. The overall ethos of 
Finnish sport system is missing, and the system is not based on either top-down or bottom-up 
ideology, which means that the connection between elite sport and sport for all is weak. 

The governance and management practices of the leading organization, High Performance 
Unit, are more likely hierarchical and based on formal power than collaborative arrangements, 
which have been suggested to be the base of governance for network-based complex systems 
together with systemic trust. While the Finnish sport system is a mixed model between state 
and sport organizations from different societal sector, the suggestion of this review is that 
the actors of the sport system should consider together whether a more state leading system 
would be more legitime to Finnish landscape and steering mechanisms than the current one.
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1 Saatteeksi

Tässä katsauksessa tehdään kokoava analyysi 2010-luvun taitteessa alkaneesta liikunta- ja 
urheilujärjestelmän muutosprosessista (myöh. urheilun muutosprosessi) erityisesti kilpa- 
ja huippu-urheilun näkökulmasta. Muutosprosessin konkreettisena tuloksena vuonna 
2013 perustettiin huippu-urheiluyksikkö ja useiden organisaatioiden lakkauttamisten ja 
yhdistämisten tuloksena uudistettu Olympiakomitea aloitti toimintansa vuonna 2017. Kir-
joitettu katsaus on itsenäinen osakokonaisuus opetus- ja kulttuuriministeriön (OKM) käyn-
nistämässä huippu-urheilun arviointiprojektissa, joka toteutetaan vuosina 2021–2022. 

Koska kilpa- ja huippu-urheilu ovat myös rakenteellisesti kiinteä osa muuta  järjestelmää, 
on katsauksessa huomioitu liikunnan ja urheilun laajempi systeeminen näkökulma. 
Katsauk sen tarkennetut kysymykset ovat 1) mitä urheilun muutosprosessin tavoitteeksi 
asetettiin vuosina 2008–2012 rakenteiden, hallinnon ja johtamisen näkökulmasta, 2) miten 
nämä tavoitteet ovat saavutettu erityisesti tämänhetkisen tilanteen näkökulmasta ja 
3) mitä tulkintoja urheilujärjestelmästä on havaintojen perusteella esitettävissä?

Valittu näkökulma perustuu valtiojohtoisesti alkaneelle muutosprosessille ja Suomen mit-
takaavassa poikkeuksellisen suuren julkisen taloudellisen tuen myöntämiselle prosessin 
toteuttamiseksi. Erityisesti hallinnollispoliittinen ohjaus oli prosessin alkuvaiheessa kiin-
teää. Siksi myös tämän katsauksen näkökulmana on julkinen liikuntapolitiikka ja siinä ase-
tetut tavoitteet suomalaisen huippu-urheilun kehittämiseksi. Opetus- ja kulttuuriministe-
riön kokonaisarviointi huomioiden on tähän katsaukseen valittu rakenteisiin, hallintoon ja 
johtamiseen liittyvät tulkinnat. 

Muutosprosessin taustaksi on koottu yleisluonnehdintaa liikuntapolitiikasta ja liikunnan 
hallinnollisista käytänteistä. Koska liikunta- ja urheilujärjestelmä ei ole kehittynyt Suo-
messa tai muissakaan maissa ilman kunkin valtion yleistä poliittishallinnollista kehitystä, 
on perusteltua kuvata yleisellä tasolla myös näitä kehityskulkuja. Edellä mainittu kuvataan 
luvussa yksi, jonka jälkeen edetään muutosprosessin kuvaukseen. Tulkinta ja johtopäätök-
set nykytilasta tehdään luvuissa kolme ja neljä. 

Katsaus on koottu pääasiassa jo toteutetuista tutkimuksista, selvityksistä, politiikkadoku-
menteista ja tilastoista. Ajankuvaa on täydennetty media-aineistolla. Liitteeseen yksi on 
koottu taustaksi huippu-urheilun julkiseen tukeen ja huippu-urheilumenestykseen liit-
tyvää tilastotietoa. Opetus- ja kulttuuriministeriön julkaisemassa uusimmassa Liikunnan 
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ja urheilun tasa-arvo Suomessa 2021 -raportissa käsitellään aiempaa laajemmin kilpa- ja 
huippu-urheilua erityisesti sukupuolten tasa-arvon näkökulmasta (kts. Lehtonen ym. 2022, 
53–70). Julkaisussa esitettyjä havaintoja ei ole toistettu tässä katsauksessa. 

Katsauksen aihepiiri on laaja, mutta tekstikokonaisuus on pyritty pitämään arviointi huo-
mioiden tiiviinä ja informatiivisena. Teksti on kirjoitettu myös siitä näkökulmasta, että se 
toimii itsenäisenä osajulkaisuna. Tämän vuoksi esimerkiksi muutosprosessista on tehty 
tiivis yleiskuvaus huolimatta siitä, että aiheesta on tehty lukuisia erityyppisiä julkaisuja. 
 Katsauksen kirjoittamisesta, tekstin sisällöstä ja tulkinnoista vastaa erikoistutkija, dosentti 
Kati  Lehtonen (Likes, Jyväskylän ammattikorkeakoulu).
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2 Yleistä suomalaisesta liikunta- ja urheilu-
järjestelmästä sekä liikuntapolitiikasta

Opetus- ja kulttuuriministeriön mukaan suomalaisen liikuntapolitiikan tavoitteena on 
edistää liikunnan avulla väestön hyvinvointia sekä kilpa- ja huippu-urheilua ja niihin liit-
tyvää kansalaistoimintaa (OKM 2021a). Toimialan vastuut ja velvoitteet on määritelty lii-
kuntalaissa. Laki astui voimaan 1980 ja sitä on uudistettu viimeksi vuonna 2015. Lain 
(390/2015) 4§ mukaan ”opetus- ja kulttuuriministeriö vastaa liikuntapolitiikan yleisestä 
johdosta, yhteensovittamisesta ja kehittämisestä sekä liikunnan yleisten edellytysten luo-
misesta valtionhallinnossa. Valtion tulee tehtävää hoitaessaan olla tarpeen mukaan yhteis-
työssä kuntien, kansalaisjärjestöjen ja muiden liikunta-alan toimijoiden kanssa.” 

Opetus- ja kulttuuriministeriössä (OKM) liikunta kuuluu nuoriso- ja liikuntapolitiikan 
 osastoon, jossa toimialue kuuluu liikunnan vastuualueelle. Vastuualue koordinoi ja jakaa 
liikunnalle osoitettuja veikkausvoittovaroja suoraan valtakunnallisille, alueellisille ja paikal-
lisille liikuntajärjestöille sekä muille liikuntayhteisöille. Valtion keskimääräinen liikuntabud-
jetti on ollut vuosittain noin 150 miljoonaa euroa. Lisäksi avustamista tapahtuu kuntien ja 
aluehallintoviranomaisten kautta. Poikkeuksen julkisten varojen jakamisessa muodosta-
vat huippu-urheilulle kohdennettavat avustukset. Lajiliitoille jaettavien tehostamistukien 
jakamisesta vastaa huippu-urheiluyksikkö. Tukea jaetaan vuosittain noin kuusi miljoonaa 
euroa. Summa sisältyy valtion liikuntabudjettiin. Lisäksi yksikön lausuntojen pohjalta OKM 
tekee päätökset urheilija-apurahoista ja urheiluakatemioiden valtionavustuksista. Valtiota 
selkeästi suurempana liikunnan ja urheilun rahoittajana toimivat kotitaloudet (1,2 Mrd €), 
yritykset (0,6 Mrd €/työntekijöiden liikunta ja sponsorointi) ja kunnat (0,7 Mrd €/käyttö-
kulut) (Ala-Vähälä ym. 2021).1 

2.1 Liikunta- ja urheilujärjestelmän kuvaus
Liikunta- ja urheilujärjestelmä kattaa liikuntalain näkökulmasta sekä liikunnan kansalais-
järjestöt että julkisen sektorin toimijat valtakunnallisella, alueellisella ja paikallisella tasolla. 
Tämän lisäksi järjestelmään voi sisällyttää myös erikseen perheet ja kotitaloudet sekä yksi-
tyisen sektorin toimijat, jotka ovat osa järjestelmää (Heikkala 1998, 11; Koski & Heikkala 

1  Lisätietoa liikunnan ja urheilun rahoituksesta: Ala-Vähälä, T. ym. 2021.

https://www.lts.fi/media/lts_julkaisut/lts_selvityksia/liikunnan-talous-suomessa-vuonna-2018-raportti.pdf
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1998, 16). Kuvassa yksi on esitetty järjestelmästä rakenteellinen hahmotelma, joka perus-
tuu Lehtosen (2017) väitöskirjaan. 

Kuva 1. Suomalainen liikunta ja urheilujärjestelmä (Lehtonen 2017). Muutoksia on tapahtunut Olympia
komiteassa, Paralympiakomiteassa ja Suomen Vammaisurheilu ja Liikunta VAU ry:ssä. 

Liikunta- ja urheilujärjestelmästä voi tehdä useita erilaisia malleja ja tulkintoja. Jos jär-
jestelmäkuvauksesta tekee erittäin laajan tulkinnan, siihen pitää sisällyttää useita 
 ministeriöitä ja toimialueita, koska esimerkiksi yhdyskuntasuunnittelulla sekä sosiaali- ja 
terveystoimilla on omat, ihmisten fyysiseen aktiivisuuteen vaikuttavat tehtävänsä. Erityi-
sesti  liikunnan edistäminen nähdään nykypäivänä yhä enemmän poikkihallinnollisena 
ilmiönä, mikä tarkoittaa sekä liikunnan käsitteellistä liudentumista kohti hyvinvointia että 
järjestelmän entistä hankalampaa määrittelyä. 

Urheilun muutosprosessin yhteydessä huippu-urheilujärjestelmä käsitteellistettiin uudel-
leen: järjestelmä korvautui verkoston käsitteellä.  Suomalaiseen huippu-urheiluverkos-
toon (ts. järjestelmään) kuuluvat Olympiakomitean (2022) mukaan urheilijat, valmenta-
jat, lajit (lajiliitot), seurat, urheiluakatemiat, valmennuskeskukset (ts. urheiluopistot), liikun-
talääketieteen keskukset ja huippu-urheilun parissa toimivat asiantuntijat. Järjestelmän 
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määrittelyn eri vaihtoehdoista huolimatta liikuntajärjestöjen rooli osana kokonaisjärjestel-
mää on ainakin näennäisesti merkittävä ja sitä myös tuetaan eri tavoin. Näin on yhä edel-
leen huolimatta siitä, että liikunnan kulttuurinen pirstoutuminen on todettu politiikka-
dokumenteissa. Esimerkiksi Liikuntapoliittinen selonteko (2019) tunnistaa myös ainakin 
latentisti  liikuntapalveluiden laajan tuottajajoukon (Lehtonen 2020a). 

Järjestöjen keskeinen rooli liittyy ensinnäkin Suomen historian ja itsenäistymisen tapahtu-
miin, jotka kiteytyvät Alapuron ja Steniuksen (1989) toteamukseen ”kansanliikkeet  loivat 
kansakunnan”. Niin Suomen kuin muidenkin Pohjoismaiden kansalaisjärjestöjä on mää-
rittänyt tiivis suhde valtioon, mikä on tehnyt valtion ja kansalaisyhteiskunnan välisistä 
rajoista häilyviä (ks. Schofer & Fourcade 2001). Tähän liittyen kansalaisjärjestöt Suomessa 
ovat olleet voimakkaasti valtiosuuntautuneita ja inkorporoituneet poliittiseen ja kunnal-
liseen järjestelmään (ks. Siisiäinen 1998; Siisiäinen & Blom 2009; Siisiäinen & Kankainen 
2009). Suomen historian, itsenäistymisen ja politiikan kontekstissa tämä on tarkoittanut 
myös sitä, että kansalaisten jakaantuessa poliittisesti punaiseen ja valkoiseen Suomeen, 
myös liikunta ja urheilu jakaantui työväen ja porvarien urheiluliikkeisiin (Hentilä 1989, 
30–35). Kolmantena keskeisenä vaikuttimena on ollut em. liikuntalaki, jossa määritel-
tiin aina vuoteen 2015 asti liikunnan pääasiallisiksi järjestäjiksi liikuntajärjestöt (Lehtonen 
2015). Näitä tukijalkoja on vahvistanut neljäntenä tekijänä valtakunnallisten liikuntajärjes-
töjen valtionavustaminen, mikä aloitettiin vuonna 1920 (Vasara 2004, 30).

Viides ja kansainvälisesti merkittävä tekijä on EU-politiikka, joka nojaa järjestelmäajatte-
lunsa urheilun eurooppalaiseen pyramidimalliin (European Sport Model). Käytännössä se 
tarkoittaa liikunnan ja urheilun organisoitumista eri tasoilla toimiviin liikuntajärjestöihin, 
joista vapaaehtoispohjalla toimivat paikalliset urheiluseurat ovat pyramidin perustana toi-
minnan ytimessä (European Commission 2007). Julkisen politiikan näkökulmasta Suomen 
kansallinen järjestelmä on osittain pakotettu nojautumaan liikuntajärjestöjen toteutta-
maan toimintaan. Liikuntapolitiikan tavoitteiden saavuttamisen kannalta järjestövetoinen 
toiminta on osittain tehotonta yleisen liikunnan edistämisen näkökulmasta, koska suu-
rin osa väestöstä liikkuu omatoimisesti tai kasvavassa määrin yksityisen sektorin palveluita 
käyttäen. Kilpa- ja huippu-urheilun näkökulmasta pyramidiajattelu on toistaiseksi perus-
teltua, koska eri lajeilla on monopoli lajiensa kansallisiin ja kansainvälisiin  arvokilpailuihin. 
Urheilun eurooppalainen organisoitumisen malli soveltuu paremmin kilpa- ja huippu- 
urheiluun, eikä kykene enää vastaamaan laajaan yhteiskunnalliseen vähäisen liikkumisen 
haasteeseen. 

Systeemisesti tarkasteltuna suomalainen liikunta- ja urheilujärjestelmä onkin nk. sekamalli 
(mixed-model). Se on sekoitus valtion harjoittamaa resurssi- ja normiohjausta sekä vapaa-
ehtoisuuteen pohjautuvaa liikuntajärjestötoimintaa (Henry 2009) ja nykyään yhä kasva-
vasti myös kuntien ja yksityisen sektorin toimintaa (Lehtonen & Mäkinen 2020). Kun Suo-
men mallia verrataan muihin Pohjoismaihin, erot ovat selkeät. Ruotsissa liikunta ja urheilu 
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viittaa urheiluseuralähtöiseen kansanliikkeeseen, eikä siihen siten Suomen tapaan liitetä 
kaikkia liikkumisen tai fyysisen aktiivisuuden muotoja. Ruotsin liikuntapolitiikka kohdis-
tuu maan urheiluliikkeen toimintaan, eikä esimerkiksi liikuntaan osana terveys- ja hyvin-
vointialan edustajien toimintaa. (Riksidrottsförbundet & SISU Idrottsutbildarna 2015.) 
Ruotsalainen urheilujärjestelmä on siis Suomea suppeampi kokonaisuus (Mäkinen 2010; 
 Stenbacka ym. 2018).2  

Vastaavasti Norjassa liikunta- ja urheiluliike on järjestäytynyt Pohjoismaista selkeimmällä 
tavalla. Maan koko kansalaistoimintaperusteisen liikuntakulttuurin yhteisorganisaatio 
 Norges idrettsforbund og olympiske og paralympiske komité (NIF) on käytännössä koko 
urheiluelämän keskusorganisaatio. NIF toimii paitsi valtakunnallisena liikunta- ja urheilu-
liittona myös Norjan kansallisena olympia- sekä paralympiakomiteana. Myös Norjassa 
urheiluliike ja -järjestelmä perustuvat järjestötoiminnalle: NIF:n toiminta käsittää urheilu-
seuraperusteisen liikunnan ja urheilun lasten ja nuorten harrasteliikunnasta aina kansain-
väliseen huippu-urheiluun asti. Tanska poikkeaa Norjan, Ruotsin ja Suomen malleista. 
 Liikunta- ja urheilujärjestelmä on Tanskassa organisoitu muita Pohjoismaita valtiojohtoi-
semmin ja organisaatiokeskeisemmin. Kulttuuriministeriö, joka vastaa liikunnan ja urhei-
lun toimialasta, on aktiivinen toimija erityisesti pohjoismaisessa mittakaavassa. Toisin kuin 
Ruotsissa ja Norjassa, Tanskassa ei myöskään ole yleistä koko liikunnan ja urheilun toimi-
jakenttää kattavaa keskusorganisaatiota. Systeemi on kuitenkin rakentunut Suomen haja-
naista organisaatiokenttää selkeämmin ja vakiintuneemmin: viime vuosikymmenten ajan 
maassa on toiminut kolme keskusjärjestöä, joilla kullakin on omat vastuualueensa. (Emt.) 

Pohjoismaisessa kontekstissa Suomen sekamalli on poikkeuksellinen huolimatta siitä, että 
sekä hyvinvointivaltion että liikuntajärjestöjen juuret ovat Pohjoismaissa vahvasti sidok-
sissa sosiaalisen yhdenvertaisuuden arvoihin (vrt. Andersen & Ronglan 2012; Bairner 
2010). Mitä tulee kunkin maan liikunnan ja urheilun kattojärjestöön, niiden organisoitumi-
sen mallit poikkeavat toisistaan. Yhteistä muille paitsi Suomelle on se, että ne kokoavat lii-
kuntajärjestöt yhteen ja toimivat ensisijaisesti organisoidun liikunnan ja urheilun edunval-
vojina (ks. Ibsen & Seippel 2010; Skille 2011). Tiivistettynä Suomen erot muihin Pohjoismai-
hin löytyvät siis siitä, että Suomen kokonaisjärjestelmä seisoo sekä valtion että järjestöjen 
jaloilla – nykypäivänä myös yhä enemmän kuntien, yritysten ja kotitalouksien – ja kattojär-
jestö on pyrkinyt tekemään toistuvasti itseään isompaa liikuntapolitiikkaa kohdentamalla 
toimenpiteitä myös organisoidun, järjestöperustaisen liikunnan ja urheilun ulkopuolelle. 

Jos järjestelmää tarkastelee toiminnan ja talouden kokonaisuutena, sen kantavat raken-
teet ovat taloudellisesti ja toiminnallisesti kunnat sekä kotitaloudet. Valtion liikuntaan koh-
dentamat rahapelitoiminnan tuotot ovat järjestelmän ylläpitämiseksi ja kehittämiseksi 

2  Lisätietoa Pohjoismaiden järjestelmistä luettavissa: Stenbacka, W. ym. 2018.

https://kihuenergia.kihu.fi/tuotostiedostot/julkinen/2018_ste_liikunnanj_sel99_27365.pdf
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pienet suhteessa näihin kahteen toimijaryhmään. Kotitalouksien ja yksittäisten kansalais-
ten merkitys korostuu entisestään, kun huomioi rahapelituottojen koostuvan yksittäisten 
ihmisten pelaamiseen käyttämistä rahoista. Veikkausvoittovarat ovatkin toistaiseksi ainoa 
”kiertävä” ulkopuolinen raha järjestelmässä valtion ja kansalaisten välillä. Kotitalouksien 
sekä yksittäisten kansalaisten tiivistä toiminnallista yhteistyötä vahvistavat kuntien yllä-
pitämät liikuntapaikat ja kuntien kasvava rooli erilaisten paikallisten verkostojen kokoon-
kurojana. Koko järjestelmän sisäinen dynamiikka toiminnallisesti, taloudellisesti ja jäse-
nyyksien/osallistumisen eri muodoissa tapahtuukin ”alhaalta ylös” kotitalouksien ja kun-
tien kannatellessa järjestelmää. Yksityinen sektori ja muu, valtion liikuntahallinnon ulko-
puolinen julkinen sektori, ovat enemmän kokonaisjärjestelmän toiminnan välineellisiä 
mahdollistajia. 

Kokonaisjärjestelmä koostuukin lukuisista toisistaan irrallisista kappaleista ja yhteisöistä, 
joita eivät liitä yhteen mitkään talouteen, jäsenyyteen tai osallistumiseen liittyvät tekijät. 
Kuorikoski (2016, 49–52) on omissa tulkinnoissaan päätynyt käyttämään käsitettä ”löyhä-
sidoksinen järjestelmä”, jonka perustana ovat verkostot, monimuotoinen vuorovaikutus ja 
eri yhteiskuntasektorien yli risteävät toimintalogiikat. Keskusjärjestön hierarkkinen asema 
liikunnan kansalaisjärjestöjen yläpuolella ja valtion rinnalla perustuu siten etujärjestöajat-
telulle, joka on ollut Suomessa perinteisesti vahvaa (Kauppinen 2006). 

2.2 Liikunta- ja urheilujärjestelmä osana julkishallinnon 
reformeja

Suomalainen liikunta- ja urheilujärjestelmän muutokset ovat olleet 1990-luvulta lähtien 
mukautumista julkishallinnon reformeihin (Lehtonen 2017a). Taulukossa yksi järjestelmä 
on jaettu kolmeen eri vaiheeseen suhteessa siihen, mikä vallitseva hallinnon paradigma 
järjestelmässä on kussakin ajassa ollut. Jaottelu perustuu Lehtosen (2017a, 76–77) tulkin-
taan urheilujärjestelmän eri vaiheista 1900-luvun alusta 2010-luvun viimeisimpään refor-
miin. Luokittelu ei kuvaa julkishallinnon paradigmojen yleisiä ajanjaksoja tai murroskoh-
tia Suomessa tai kansainvälisesti (vrt. Stenvall ym. 2016), ja on siten relevantti vain liikun-
nan ja urheilun kontekstissa. Lisäksi on huomioitava, että luokittelu on yksinkertaistus 
todellisuudesta, kyseisten paradigmojen ollessa usein rinnakkaisia ja päällekkäisiä tois-
tensa kanssa (ks. Osborne 2006). Lisäksi Sørensen ja Bentzen (2020) toteavat, että hallin-
non muutoksiin liittyvät toimintatavat ja roolit eivät katoa vaan pikemminkin kasaantuvat 
toistensa päälle.
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Taulukko 1. Liikunta ja urheilujärjestelmän systeemisen muutoksen kolme vaihetta. 

1906–1993 1993–2012 2013–

Vahvojen keskus
järjestöjen aika:  
keskitetty rakenne

Toimialaorganisaatiot: 
hajautettu rakenne

Kohti keskitettyä rakennetta,   
huippuurheilu orientoituneesti:  
Huippuurheiluyksikkö 2013 
Olympiakomitea 2017 
Paralympiakomitea 2020

Taustalla urheiluliikkeet: 
työväen urheiluliike 
(TUL) ja porvarillinen 
urheiluliike (SVUL)

Järjestötoimijoiden 
monimuotoistuminen, 
kansalaistoiminnan 
markkinoistuminen

Organisaatioiden tilalle ja  
”sisään” ohjelmat ja verkostot. 
Kompleksisuus kasvaa.

Klassinen julkishallinto/
Public Administration 
(PA), korporatistiset 
käytänteet, järjestöillä 
vahva rooli 

Uusi julkisjohtaminen/
New Public Management 
(NPM), tulosohjaus, 
valtion kasvava rooli

Uusi julkinen hallinta/New Public 
Governance (NPG), verkostoperustainen 
toiminta, yhteiskunnallisten sektorien 
yhteistyökyvyn merkitys kasvaa 
entisestään

Systeemiä  määritteli 
 ennen kaikkea poliit
tisuus, myös koossa 
 pitävästi. Järjestelmä  
oli selkeästi järjestö
perustainen.

Sekamalli järjestelmän 
rakenteena vahvistuu 
erityisesti jakson 
loppupuolella.

Sekamalli vahvistuu entisestään, yksityisen 
sektorin kasvava rooli liikuntapalveluiden 
tuottajana. Kunnilla merkittävä rooli 
kansallisten ohjelmien implementoijina ja 
paikallisten verkostojen koordinaattorina.

Perinteinen julkishallinto, korporatismi ja urheiluliikkeiden aika (1906–1993): Ensim-
mäiselle ja pisimmälle jaksolle 1900-luvun alusta 1990-luvun alkuun on ollut leimallista 
poliittisuus, työväen ja porvarien urheiluliikkeiden valtakausi, korporatistiset käytänteet ja 
perinteinen/klassinen julkishallinto. Vartiaisen ym. (2020) mukaan ajalle tyypillinen hallin-
non periaate oli hallinnon ja politiikan erottaminen toisistaan. Poliittisten päättäjien teh-
tävänä oli sekä päätösten tekeminen että lakien säätäminen, ja hallintoviranomaiset huo-
lehtivat päätösten toteuttamisesta ja lakien noudattamisesta. Virkahallinnon tehtävänä oli 
myös varmistaa, että poliittisilla päätöksentekijöillä oli käytössään riittävästi tietoa tehdä 
oikeudellisesti ja tieteellisesti oikeita päätöksiä.  

Liikunnan ja urheilun korporatistiset toimintatavat tarkoittivat sitä, että porvarien ja työ-
väen urheiluliikkeiden etujärjestöt neuvottelivat esimerkiksi julkisen liikuntarahoituksen 
jakoperusteista keskenään ja virkahallinnolle jäi myötäilijän rooli. Ko. etujärjestöt myös 
jakoivat rahat jäsenilleen. Sekä julkishallinnon että järjestötoiminnan näkökulmasta aika-
kausi oli kommunikaatioltaan, rooleiltaan ja vastuiltaan selkeä, mutta poliittisesti hyvin 
jakautunut. Näkyvä liikunnan järjestötoiminnan politisoituminen ei myöskään jättänyt 



15

OPETUS- JA KULTTUURIMINISTERIÖN JULKAISUJA 2022:27 OPETUS- JA KULTTUURIMINISTERIÖN JULKAISUJA 2022:27 

epäselvyyttä siitä, mikä politiikan merkitys liikunnalle ja urheilulle sekä sen yhteiskunnalli-
selle olemassaololle oli. 

Vaikka aikaa leimasi myös moniäänisyyden puute, perinteinen julkishallinto yhdistettynä 
urheiluliikkeiden toimintaan oli liikunnan ja urheilun näkökulmasta tehokasta ja selkeää. 
Aikakausi loppui porvarillisen urheiluliikkeen keskusjärjestön (SVUL) konkurssiin. Lisäksi 
Suomen poliittishallinnolliset toimintatavat kokivat merkittäviä muutoksia 1990-luvulle 
tultaessa. Valtionhallinnossa siirryttiin uuden julkisjohtamisopin eli New Public Manage-
ment (NPM) -doktriinin myötä korporatismista kohti managerialistisia käytänteitä. Nämä 
käytänteet, toimintatavat ja rakenteelliset ratkaisut omaksuttiin liikuntaan ja urheiluun 
hyvin konkreettisesti. 

Uusi julkisjohtaminen ja hajaantunut järjestelmä (1994–2012): NPM:n ideana oli sovel-
taa liikkeenjohdon oppeja julkiselle sektorille (Temmes 2008). Hyvinvointivaltioiden talou-
dellinen kasvu oli hidastunut, ja julkishallintoa syytettiin byrokratisoitumisesta ja tehot-
tomuudesta (ks. Hood 1995). Uusliberalismista kumpuava uusi julkisjohtamisoppi NPM 
perustui markkinoiden ihailuun ja idealisointiin. Julkisen sektorin organisaatioita pyrittiin 
uudistamaan yksityisten yhtiöiden johtamismallien mukaan, jolloin painopiste oli mark-
kina-, asiakas- ja johtajakeskeisessä toiminnassa (Ks. Pollit & Dan 2011; Yliaska 2014, 523.) 
Julkisen sektorin rooli oli olla palveluiden järjestäjä (service provider), kun se perinteisen 
julkishallinnon ajassa oli painottanut valtionhallinnon vahvaa ohjausta. Kansalainen oli 
”hallintoalamainen” eli julkisen vallankäytön kohde. Poliittisten päättäjien roolina oli toi-
minnan yleisten tavoitteiden, standardien ja budjettiraamien linjaaminen.  (Vartiainen ym. 
2020.) NPM paradigmassa kansalaisesta tuli asiakas, jonka tarpeisiin virkahallinto pyrki vas-
taamaan tehokkaan hallintotyön toteuttamisen lisäksi. 

Johtamismallilla oli merkittävä rooli Suomen julkishallinnon uudistamisessa 1980- ja 1990-
luvun taitteessa (Temmes 1998; Temmes & Kiviniemi 1995, 16). Hallintouudistuksen kes-
keisiksi hankkeiksi muodostuivat tulosohjaus- ja tulosjohtamisuudistus, valtionosuus- ja 
vapaakuntauudistus sekä liikelaitosuudistaminen ja liikelaitosten yhtiöittäminen (Temmes 
& Kiviniemi 1995, 18–19). Valtakunnallisten liikuntajärjestöjen kohdalla tulosohjaus tar-
koitti järjestöjen toimintaa koskevien keskeisten tulosalueiden määrittämistä ja tulosten 
mittaamis- sekä arviointiperusteiden laatimista (OPM 1992; Virtala 1992). Liikunta- ja urhei-
lujärjestelmässä siirryttiin nk. toimialarakenteeseen, joka kuvataan tarkemmin muutospro-
sessiluvun yhteydessä. 

Hallinta, verkostot ja kompleksisuus (2013-): Viimeistä, 2010-luvun alussa alkanutta ajan-
jaksoa liikunta- ja urheilujärjestelmässä on määrittänyt uusi julkinen hallinta (New  Public 
Governance, NPG), joka pohjautuu yhteiskunnan moniäänisyyttä korostavalle verkosto-
toiminnan logiikalle. NPG:n tavoitteena on ylittää uuden julkisjohtamisopin kapea- alaiset 
näkökulmat, löytää riittävän yksityiskohtaiset tavat kuvata julkisen hallinnan  realiteetteja 
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ja luoda välineistöä yhteisöllisyyden varaan rakentuville tavoitteille. (Anttiroiko 2015.) 
Osbornen (2006) mukaan uusi julkinen hallinta kiinnittää huomion prosessimaisuuteen ja 
lopputulokseen laajemmin, jolloin uuden julkisjohtamisopin panos-tuotos-ajattelu näyt-
täytyy huomattavasti holistisempana kokonaisuutena. Tällöin tiukka markkinaorientoi-
tunut tuloshakuisuus korvautuu yhteistyö-, verkosto- ja kumppanuussuhteilla. Tärkeitä 
ovat myös luottamus ja yhteisöllisyyteen perustuvat arvot. Aiempien paradigmojen, kuten 
tehokkuuden, taloudellisuuden, asiantuntijavallan ja nopean päätöksenteon rinnalle ovat 
nousseet verkostot, dialogi ja osallistaminen. 

Hallinnan käsitteen on sanottu olevan jo itsessään kompleksisen, mutta käsitteen perus-
periaatteista on jaettu ymmärrys. Esimerkiksi verkostojen ja verkostotoiminnan merkitys 
on ilmeistä. Julkishallinto on vain yksi toimija muiden verkostotoimijoiden joukossa. Ver-
kostot myös voivat organisoitua ilman, että julkishallinto osallistuu lainkaan niiden synnyt-
tämiseen. Samalla hierarkkinen ylhäältä alaspäin tapahtuva johtaminen ja ohjaus menet-
tävät merkitystään. Kompleksisuus ja pirulliset ongelmat kohdataan tällöin toimijoiden 
moninaisuudella. (Vartiainen ym. 2020.) 

Hallintoviranomaisen roolina on olla eräänlainen fasilitaattori (policy facilitator), joka kyke-
nee luomaan suotuisan ympäristön monien erilaisten toimijoiden välisille yhteisille pro-
sesseille (Sørensen & Bentzen 2020). Valtion ohjauksen näkökulmasta hallinnan aika nykyi-
sessä kompleksisessa elämismaailmassa voi tuottaa ristiriitoja. Ohjauskeinot, joita usein 
käytetään, ovat perinteisiä (esim. säädös- ja resurssiohjaus) ja ohjaussuunta on ylhäältä 
alaspäin. (Vartiainen ym. 2020.) Hallinnan perustana on puolestaan demokratia, mikä sekin 
edellyttäisi nykyistä enemmän eri sidosryhmiä osallistavia käytänteitä.

Liikunnan ja urheilun systeemisessä kokonaisuudessa aika 2010-luvun taitteesta nykypäi-
vään edustaa monin tavoin uuden julkisen hallinnan ideaalia. Useat valtakunnalliset ohjel-
mat, kuten Liikkuva koulu, edustavat verkostoperustaisten politiikkatoimien ydintä. Lasten 
ja nuorten liikunnan lisäämisen virallisiksi rakenteiksi järjestöjen ohelle tulivat 2010-luvun 
taitteessa kasvatus- ja koulutusinstituutiot. Perinteisen järjestöperustaisen lasten liikunnan 
hegemoninen aikakausi loppui viimeistään siinä vaiheessa, kun lasten ja nuorten liikunnan 
toimialajärjestö Nuori Suomi ry lakkautettiin vuonna 2012 (Lehtonen & Laine 2020). 2010-
luvun alussa julkinen liikuntapolitiikka otti haltuunsa julkiset tilat liikunnan toteuttamisen 
paikkoina. 

Vuonna 2009 alkanut Liikkuva koulu -ohjelma eteni pilottina aina Juha Sipilän hallituk-
sen kärkihankkeeksi asti, ja se vahvisti valtion roolia erityisesti väestön liikunnan ja liik-
kumisen edistäjänä. Ohjelman alku ja pilotointi tapahtuivat aikana, jolloin urheilun muu-
tosprosessi sai alkunsa. Voikin tulkita, että Liikkuva koulu -ohjelman aloittamisella osoi-
tettiin liikuntajärjestöille niiden uusi rooli eikä siihen enää kuulunut yksinoikeus lasten ja 
nuorten liikuntaan (emt.). Ohjelman toteutuksessa kuntien rooli paikallisten verkostojen 
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koordinaattorina ja eri resurssien yhdistelijänä teki kunnista ei pelkästään liikunnan edel-
lytysten ylläpitäjiä, vaan myös liikuntapolitiikan entistä konkreettisempia toteuttajia. Tämä 
rooli on toiminnallisesti ja taloudellisesti kasvanut koko ajan.

Myös urheilun muutosprosessissa ja toimialarakenteen lakkauttamisessa korostettiin ver-
kostomaista toimintatapaa sekä toteutuksen että hallinnan muotona. Muutoksia tehtiin 
uuden julkisen hallinnan hengessä (Lehtonen 2017a). Huippu-urheilujärjestelmään koh-
distuneessa muutosprosessissa korostui huippu-urheilujohtamisen näkökulmasta myös 
keskittäminen. Toisaalta, kuten jo aiemmin todettiin, Olympiakomitea itse nimesi huip-
pu-urheilujärjestelmän verkostoksi. Tiivistettynä urheilun muutosprosessissa sekä hallin-
nollinen että rakenteellinen muutos tarkoitti siirtymää hajautetusta huippu-urheilujärjes-
telmästä keskitettyyn malliin, jonka toiminnan perusta oli verkostoissa (Lehtonen 2015). 

Liikuntapolitiikan näkökulmasta Liikkuva koulu -ohjelman kaltaiset liikkumisen edistämis-
ohjelmat ovat myös esimerkkejä siitä, kuinka polarisoitunutta julkinen liikuntapolitiikka 
tällä hetkellä on. Yhtäältä julkista tukea on myönnetty entistä enemmän huippu- urheiluun 
ja toisaalta toisessa ääripäässä poliittinen puhe istumisen vähentämisestä on johtanut 
entistä mittavampaan ohjelmapolitiikkaan ja Pyykösen (2019) mukaan jopa kansalliseen 
huoleen ”maailman istuvimmasta urheilukansasta”. Samalla kun liikuntakäsite on avattu 
kaikenlaiselle toimeliaisuudelle, ja liikuntapolitiikalla pyritään pelastamaan niin liikku-
vat kuin liikkumattomat, voi seurauksena olla politiikkatoimien tehottomuus ja resurssien 
entistä suurempi pilkkoutuminen (vrt. emt.). 

Liikunnan toimiala ei ole myöskään ollut irti 2000-luvun yleisistä poliittisen järjestelmän 
tavoista tehdä julkista politiikkaa. Temmeksen (2014) mukaan vuonna 2000 tehty perus-
tuslain muutos toi mukanaan yksittäisille ministereille lisää nimitysvaltaa. Lisäksi minis-
tereiden ajankäytön ongelmia ryhdyttiin ratkaisemaan kasvattamalla poliittisten avusta-
jien määrää ja luomalla kokonaan uusi johtamisjärjestelmän osa; poliittiset valtiosihteerit. 
 Liberaalidemokratiaan tähdänneet uudistukset ovat hyödyttäneet politiikkoja ja lisänneet 
heidän otettaan virkamiehistä. Arvio on, että johtavien poliitikkojen ja virkamiesten keski-
näinen luottamus ja keskinäisriippuvuus mieluummin heikentyy kuin vahvistuu. (Emt.)

Lehtosen ja Stenvallin (2019, 23) mukaan virkamiestyön ja poliittisten järjestelmän välinen 
yhteistyö muutos näkyy muun muassa toimialan sisäisenä ”ohituskaistapolitiikkana”. Käy-
tännössä tällä tarkoitetaan virkamiesvalmistelun ja esittelyjen ohittamista ja suoraa poliit-
tista vaikuttamista asiasta vastaaviin ministereihin sekä heidän erityisavustajiinsa. Hyvää 
tarkoittavan vaikuttamisen kääntöpuolena voi olla johtamisen ja koordinaation entistä 
epäselvempi kokonaistila, toimijoiden välinen luottamuspula sekä ulospäin epäselvänä 
näyttäytyvä liikunnan ja urheilun strategisten tavoitteiden esittäminen julkisen politiikan 
näkökulmasta. Ohituskaistapolitiikan toteuttaminen kuvastaa myös yksittäisten intressien 
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merkittävyyttä. Vaikuttava liikunta- ja urheilupolitiikka on julkisen virkahallinnon ja poliit-
tisen järjestelmän toiminnallisuuden yhteissumma, joka puolestaan koostuu poliittisten 
prosessien eri vaiheisiin liittyvästä työnjaon ja velvoitteiden selkeydestä. (Emt.)

Liikunnan politiikkatoimien ja käsitteiden polarisaation, sekä julkisen politiikan tekemi-
sen tapojen muutoksen rinnalla 2010-luvulla on ollut käynnissä prosessi, joka on ollut 
yhtä aikaa näkyvä ja näkymätön. Rahapeliyhtiöiden fuusio vuonna 2017 on saanut häm-
mästyttävän vähän huomiota liikuntapoliittisessa keskustelussa. Ensimmäisessä vaiheessa 
Raha-automaattiyhdistyksen, Veikkauksen ja Hippoksen fuusiolla yhdeksi organisaatioksi 
muokattiin uudelleen rahapeliyhtiöiden ja edunsaajien välisiä sidoksia ja turvattiin rahape-
limonopolin toiminta. Rahapelituotot on kuitenkin toistaiseksi ohjattu entisten prosessien 
mukaan kolmen ministeriön kautta edunsaajille. Tulevaisuudessa rahapelituotot siirretään 
valtion budjettiin vuonna 2024, ja eduskunta päättää vuosittain rahoituskokonaisuuden 
hallituksen ja ministeriöiden neuvottelujen pohjalta (VNK 2021). 
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3 Urheilun muutosprosessi

3.1 Kuvaus muutosprosessista
Nykyinen suomalainen urheilujärjestelmä on palvellut aikansa. Järjestelmässä on 
havaittu ja analysoitu useita haasteita ja suoranaisia puutteita. Erilaisista kehitys
toimista huolimatta ongelmat ja haasteet näyttävät pysyviltä. On aika analysoida 
suomalaisen kilpa ja huippu urheilun rakenteiden tila sekä toimijoiden  keskinäiset 
suhteet. [….]Toimintatavan muutoshankkeella on myös arvoa koko suomalaisen 
yhteiskunnan kannalta. Suomen suurin kansalaisliike ryhtyy purkamaan huippu 
urheilun alueella toiminnan kehittämistä haittaavia rakenteita ja rakentamaan tilalle 
uutta verkostoitumiseen ja yhteistyöhön perustuvaa toimintatapaa ja kulttuuria. 
(OPM 2010, 45, 50.)

Huippu-urheilun muutosta linjanneen työryhmän (nk. Niemisen työryhmä/OPM 2010) tii-
vistys kuvaa urheilun muutosprosessin lähtökohdat.  Työryhmä aloitti toimintansa vuonna 
2008 ja se sai tukea valtioneuvoston (VN) periaatepäätöksestä liikunnan edistämisen lin-
joista (OPM 2009). Periaatepäätöksessä valtioneuvosto linjasi useita tavoitteita liikunta-
kulttuurin edistämiseksi. Huippu-urheilussa tavoitteeksi asetettiin kilpa- ja huippu-urhei-
lun merkityksen tarkentaminen ja julkisen hallinnon tehtävien selkeyttäminen suhteessa 
huippu- urheiluun (OPM 2009, 5). Periaatepäätöksessä viitattiin myös nk. Kivistön työryh-
män (OPM 2004) johtopäätöksiin, jotka tuli huomioida myös uudessa prosessissa. Muutos-
prosessin alku oli siten valtiojohtoista, ja sitä tuettiin myöhemmin julkisella rahoituksella. 

Huippu-urheilu toimi myös koko urheilun muutosprosessin liimana ja katalysaattorina 
(Lehtonen 2017a, 77). Suomalainen liikunta- ja urheilujärjestelmä oli 1990-luvun murrok-
sen myötä hajaantunut, mikä tarkoitti erityisesti lajiliittojen itsenäistymistä ja vallan kas-
vua. Jokainen lajiliitto sai kokonaisvastuun omasta lajistaan ja mahdollisuuden solmia tar-
vittavia yhteistyösuhteita toimintaympäristön kanssa ilman kattojärjestöjen ohjaavaa vai-
kutusta. (Lämsä 2012a.) Huippu-urheilun näkökulmasta 1990-luvun kehitys ei vastan-
nut tuolloin vallalla ollutta kansainvälistä suuntausta, jossa huippu-urheilun kehittämis- 
ja johtamisvastuita keskitettiin yhdelle lajien yläpuoliselle organisaatiolle (De  Bosccher 
ym. 2015; Green & Oakley 2001). Olympiakomiteasta tuli periaatteellisesti huippu-urhei-
lusta vastuussa ollut toimialaorganisaatio, mutta se ei kuitenkaan vuoteen 2012 men-
nessä halunnut ottaa vastuuta koko suomalaisen huippu-urheilun johtamisesta ja kehit-
tämisestä. Ensisijaisena kohteena oli olympiaurheilun tukeminen ja kehittäminen. (Lämsä 
2012a,b.) 
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Hajallaan olleet liikuntajärjestöt tarvitsivat kasvot ja johtajan muutosprosessin käynnistä-
miselle. Olympiakomitean ja koko huippu-urheilujärjestelmän uudistaminen ulottui 2010-
luvun alussa niin laajaan toimijaryhmään koko järjestelmässä, että se pakotti muut liikun-
tatoimijat lähtemään prosessiin mukaan. Kansainvälinen kehityssuunta, joka oli kulminoi-
tunut huippu-urheilumenestyksen parantamiseen ja byrokratian vähentämiseen organi-
saatiorakenteita keskittämällä (vrt. Houlihan & Green 2009; Skille & Säfvenbom 2011), läpi-
leikkasi näin ollen myös suomalaisen urheilun muutosprosessin tavoiteasettelun ja loppu-
tuloksen – vaikkakin viiveellä. (Lehtonen 2017a, 77.) Leimallista suomalaisen urheilun jär-
jestelmätason muutoksille onkin ollut niiden eritahtisuus suhteessa kansainvälisiin toimin-
tasuuntiin keskitetyn ja hajauteten mallin välillä.

Politiikkadokumentteina sekä työryhmän raportti että aikaisempi VN:n periaatepäätös 
 toimivat lähtöpisteinä 2010-luvulla toteutetulle urheilun muutosprosessille. Sekä toimiala-
rakenteen että huippu-urheilun muutokseen tähtäävät prosessit alkoivat konkretisoitua 
2000-luvun ensimmäisen vuosikymmenen lopussa. Näistä prosesseista on käytetty nimiä 
”toimialaprosessi” ja ”huippu-urheiluprosessi” sekä myöhemmässä vaiheessa yhteisnimeä 
”urheilun muutosprosessi” (vrt. Lehtonen 2017a; Lämsä ym. 2016). Prosessi on visualisoitu 
aikajanalle kuvaan kaksi Lehtosen (2017) mukaan.

Kuva 2. Urheilun muutosprosessi 2008–2017. 

Huippu-urheilun kehittämistä miettineitä työryhmiä oli 1990- ja 2000-luvuilla ollut ennen 
Niemisen työryhmää neljä kappaletta. 1990-luvulla toimineet työryhmät olivat Olympia-
komitean vetämiä, ja vasta 2000-luvulla huippu-urheilutyöryhmissä siirryttiin ministe-
riön koordinoimiin työryhmiin. Huippu-urheilun muutosprosessi ei siten noussut esille 
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yllättäen, joskaan aikaisemmat työryhmät eivät olleet edenneet mietinnöissään yhtä konk-
reettiselle tasolle kuin viimeisin Niemisen työryhmä. (Mäkinen 2012.)

Huippu-urheilun johtamisen tai koordinoinnin ratkaiseminen oli ollut esillä myös aikaisem-
missa mietinnöissä. OPM:n (2010, 34) mukaan ehdotuksina olivat olleet huippu-urheilun joh-
toryhmä (1994), huippu-urheilun yhteistyöryhmä (1998) ja huippu-urheilufoorumi (2002). 
Lisäksi vuoden 2004 työryhmässä kansainväliseen menestykseen tähtäävän vammaishuip-
pu-urheilun koordinointi- ja kehittämisvastuuta ehdotettiin Paralympiakomitealle ja vam-
maisurheilu haluttiin integroida osaksi lajien huippu-urheilua. Myös tätä aiemmin, esimerkiksi 
SVUL:n (1990) viimeisessä huippu-urheilustrategiassa vuosille 1990–1993, tuotiin esille joh-
tamisjärjestelmä ja työnjako. Strategiassa todetaan muun muassa seuraavaa: ”Suomalaisen 
huippu-urheilun johtamisjärjestelmää tulee selkeyttää. Nykyisessä tilanteessa on selvää pääl-
lekkäisyyttä Olympiakomitean, keskusjärjestöjen ja lajiliittojen toiminnassa.” 

Selkeitä muutoksia tapahtuikin nk. Kivistön työryhmän ehdotusten (OPM 2004) seurauksena. 
Ministeriö perusti huippu-urheilun kokonaisuuden omaan budjettiinsa (talousarviorivi) sekä 
käynnisti vammaishuippu-urheilun ja joukkuepalloilun tukimuodot. Urheiluakatemiat (tuol-
loin harjoittelukeskukset) huomioitiin ensimmäistä kertaa osaksi urheilujärjestelmää ja ne 
saivat vuodesta 2008 lähtien valtionavustusta. Kilpa- ja huippu-urheilun tutkimuskeskuksen 
(KIHU) rahoitus siirrettiin tieteen rahoituksesta huippu-urheilun talousarvioriville. Työryhmän 
lopputulema oli kaksijakoinen: OKM:n roolia huippu-urheilun toimialalla vahvistettiin, mutta 
toisaalta todettiin Olympiakomitean olevan soveltuvin taho ottamaan vastuu suomalaisen 
huippu-urheilun johtamisesta. (Lämsä ym. 2016.)

Toimialaprosessin taustalla oli vuonna 1993 alkunsa saanut liikuntajärjestöjen toimiala-
rakenne ja Suomen Liikunnan ja Urheilun (SLU) perustaminen. Jo 1990-luvun aikalais-
analyysit osoittivat, että SLU jäi laimeaksi kompromissiksi ajalta, jossa kahden vahvan kes-
kusjärjestön, TUL:n ja SVUL:n tilalle perustettiin uusi edunvalvonta- ja palvelujärjestö SLU 
(ks. Heikkala 1998; Koski & Heikkala 1998; Kulha 1995). Järjestöjen väliset valtataistelut ja 
intressikamppailut olivat myös tarkoitushakuisia, koska riittävän kompromissihakuisesti 
perustettu kattojärjestö takasi muulle järjestökentälle enemmän valtaa. 

Liikuntajärjestökentän toimialarakenne ja toimiala-ajattelu tarkoittivat 1990-luvun alussa 
järjestökentän uudelleen organisointia uuden julkisjohtamisopin toimintaideologian 
mukaisesti. Organisoitumisen malli oli, ja on yhä, kansainvälisesti poikkeuksellinen. Käytän-
nössä toimialarakenne tarkoitti sitä, että vuonna 1993 perustettiin uusi urheilun palvelu- 
ja edunvalvontaorganisaatio Suomen Liikunta ja Urheilu (SLU). Lisäksi sen rinnalle nimet-
tiin toimialajärjestöjä lasten ja nuorten liikunnan (Nuori Suomi), aikuisten kuntoliikunnan 
(Kunto liikuntaliitto) ja huippu-urheilun (Olympiakomitea) toimialoille kullekin yksi. Näiden 
toimialajärjestöjen tehtävänä oli tuottaa omaan toimialaansa kuuluvia palveluita muiden 
liikuntajärjestöjen, kuten esimerkiksi lajiliittojen käyttöön (Koski & Heikkala 1998, 151). 
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SLU:sta ei haluttu käyttää nimeä keskusjärjestö, vaan palveluihin ja edunvalvontaan viit-
taamalla pyrittiin korostamaan järjestön luonnetta eräänlaisena yhteistyöfoorumina, jonka 
toimintaa ja palvelutarjontaa olisivat ohjanneet jäsenjärjestöjen tarpeet (Heikkala 1998, 
108). Enimmillään SLU:ssa oli 131 jäsenjärjestöä ja se kokosi nimellisesti yhteen lajiliitot ja 
muut valtakunnalliset liikuntajärjestöt. SLU ei olemassaolonsa aikana saavuttanut vahvaa 
asemaa järjestöjen edunvalvojana, ja myös jäsenjärjestöjen välinen toiminnallinen yhteys 
jäi heikoksi. (Kokkonen, 2013; Lehtonen 2014.) 

Niemisen työryhmä sai valmiiksi oman mietintönsä 2010. Sen keskeisin toimenpide-ehdo-
tus oli huippu-urheilun muutostyöryhmän (Humu) perustaminen. Humu-ryhmän jo toi-
miessa vuonna 2011 SLU:n johdolla aloitettiin rakenne- ja toimintatapaselvitys (RTS), jonka 
keskeinen tavoite oli selvittää jäsenjärjestöjä kuunnellen, miten SLU-yhteisön rakenteita ja 
toimintatapoja tulisi kehittää, jotta Visio2020:n tavoite maailman liikkuvimmasta urheilu-
kansasta toteutuisi (Lehtonen 2014). 

RTS-prosessi tiivistyi aikataulullisesti huomattavasti aiotusta. Visioiden epämääräisyydestä 
haluttiin edetä kohti konkreettisia toimenpiteitä. Jo loppuvuodesta 2011 toimialajärjes-
töjen luottamus- ja operatiiviset johtajat kävivät keskusteluja toimialaorganisaatioiden 
yhdistämisestä. (Lehtonen 2014.) Tähän ajankohtaan sijoittuu myös kummankin muutos-
prosessin kulminaatiopiste eli Olympiakomitean valtuuskunnan kokous, jolla oli jälkeen-
päin katsottuna kauaskantoisia vaikutuksia. OK:n valtuuskunnan 17.11.2011 pitämässä 
kokouksessa tehtiin päätös siitä, ettei järjestö ole mukana tulevassa uudessa keskusjärjes-
tössä (OK 2011). OK halusi pitää huippu-urheilun muutosprosessin hallinnan omissa käsis-
sään, joskin kielteinen näkökanta oli ollut tiedossa jo aikaisemmin. Perusteita OK:n itse-
näisyydelle järjestön silloinen pääsihteeri Jouko Purontakanen ja puheenjohtaja Roger 
Talermo kuvaavat Lehtosen (2014, 43–44) raportissa seuraavasti: 

Viime syksy [2011] oli ratkaiseva. Marraskuussa meillä oli valtuuskunnan kokous, ja 
 siihen kokoukseen valmistui tämä Humuryhmän väliraportti. Siinä sen keskeisin pää
tös, jonka valtuuskunta teki, oli se, että perustetaan Suomeen huippuurheiluyksikkö 
uudistuvan, itsenäisen Olympiakomitean sisään. Ja se oli kova kannanotto, koska se 
naulasi sen keskustelun, jota me olimme kyllä käyneet sen visiokeskustelun ympä
rillä semmoisessa ryhmässä, jossa oli siis Nuoren Suomen, SLU:n, Kuntourheiluliiton 
ja Olympiakomitean puheenjohtajat ja toimiva johto vähän vaihtelevalla kokoonpa
nolla. Olimme miettineet sitä, että mitä tämä tulevaisuus on, yhdessä koko ajan funt
sattu. Mutta ainakin minä myönnän ihan henkilökohtaisesti, että näin selkeästi sen, 
että Olympiakomitean riippumattomuus, itsenäisyys Kansainvälisen Olympiakomi
tean jäsenenä Suomessa, huippu urheilun kotipesänä täällä ja meidän arvo on se, 
että meillä on nämä olympiarenkaat ja niitten markkinointiarvo. Ettei me sekoiteta 
sitä johonkin isompaan kokonaisuuteen, jossa ollaan sisällä. Kyllä se itsenäisyys oli 
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tässä kohdassa parempi lähtökohta. Niin me sitä silloin ajateltiin, ja meidän liitot oli 
samaa mieltä. (Jouko Purontakanen)

Olen ollut sitä mieltä, että tämä ajatus, jossa lyödään kaikki [järjestöt] pakettiin ja 
joka tehtiin monessa maassa, on huono. Se on vanhoillinen, se ei vastaa tämän päi
vän ihmisten tarpeisiin tai tapoihin tehdä töitä. Ei yritysmaailmassakaan ole järkevää 
panna kaikkia juttuja yhteen koriin, miksi se olisi järjestömaailmassa järkevää? Niitä 
synergiaetuja, joita siitä on ajateltu, niitä ei ole olemassa. Minä en usko siihen. Ne tule
vat ihan muualta. Meidän pitäisi kehittää malli, joka on tulevaisuuden malli. Ja tämän 
takia olin koko ajan sitä vastaan, että vaikka me benchmarkattiin eri maita, että me 
ottaisimme jostain maasta mallin ja sitten laitettaisiin se Suomeen. Meidän täytyy 
rakentaa Suomen malli. (Roger Talermo)

Talermon pohtimaa Suomen mallia ei päästy kuitenkaan hänen ajattelemassaan muo-
dossa koskaan toteuttamaan, koska marraskuussa 2012 Risto Niemisestä tuli Olympia-
komitean uusi puheenjohtaja. Nieminen sai äänestyksessä 61 ääntä, Jukka Rauhala 15 ja 
Talermo 13. Yle Urheilun verkkouutisessa (2012) Niemisen valintaa kuvattiin äänivyöryksi. 
Uusi puheenjohtaja kommentoi Ylelle valintaansa näin: ”Tunnen suurta nöyryyttä tämän 
vastuun edessä. Suomen huippu-urheilulla on vahva tulevaisuus edessä. On aika mak-
saa henkilökohtainen velkani urheilulle.” Niemisen roolista muutosprosessissa tulikin kes-
keinen. Hänen tultuaan OK:n puheenjohtajaksi huippu-urheilun muutosprosessi oli ete-
nemässä jo selkeästi kohti tavoitettaan eli uudistuvaa Olympiakomiteaa. Niemisen rooli 
Valon johdossa ja Valo-OK:n lopullisessa fuusiossa sinetöityi myöhemmin.

Talven 2012 aikana myös toimialaprosessi nopeutui. Lajiliittojen paineesta Kuntoliikunta-
liiton hallituksessa tehtiin päätös järjestön lakkauttamisesta ja toimintojen siirtämisestä 
uuteen keskusjärjestöön. SLU:n ja Nuoren Suomen hallitukset olivat päätyneet ratkaisuun 
yksimielisesti jo aikaisemmin. Prosessin lopputuloksena oli, että Valo, Valtakunnallinen lii-
kunta- ja urheiluorganisaatio, perustettiin 18.6.2012. Saman päivän ylimääräisissä hallitus-
ten kokouksissa päätettiin, että Nuori Suomi, Kunto ja SLU siirtävät toimintonsa uuteen jär-
jestöön vuoden 2013 alusta alkaen ja lakkauttavat toimintonsa. (Lehtonen 2014.) Valolle 
perustettiin väliaikaishallitus siirtymäajaksi entisten järjestöjen hallitusjäsenistä, ja sen toi-
miajan päättymiseksi määriteltiin 31.12.2013. Tämän jälkeen toimintansa aloittaisi uusi hal-
litus, joka valittiin marraskuussa 2013. 

Vuoden 2012 aikana Humu-ryhmä sai valmiiksi loppuraporttinsa (OK 2012). Sen yhtenä 
keskeisimmistä linjauksista oli säilynyt itsenäisen huippu-urheiluyksikön perustaminen 
Olympiakomitean sisään. Yksikkö aloitti toimintansa vuoden 2013 alussa. Saman vuoden 
keväällä Valossa aloitettiin ensimmäiset yt-neuvottelut, koska kolmen eri järjestön henki-
löstömäärän yhteensovittaminen uudessa organisaatiossa vaati henkilöstövähennyksiä. 
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Keväällä 2014 raha alkoi määrittää rakenteiden uudistamista yhä enemmän. Ministeriö 
myönsi Valolle avustuksia lähes 900 000 euroa anottua vähemmän ja OK:n tuotot vuodelle 
2014 olivat 500 000 budjetoitua pienemmät (Valo 2014). Valo oli tällöin toiminut virallisesti 
vuoden alusta vain muutaman kuukauden itsenäisenä ja uutena keskusjärjestönä. Uudis-
tunut Olympiakomitea, ja sen sisällä itsenäinen huippu-urheiluyksikkö, oli puolestaan toi-
minut reilun vuoden. Prosessiin liittyivät oleellisesti myös syksyn 2013 Valon hallitusva-
linnat, joiden myötä Risto Niemisestä tuli myös Valon hallituksen puheenjohtaja. Ennen 
lopullista vuonna 2017 tapahtunutta organisatorista yhdistymistä Valon ja OK:n yhdenty-
minen tarkoitti talouteen ja hallintoon liittyvien työtehtävien yhdistämistä. Niistä merkit-
tävin oli Valon pääsihteerin Teemu Japissonin siirtyminen myös OK:n pääsihteeriksi. 

Kevättä 2014 voidaan pitää muutosprosessien toisena taitekohtana. Silloin kahdesta pro-
sessista tuli yksi urheilun muutosprosessi. Valossa aloitettiin toiset ja OK:ssa ensimmäiset 
yt-neuvottelut Japissonin toimiessa pääsihteerinä ja Niemisen puheenjohtajana. Keväällä 
2014 Valosta ja Olympiakomiteasta alettiin käyttää myös nimeä Valo-OK. Järjestöillä oli kui-
tenkin omat hallitukset sekä erilliset, mutta osittain samat jäsenjärjestöt. 

Poliittisen järjestelmän näkökulmasta voi havaita, että muutoksen aikana urheiluasioista 
vastaavina ministereinä toimi viisi eri henkilöä neljästä eri puolueesta. Pisimpään ministe-
reinä toimivat RKP:n Stefan Wallin ja Vasemmistoliiton Paavo Arhinmäki. Wallinin toimiessa 
ministerinä prosessit lähtivät liikkeelle, ja Arhinmäen toimintakauden aikana kaksi muu-
tosprosessia yhdistyi yhdeksi. Arhinmäki teki myös päätökset valtionavustusten vähentä-
misistä. Se oli samalla osoitus valtionhallinnon mahdollisuudesta hyödyntää resurssioh-
jauksen keinoja muutosprosessissa (ks. Kokkonen & Stenvall 2015, 21).  Arhinmäen jäl-
keen ministerit ovat vaihtuneet usein (Pia Viitanen/ SDP, Carl Haglund/RKP, Sanni Grahn- 
Laasonen/Kokoomus, Sampo Terho/Perussuomalaiset ja Siniset sekä  Annika Saarikko, 
Hanna Kosonen, Antti Kurvinen ja Petri Honkonen Keskustapuolueesta.). 

Muutosprosessin viimeisessä vaiheessa kesällä 2016 Valon ja Olympiakomitean hallituk-
set tekivät päätöksen Valon sulautumisesta Olympiakomiteaan. Yhdistymisen yhteydessä 
Olympiakomitean sääntöjä muokattiin niin, että niillä pystyttiin vastamaan järjestön laa-
jentuneeseen tehtäväkenttään. Kummankin järjestön puheenjohtajana toiminut Risto 
 Nieminen kommentoi yhdistymistä medialle (Yle Urheilu 2016a) näin: ”Uudella Olympia-
komitealla on selkeä tehtävä kansalaisten liikkeen lisäämisessä sekä huippu-urheilun edis-
tämisessä. Otamme roolin innostuneesti vastaan ja teemme työtä molempien tavoitteiden 
osalta urheiluyhteisön sekä sen ulkopuolisten laajojen verkostojen kanssa.”

Mediassa (Yle Urheilu 2016b) kuvattiin myös, että organisaatioiden fuusiolle oli haettu 
mallia Norjasta, jossa huippu-urheilu ja harrasteliikunta ovat samassa kattojärjestössä. 
Uutisen mukaan ”urheilujohtajat kauppaavat uudistuksilla liikuntakenttään yhtenäisyyttä 
eriytymisen sijaan”. Pääsihteeri Japisson tiivisti perustelut seuraavasti: ”Se on mielestämme 
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hyvä, että meillä on yksi yhteinen vaikuttaja ja tämä liikuntakulttuuri on kokonaisuus. Totta 
kai on osa-alueita, joilla kaikilla on oma itseisarvonsa, huippu-urheilu, lasten ja nuorten lii-
kunta ja kansan liikkeen lisääminen. Ne muodostavat kokonaisuuden, jota on järkevää hoi-
taa yhdestä paikasta.” 

Järjestöjohtajien näkymä urheilujärjestelmän keskitetystä rakenteesta tarkoitti siis käy-
tännössä yhden kattojärjestön olemassaoloa. Muutoksen uskottiin yhtenäistävän yhteis-
kunnallisen vaikuttamistyön ja liikuntakulttuurin, joita saatettiin organisaatiouudistuksen 
 jälkeen toteuttaa yhdestä järjestöstä. Perusteet kuvaavat yleisesti organisaatiokeskeistä 
liikuntakulttuuria, joka on Suomessa ollut vahvaa (OPM 2010, 29), sekä toisaalta ajatusta 
siitä, että organisaatioiden määrää vähentämällä toiminta rationalisoituu, tehostuu ja sel-
keytyy. Yhden kattojärjestön mallista tuli myös synonyymi yhtenäiselle liikuntakulttuu-
rille, jota ei tosiasiallisesti ole ollut olemassa vuosikymmeniin (vrt. Itkonen 1996), ja joka 
näyttää olevan kehittymässä entistä intressi- ja identiteettiperustaisempaan suuntaan (vrt. 
 Lehtonen 2020a). 

Kuvissa kolme ja neljä ovat rakennekuvat uudesta Olympiakomiteasta vuonna 2018 ja 
2021. Yhdistymisen jälkeen uuteen Olympiakomiteaan perustettiin Lisää liikettä -yksikkö 
Huippu-urheiluyksikön rinnalle. Yksiköiden toimintaan ja tavoitteisiin liittyvät vastuut 
poikkesivat merkittävästi toisistaan. Huippu-urheiluyksikön vastuut säilyivät ennallaan ja 
Lisää liikettä -yksikkö koordinoi Liikkujan polku -verkostoa, joka Olympiakomitean mukaan 
oli ”avoin kohtaamispaikka kaikille, jotka haluavat lisätä liikettä” (Olympiakomitean verkko-
sivut 2019, Lehtosen & Stenvallin 2019 mukaan). Verkostoon osallistumista ei ollut kohdis-
tettu ensisijaisesti siis jäsenistölle vaan laaja-alaisesti kaikille liikunnallisen elämäntavan 
edistämisestä kiinnostuneille.



26

OPETUS- JA KULTTUURIMINISTERIÖN JULKAISUJA 2022:27 

Kuva 3. Olympiakomitean organisaatiokaavio 2018 (OK 2018, 27).

Olympiakomitean vuodelle 2020 laatimassa toimintasuunnitelmassa Lisää liikettä -yksik-
köä ei enää mainittu. Huippu-urheilun rinnalle toiminnan painopisteeksi oli valittu seura-
toiminta. Seuraavan vuoden (2021) toimintasuunnitelmassa Olympiakomitean oma orga-
nisaatiokaavio ei enää sisältänyt hallinnollisia toimielinten kuvauksia huippu-urheilulle tai 
seuratoiminnalle. Seura- ja järjestötoiminnan sekä huippu-urheilun rinnalle organisaatio-
kaavioon oli nostettu käsite laaja liikuntakulttuuri. Neljän viime vuoden aikana (2017–
2021) tapahtuneet jatkuvat muutokset kuvaavat Olympiakomitean sisäisesti jäsentymä-
töntä toimenkuvaa ja strategista otetta sekä järjestön kokonaisroolin epämääräisyyttä 
 suhteessa muihin järjestelmän toimijoihin.
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Kuva 4. Olympiakomitean organisaatiokaavio 2021 (OK 2021a, 36).

Uudistuneeseen Olympiakomiteaan johtaneen muutosprosessin rinnalla on  tapahtunut 
laaja-alainen vammaisurheilujärjestöjen yhdistyminen. Nykyisen muotonsa tämä pro-
sessi sai vuoden 2020 alussa, kun Suomen Vammaisurheilu- ja Liikunta VAU ry ja Suomen 
 Paralympiakomitea yhdistyvät (nyk. Suomen Paralympiakomitea). Myös tätä yhdistymistä 
edelsi pitkä prosessi. VAU ry oli lopputulos neljän vammaisurheiluorganisaation fuusioitu-
misesta vuonna 2010 (Suomen Invalidien Urheiluliitto, Näkövammaisten Keskusliiton lii-
kuntajaos, Elinsiirtoväen Liikuntaliitto ja Suomen Kehitysvammaisten Liikunta- ja Urheilu). 
Alkuperäinen Paralympiakomitea oli puolestaan 1990-luvulla perustettu paralympiala-
jien huippu- urheiluorganisaatio. (Lehtonen & Saari 2022.) Neljän varsin erilaisen järjestön 
 yhdistyminen yhdeksi isoksi organisaatioksi toi mukanaan muutoksia vammais- ja erityis-
liikuntajärjestöjen välisiin voimasuhteisiin. VAU:sta tuli tuolloin yksi valtakunnallisista lii-
kunnan palvelujärjestöistä ja siten myös näkyvämpi osa suomalaisessa liikuntajärjestöken-
tässä. (Lehtonen 2012.) Huippu-urheiluun toimintansa kohdistanut Paralympiakomitea oli 
organisaationa pienempi ja toimintasektoriltaan kapea-alaisempi. 

Nykyisin Paralympiakomitea on Olympiakomitean ohella toinen OKM:n määrittelemä lii-
kunnan ja urheilun palvelujärjestö. Paralympiakomitea on myös Olympiakomitean jäsen-
järjestö. OKM:n ja Paralympiakomitean (2021) kirjoittaman tavoiteasiakirjan mukaan 
Paralympiakomitea toimii ”palvelujärjestönä, jonka keskeisin tehtävä on tukea paikalli-
sia, alueellisia ja valtakunnan tasolla toimivia jäseniään (yhdistykset, seurat, lajiliitot) ja 
toimia asiantuntijana, tukena ja sparraajana vammaisurheilun ja soveltavan liikunnan 
erityiskysymyksissä koko liikuntakulttuurin alueella. Lisäksi asiakirjassa todetaan, että 



28

OPETUS- JA KULTTUURIMINISTERIÖN JULKAISUJA 2022:27 

”Paralympiakomitea toimii kansallisena kattojärjestönä paralympialajeissa, Special Olym-
pics -toiminnassa ja elinsiirtourheilussa. Lisäksi organisaatio toimii lajiliittona sellaisille 
vammaisurheilun omille lajeille, joilla ei ole lajiliittoa yleisen urheilun puolella, sekä siirty-
mävaiheen lajiliittona vammaisurheilulajeille, jotka integraatiotyön seurauksena mahdolli-
sesti siirtyvät lajiliiton alle.”

Huippu-urheilussa vammaishuippu-urheilun johtaminen ja kehittäminen kuuluvat 
huippu- urheiluyksikölle niissä lajeissa, joissa lajiliitot ovat integroineet vammaisurheilun 
osaksi toimintaansa. Lisäksi yksikkö valitsee ja lähettää joukkueet paralympiakisoihin. 

3.2 Muutosprosessin tavoitteet 
Tässä luvussa tarkennetaan Niemisen työryhmämuistioon (OPM 2010) ja Humu-ryhmän 
loppuraporttiin (2012) kirjattuja muutostavoitteita. Luvun perustana on siten vastata kat-
sauksen ensimmäiseen kysymykseen mitä urheilun muutosprosessin tavoitteeksi vuosina 
2008–2012 asetettiin erityisesti johtamisen, hallinnon ja rakenteiden näkökulmasta?

OKM:n asettaman työryhmän mietinnössä todettiin vuonna 2010 viisi keskeistä ”muutos-
askelta”, joiden katsottiin olevan perusta järjestelmätason rakenteellisille ja toimintatavalli-
sille muutoksille. Lisäksi urheilun rakenteiden uudistamisen tarve tuotiin esille useissa koh-
dissa ja todettiin esimerkiksi, että resurssien tehottoman kohdentumisen esteenä ”eivät 
ole ihmiset vaan rakenteet” (OPM 2010, 48). Tässä katsauksessa keskitytään raportissa 
kuvattuihin muutostekijöihin yksi ja viisi. Alla on kuitenkin esitetty kaikki viisi kohtaa suo-
rana tekstilainauksena työryhmäraportista (OPM 2010, 44) kokonaisuuden hahmottami-
seksi. Tummennetuilla kohdilla korostetaan katsauksen näkökulmasta oleellisia kohtia: 

 − Valtakirja huippu-urheiluverkoston johtamiseen: Suomalaisen huippu- 
urheilun pitkäjänteinen kehittäminen vaatii johtajuutta. Koska huippu- 
urheiluverkostossa on useita itsenäisiä toimijoita ja eri lajien huippu-urheilun 
kokonaisvastuu on lajiliitoilla, eivät aiemmat strategiset yritykset ole johta-
neet huippu-urheilun kokonaisvaltaiseen kehittämiseen. Verkoston johtami-
nen tarvitsee yhteisen vision sekä innostavaa ja innovoivaa johtamista. Val-
takirja huippu-urheiluverkoston kehittämiseen tulee hakea ja saada laji-
liitoilta. Valtakirjan valmistelusta ja hakemisesta vastaa huippu- urheilun 
muutosorganisaatio. 

 − Huippu-urheilun merkityksen perustelu: Huippu-urheilu on syntynyt 1900-luvun 
kilpaurheilun kehityksenä. Ammattilaistumiskehityksestä huolimatta se on yhä 
vahvasti kiinni suomalaisessa liikuntakulttuurissa ja rakenteissa. Huippu- urheilu 
tarvitsee perustelut, jotka huomioivat sekä sen kiinnittymisen suomalaiseen 
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liikuntakulttuuriin että huippu-urheilun omaleimaisuutta esiin tuovat arvot. Muu-
tosprosessin osana käynnistetään prosesseja, joissa pohditaan kilpa- ja huippu- 
urheilun yhteiskunnallista merkitystä ja arvoja suomalaisessa yhteiskunnassa. 
Huippu-urheilun merkitystä tulee pohtia ensimmäiseksi Suomen Liikunnan ja 
Urheilun, SLU:n vetämässä suomalaisen liikunnan ja urheilun visio 2020 – proses-
sissa ja muissa urheilukentän sisäisissä tapahtumissa. Huippu-urheilun merkitys 
tulee määrittää ensin urheilun toimijoiden keskuudessa – hyödyntäen eri alojen 
osaamista. Prosessoidaan huippu-urheilun yhteiskunnallinen perustelu kirjalli-
seen muotoon ja laaditaan viestintäsuunnitelma. 

 − Huippu-urheilijan polun rakentaminen: Kansalaistoimintaan perustuvassa 
urheilujärjestelmässä ei voida tarkkaan erottaa ja määrittää niitä väyliä ja pro-
sesseja, joita pitkin 2020-luvun huippu-urheilijat kulkevat. Urheilujärjestel-
män on kuitenkin syytä nykyistä tarkemmin analysoida suomalaisen huip-
pu-urheilijan polun haasteet ja määritellä kehityskohteet tässä raportissa esi-
tettyjen neljän osa-alueen; lasten liikkumisen ja urheilun, nuorten valinta- ja 
panostusvaiheen, valmennuksen osaamisen ja huippu-urheiluvaiheen sekä 
arvostuksen ja menestyksen mukaisesti. Lisäksi tulee luoda yhteinen näkemys 
– urheilijan polun suomalainen malli – koordinoimaan eri lajien ja eri toimi-
joiden yhteisiä sisältötavoitteita. Valmistellaan toimintasuunnitelma polun eri 
vaiheiden rakentamiseksi ja varmistetaan yhteistyön koordinointi. 

 − Osaamisen kokoaminen, kehittäminen ja jakaminen: Menestykseen pyrki-
vässä huippu-urheilussa osaaminen ja sen jatkuva kehittäminen ovat elintär-
keitä. Suomessa panostetaan osaamiseen ja sen kehittämiseen kohtuullisesti, 
mutta tiedolla ja taidoilla ei ole kotipesää, joka pystyisi kokoamaan, kehit-
tämään ja jakamaan niitä kentälle. Kartoitetaan suomalaisen kilpa- ja huip-
pu-urheiluosaamisen tila, etenkin valmennusosaamisen osalta. Tunnistetaan 
osaamisen kehittämiseen liittyviä esteitä ja riskejä. Rakennetaan suomalainen 
ideaalimalli osaamisen kokoamiselle, kehittämiselle ja jakamiselle. Käynniste-
tään toimenpiteet osaamisen suomalaisen mallin toteuttamiseksi. 

 − Rakenteiden uudistaminen ja resursointi: Nykyinen suomalaisen urheilun 
toimintajärjestelmä on palvellut aikansa. Järjestelmässä on havaittu ja analy-
soitu useita haasteita ja suoranaisia puutteita. Erilaisista kehitystoimista huo-
limatta ongelmat ja haasteet näyttävät pysyviltä. On aika analysoida suoma-
laisen kilpa- ja huippu-urheilun rakenteiden tila sekä toimijoiden  keskinäiset 
suhteet. Luodaan suunnitelma eri toimijoiden yhteistyön tiivistämiseksi 
sekä päällekkäisten toimintojen karsimiseksi. On aika kehittää ja kokeilla 
uusia toimintamalleja, joissa pyritään pitkäjänteiseen, urheilijakeskeiseen 
ja osaavaan toimintamalliin.
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OKM:n työryhmän konkreettiset ehdotukset tiivistyivät kahteen toimenpiteeseen. Niistä 
ensimmäinen liittyi muutoksen johtamiseen: ”Opetusministeriö rahoittaa ja Suomen 
Olympiakomitea perustaa huippu-urheilun toimintatavan muutosprojektin, joka seuraa-
van 3–4 vuoden aikana johtaa toimintatavan muutosprosessia yhdessä siihen sitoutuvien 
urheilun lajiliittojen kanssa” (OPM 2010, 49). Käytännössä tämä tarkoitti em. huippu-urhei-
lun muutostyöryhmän (Humu) perustamista. Sen jäsenet työskentelivät OKM:n palkkaa-
mina kaksi vuotta (2010–2012) OKM:n asettaman seurantaryhmän valvonnassa. Muutos-
projekti toimi OK:n yhteydessä. Lisäksi OKM:n raportissa Humu-ryhmän toimintaa ts. muu-
tosprojektia ehdotettiin tuettavaksi konsultti- ja viestintäosaamisella. Työryhmämuistiossa 
on myös kirjaus, joka liittyy aiemmin esitettyihin viiteen muutosaskeleeseen lajiliittonäkö-
kulmasta. Työryhmän ehdotuksen mukaan: ”Urheilun lajiliitoilta ja muilta huippu-urheilun 
toimijatahoilta edellytetään sitoutumista huippu-urheilun toimintatavan muutosprojektiin 
ja mukaan sitoutuneet urheilun lajiliitot ja tahot kutsutaan tiiviiseen kehittämisyhteistyö-
hön.” Toisena toimenpiteenä mainittiin Olympiakomitean oman toiminnan kehittäminen: 
”Olympiakomitea käynnistää oman kehittämis- ja strategiaprosessin, niin että se voi huip-
pu-urheilun muutosprojektin lopettaessa työnsä ottaa vastuun koko suomalaisen valmen-
nusosaamisen ja resursoinnin koordinoinnista ja kehittämisestä.” (Emt.)  

Vastaavasti Humu-ryhmän loppuraportissa (OK 2012) esitettiin yhteinen visio, toiminta-
malli, rakenne ja strategiset ohjelmat suomalaisen huippu-urheilun (sis. vammaishuippu- 
urheilu) kehittämiseksi. Muutosryhmän työtä laajennettiin väliraportin jälkeen myös jal-
kautuksen ja verkostoyhteistyön käynnistykseen. (OK 2012, 3.) Humu-ryhmän ydintehtävät 
on kuvattu loppuraportin mukaisesti kuvaan viisi. 
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Kuva 5. Humuryhmän ydintehtävät (OK 2012, 6). 

Muutosryhmän kantava ajatus oli urheilija keskiössä. Yksilöstä tuli järjestelmän, rakentei-
den ja toiminnan keskipiste. Perusteet valinnalle tulivat loppuraportin mukaan liikunnan ja 
huippu-urheilun muuttuneesta toimintaympäristöstä, jolle leimallista oli mm. kansainvä-
lisen kilpailun koveneminen, ammattimaistuminen ja väestön liikuntatottumusten muut-
tuminen. (OK 2012, 7.) Urheilijan polku -käsite oli myös merkittävässä roolissa. Sen avulla 
jäsennettiin uran rakentumista liikkuvasta lapsuudesta nuoruuden kautta aikuishuippu- 
urheilijuuteen (emt. 13). 
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Huippu-urheilun muutos nivoutui toimialajärjestöjen muutosprosessiin  hyväksymällä 
lähtö kohdakseen liikunnan ja urheilun jaetun yhteisen mission olla vuonna 2020 
 maailman liikkuvin urheilukansa. Huippu-urheilun visio kirjoitettiin loppuraportissa seu-
raavasti: ”Visiona on olla paras Pohjoismaa 2020 urheilumenestyksen, urheilujärjestelmän 
toimivuuden ja urheilun arvostuksen osalta.” (Emt., 8.) 

Loppuraportissa toimintamalliksi asetettiin huippu-urheiluverkosto ja sen ydintoimijoiksi 
määriteltiin urheilijoiden ja valmentajien lisäksi lajiliitot ja niiden seurat. Muiksi tärkeiksi 
kumppaneiksi määriteltiin urheiluakatemiat, urheiluopistot ja valmennuskeskukset, asian-
tuntijaverkosto, oppilaitosverkosto, KIHU, liikuntalääketieteen keskukset, liikuntatieteel-
linen tiedekunta, tutkimus-, kehitys- ja koulutusverkosto, Valo ja alueet,  Opetushallitus 
(OPH), kunnat sekä erilaiset kansainväliset toimijat. Huippu-urheiluyksikön rooliksi asetet-
tiin huippu-urheiluverkoston johtaminen.  Lisäksi raportissa todetaan, että Humu-ryhmän 
tehtävänä oli määritellä muutosprosessin aikana verkostotoimijoiden kanssa  niiden tar-
kemmat roolit ja vastuut suhteessa Urheilijan polun eri vaiheisiin. OKM:n tehtävä rapor-
tissa määriteltiin näin: ”Opetus- ja kulttuuriministeriön tehtävänä on edistää osaltaan 
kilpa- ja huippu-urheilua ja luoda sille menestymisen edellytyksiä.” (Emt. 14.)

Huippu-urheiluyksikön johtamisasemaa uudistuvassa Olympiakomiteassa kuvataan rapor-
tissa kuvan kuusi mukaisella rakennekaaviolla. 

Kuva 6. Olympiakomitean organisaatiokaavio 2012 (OK 2012, 15).
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Yksikön johtajalle määriteltiin yhteys Olympiakomitean hallitukseen. Loppuraportissa hal-
lintosuhde muuhun Olympiakomiteaan määriteltiin seuraavasti: ”Huippu-urheiluyksikkö 
toimii keskeisenä osana Olympiakomiteaa käyttäen sääntöjen ja ohjesäännön määrittele-
mää päätösvaltaa toimissaan.” Tehtäväksi asetettiin huippu-urheiluverkoston toiminnan 
johtamisen ja koordinoinnin (ml. vammaishuippu-urheilu) lisäksi pitkän aikavälin menes-
tyksestä vastaaminen yhdessä lajiliittojen kanssa. Lisäksi yksikön tehtäväksi määriteltiin 
talous-, osaamis- ja olosuhderesurssien ohjaaminen verkoston käyttöön sekä yhteistyöhön 
ohjaavan toimintatavan vahvistaminen. Kuvassa esitetään myös kolme ohjelmaa, jotka loi-
vat perustaa huippu-urheilun toimintatavan muutokselle. Lisäksi raportissa määriteltiin, 
että jokaiselle ohjelmalle tulee huippu-urheiluyksikköön oma johtaja. Varsinainen toiminta 
määriteltiin tapahtuvaksi laajassa verkostossa. Huippu-urheilun resurssien jako kirjattiin 
loppuraporttiin huippu-urheiluyksikön kautta jaettavaksi em. ohjelmille. (Emt., 15.) 

Suomalaisen huippu-urheilun yleistavoitteet tiivistyivät menestykseen, arvostukseen ja 
osaamiseen (Kuva 7).

Kuva 7. Huippuurheilulle asetetut tavoitteet vuonna 2012 (OK 2012, 18). 
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Loppuraportissa määriteltiin, että tarkennetut tavoitteet kullekin päätavoitteelle tuli tehdä 
vuoden 2013 aikana. Tavoitteiden yleisissä sisällöissä erityisesti arvostuksen näkökulmasta 
painottuvat myös muut kuin välittömästi huippu-urheiluun liittyvät teemat. Huomioituna 
ovat esimerkiksi urheilun kansalaistoiminnan määrä ja laatu sekä lasten ja nuorten määrä 
urheiluseuroissa.

Resurssien tehokkaampaa ja vaikuttavampaa käyttöä tavoiteltiin loppuraportissa paitsi 
suoraa huippu-urheilun julkista tukea kasvattamalla myös toimintatapoja ja  rakenteita 
uudelleen järjestelemällä. Raportissa vahvistettiin Niemisen työryhmän ajatus  tarpeesta 
purkaa päällekkäisiä rakenteita. Ehdotukset olivat konkreettisia: ” Toimintarakenteiden 
uudistamista tulee jatkaa. Olympiakomitean ja Paralympiakomitean, Valon, FSI:n, TUL:n 
sekä koululais- ja opiskelijajärjestöjen päällekkäiset toiminnot tulee purkaa ja sopia 
yhdessä Urheilijan polun eri vaiheiden vahvistamisesta. Valon ja muiden urheilu- ja 
liikunta järjestöjen alueelliset ratkaisut sekä urheiluakatemioiden toiminta on yhtenäistet-
tävä, mahdolliset päällekkäisyydet poistettava sekä varmistettava ensisijaisesti urheiluseu-
rojen ja urheiluakatemioiden tuki ja palvelut” (emt., 29).

Tiivistettynä johtamisen ja hallinnon näkökulmasta Humun loppuraportin keskeiset toi-
mintamallit ja tavoitteet on kuvattu taulukossa yksi. Visio ja menestystavoite koko muu-
tokselle asetettiin vuoteen 2020; olla paras Pohjoismaa. Rakennemuutosten sen hetkinen 
tilanne heijastui missiossa, joka jaettiin muun liikunta- ja urheilukentän kanssa. 
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Taulukko 2. Huippuurheilun muutokselle asetetut keskeiset tavoitteet/toimintamallit  
vuosina 2008–2012 hallinnon, johtamisen ja rakenteiden näkökulmasta katsottuna. 

Visio Paras Pohjoismaa vuonna 2020 urheilumenestyksen, 
urheilujärjestelmän toimivuuden ja urheilun arvostuksen osalta.

Missio (jaettu muun 
urheiluyhteisön kanssa)

Olemme maailman liikkuvin urheilukansa 2020.

Järjestelmän rakenne Huippuurheiluyksikkö osaksi Olympiakomiteaa, jonka jäseninä 
ovat lajiliitot. Järjestelmän synonyymiksi hahmotettiin huippu
urheiluverkosto.

Järjestelmän 
toimintalogiikka

Urheilija keskiössä.

Johtaminen Huippuurheiluyksikkö johtaa ja koordinoi huippuurheiluverkostoa. 
Huippuurheilun keskitetty johtaminen yksiköstä. Yksikön johtaja oli 
raportointivelvollinen OK:n hallitukselle ohi pääsihteerin = itsenäisyys.

Huippu-urheiluverkosto Ydintoimijoiksi määriteltiin urheilijat, valmentajat, lajiliitot, seurat. 

Järjestelmän 
toimintatapana ohjelmat

Huippuurheilun toimintatavan muutos suunniteltiin toteutettavan 
kolmen strategisen ohjelman avulla, jolle kullekin palkattiin johtaja. 

Suhde muuhun 
järjestökenttään ja 
toimijoihin

Urheilijan polku käsite kattoi koko elämänkaaren ja yhteys 
liikunnalliseen lapsuuteen oli vahva. Tunnistettiin myös 
kansalaistoiminnan merkitys osana huippuurheilun arvostusta. 
Valolle määriteltiin rooliksi seuratoiminnan kehittäminen. 
Lajiliitoille ja Akatemiaohjelmalle määriteltiin toteutusvastuu 
huippuseurayhteistyöstä. 

Loppuraportissa näkyivät myös Valon kanssa käydyt neuvottelut ja Valolle asemoitu rooli: 
sen tehtäväksi Humu-raportissa määriteltiin seuratoiminnan yleinen kehittäminen. Lisäksi 
tunnistettiin tarve tehdä yhteistä urheilupoliittista vaikuttamistyötä sekä lapsuusvaiheen 
urheilun kehittämistyötä. (OK 2012, 30.) Koska Valon oma organisoituminen oli 2012 vasta 
hahmottumassa, roolien ja vastuiden jakamista ei voitu kirjata Humu-raporttiin. Yksikön ja 
muun Olympiakomitean toiminnallisesta yhteistyöstä ei loppuraporttiin kirjoitettu mitään. 

Hallinnollisesti yksikön johtajalle määriteltiin vuoden 2013 alusta voimaan tulleen huippu- 
urheiluyksikön ohjesäännön 4§ mukaan toimivaltaa seuraavasti: ”Huippu-urheiluyksikköä 
johtaa Olympiakomitean hallituksen olympiadiksi valitsema johtaja. Hän vastaa asetetta-
vien tavoitteiden mukaisesta suomalaisen huippu-urheilun menestyksestä ja johtaa yksi-
kön toimintaa. Johtaja on Olympiakomitean johtoryhmän jäsen. Johtajalla on ratkaisuval-
taa Olympiakomitean valtuuskunnan vahvistaman vuosittaisen toiminta- ja taloussuun-
nitelman pohjalta hallituksen hyväksymän Huippu-urheiluyksikön yksityiskohtaisemman 
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toiminta- ja taloussuunnitelman ja tämän ohjesäännön määrittämissä rajoissa. Johtaja toi-
mii yksikkönsä asioissa esittelijänä Olympiakomitean hallituksen kokouksissa. Johtaja vas-
taa huippu-urheiluyksikön organisaation rakenteesta, ottaa ja erottaa yksikön toimihen-
kilöt hallituksen valitsemien ohjelmien johtajia lukuun ottamatta hyväksytyn toiminta- ja 
taloussuunnitelman puitteissa. Valittavien toimihenkilöiden palkka- ym. edut johtajan on 
sovittava pääsihteerin kanssa.”

Johtamisen ja rakenteiden näkökulmasta raportin henki oli siis keskittäminen, mutta toi-
saalta verkostomaisuus. Lajiliittojen ja seurojen merkitystä korostettiin kuten myös lasten 
urheilua sekä yleistä liikunnallisuutta osana huippu-urheilijaksi kasvamista. Raportista oli 
siten löydettävissä sidoksia laajemman järjestöperustaisen liikuntakulttuurin ja huippu- 
urheilun muutostarpeiden välillä. Lajiliittokeskeisyyteen vaikutti todennäköisesti OK:n sen 
hetkinen lajiliittoperustainen rakenne ja toiminta yksinomaan huippu-urheilujärjestönä. 
Myös huippu-urheiluverkosto rakentui määritelmässä lajiliittojen ja seurojen ympärille. 
Kaiken perusta oli kuitenkin yksilössä, urheilijassa, joka oli lähtöpiste uudistuvalle suoma-
laiselle huippu-urheilulle. 
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4 Havainnot ja analyysi 

4.1 Rakenteet 
Rakennemuutosten näkökulmasta muutosprosessille vuosina 2008–2012 asetetut tavoit-
teet saavutettiin vuonna 2017, kun Valo ja Olympiakomitea yhdistettiin. Myös huippu- 
urheiluyksikön toiminnan aloittaminen vuonna 2013 oli konkreettinen ja näkyvä  muutos. 
Kattojärjestöjen fuusioiden näkökulmasta uudistuneeseen Olympiakomiteaan päättyi 
noin satavuotinen projekti, jonka tavoitteena oli saada Suomeen yksi urheilun keskus-/ 
kattojärjestö (vrt. Lämsä 2012). Jo pelkästään vuosien 1919–1989 välisenä aikana TUL ja 
SVUL sekä muut keskusjärjestöt olivat neuvotelleet yli kolmestakymmenestä erilaisesta 
valtakunnanliittomallista (Hentilä 1992). Kempaksen (1986, 278–280) mukaan erityisesti 
porvarillisille urheilujohtajille yhden organisaation/valtakunnallisen liiton malli oli ajoittain 
lähes pakkomielle, jota perusteltiin pitkään kilpa- ja huippu-urheilun näkökulmasta.  

Urheilun muutosprosessissa myös valtio tuki ”yhden luukun” mallia, mutta kyseessä on toi-
saalta laajempikin kansalaisyhteiskuntaan liittyvä trendi. Oikeusministeriön vuonna 2020 
julkaiseman Kansalaisyhteiskunnan tila ja tulevaisuus -raportin mukaan Suomessa kan-
salaisjärjestöjen ylärakenteiden keskittäminen, järjestöjen lakkauttaminen ja eri järjestö-
kokonaisuuksien yhdistäminen alkoi jo vuosituhannen vaihteessa. Esimerkiksi RAY alkoi 
raportin mukaan suosia strategiassaan entistä laajempia järjestökokonaisuuksia. Keskittä-
misillä tavoiteltiin järjestöjen yhteiskunnallisen vaikuttavuuden kasvattamista ja ajatuksen 
jakoivat niin toiminnan julkiset rahoittajat kuin järjestöjen palkkatyötä tekevät johtajat. 
(Ruuskanen ym. 2020, 42–44.) Urheilun muutosprosessissa tämä kehityskulku näkyi muun 
muassa OKM:n yleisavustusleikkauksina, mutta myös valtion aloitteellisuutena muutos-
prosessin alkuvaiheessa. 

Urheilun muutosprosessia voikin pitää tyyppitapauksena valtiojohtoisesta kansalaisyhteis-
kunnan ylärakenteiden keskittämishankkeesta, joka on saanut tukea erityisesti valtakun-
nallisten järjestöjen (operatiivisesta) johdosta. Vaikka keskittämistä on perusteltu vaikutta-
vuudella, on taustalla myös valtion halu käydä neuvotteluita vain yhden alan etujärjestön 
kanssa. On myös ajateltu, että yksi järjestö hälventäisi järjestökohtaisia intressikamppai-
luja. Ruuskanen ym. (2020, 43) toteaakin, että valtionhallinnolla on ollut tärkeä rooli kansa-
laisyhteiskunnan organisaatiorakenteen muovaamisessa 2000-luvulla. 

Urheilun muutosprosessin aikana tai sen jälkeen ei ole tarkasteltu sitä, miten muutokset 
ovat näkyneet paikallistasolla, esimerkiksi urheiluseuroissa, tai laajemmin urheilun systee-
misessä kokonaisuudessa. Onko ”yhden luukun periaatteesta” ollut muuta hyötyä kuin se, 
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että entisten neljän toimialaorganisaation syys- ja kevätkokousten sijaan esimerkiksi laji-
liittojen on täytynyt käydä vain yhden järjestön vuosittaisissa kokouksissa? Tai kuinka aio-
tut taloudelliset hyödyt ja säästöt ovat kanavoituneet eri tavoin aikaisempaan verrattuna? 
Muutoksen perusteina hallinnon keventäminen, päällekkäisyyksien purkaminen ja talou-
delliset säästöt (tai rahojen uudelleen kanavointi kentälle) olivat ilmeisiä, mutta niiden 
toteutumasta ei ole tietoa. 

OKM:n (2010; 2021) tilastojen mukaan liikunnan ja urheilun julkinen tuki rahapelitoimin-
nan tuotoista on kasvanut systemaattisesti vuosien 2008–2019 aikana (104 M€ vs. 154 M€). 
Myös huippu-urheilun julkinen tuki on kasvanut: vuonna 2020 se oli 29 miljoonaa euroa3. 
Panostus oli kaksinkertainen 2000-luvun alkuun verrattuna (Lämsä & Mäkinen 2021). Posi-
tiivinen julkisen tuen kehitys on toisaalta antanut mahdollisuuksia toteuttaa muutostyötä, 
mutta kasvu on myös häivyttänyt mahdollisuuden tarkastella esimerkiksi rahoituksen 
uudelleen ohjautumista ”hallinnon rakenteista kentälle”. Urheilun muutosprosessin laaja- 
alaiset rakenteelliset vaikutukset liikunta- ja urheilujärjestelmään ovat kokonaisuutena hei-
kosti nähtävissä.

Toiminnallisesti huippu-urheiluun on syntynyt uusia prosesseja tai entisiä on tehostettu 
(esimerkiksi lajien kehitys- ja tukiprosessit huippu-urheilutoiminnan kehittämiseksi). 
Lisäksi akatemia- ja olympiavalmennuskeskustoimintaa on viety systemaattisesti eteen-
päin. Toiminnan uudelleen organisointi on tuottanut uusia rakenteita, joka on järjestel-
mille tyypillistä ja jopa tavoitteellista. Näiden harjoitteluolosuhteita palvelevien rakentei-
den  oikeutus (esim. akatemiat) perustuu urheilun ja opiskelun yhdistämiseen, valmentau-
tumiseen ja yksilöiden kehittämiseen. Lisäksi taustalla on näkymä olosuhteiden ja erilais-
ten osaamispääomien keskittämisestä. 

Toisaalta myös esimerkiksi akatemioiden rakenteisiin syntyy ajan mittaan hallintoa, joka 
näyttäytyy urheilupuheessa yleisesti kielteisenä asiana. Urheilujärjestelmän hyvät ja 
huonot rakenteet näyttävät määrittyvän nykyään yksittäisen urheilijan saaman hyödyn 
mukaan. Yksilön näkökulmasta määrittely on hyödyllistä, mutta systeemin kokonaisuuden 
ja urheilun kulttuurisen pysyvyyden kannalta rakenteiden arvottaminen voi aiheuttaa jär-
jestelmän toimijoiden välisiä tahattomia vastakkainasetteluja ja urheilukulttuurin kaventu-
mista. Kokonaisuutena urheilun arkikeskustelu rakenteista on yksilön (urheilija) ja järjestel-
män muiden osien välillä jäsentymätöntä ja arvolatautunutta. (Lehtonen 2020b.) 

Urheilun muutosprosessissa tyypillinen ilmiö on ollut myös lähes pakottava tarve muut-
taa ensin järjestelmän rakenteita ja sen jälkeen pohtia organisaatioiden/yksiköiden/vas-
tuualueiden tmv. sisällöllisiä tavoitteita. Rakennemuutokset on myös pyritty tekemään 

3  Lisää valtion huippu-urheilurahoituksesta: Lämsä, J. & Mäkinen, J. 2021.

https://kihu.fi/tk-toiminta/suomen-huippu-urheilupanostus-kansainvalisessa-vertailussa-lisaa-rahaa-vai-katseet-naapuriin/
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nopeasti, jotta haluttu organisaatiomuoto (=muutos) saadaan varmasti aikaiseksi. Ilmeisin 
esimerkki tästä on Valo, jolla ei perustamisvaiheessa ollut strategiaa tai organisaatiokaa-
viota. Ideana oli pääsihteeri Teemu Japissonin mukaan luoda ”ensin kuoret ja sitten sisältö” 
eli vasta järjestön perustamisen kautta päästiin rakentamaan uutta strategiaa, johon jäsen-
järjestöjen toivottiin myöhemmässä vaiheessa sitoutuvan (Lehtonen 2014, 52). Rakentei-
den ensisijaisuutta kuvaa myös se, että joulukuussa 2012 Valolle palkattiin kuusi johtajaa 
hoitamaan eri painopistealueita huolimatta siitä, että toiminnan tavoitteista ei ollut tietoa. 
Valituista viisi oli työskennellyt lakkautetuissa toimialajärjestöissä tai SLU:ssa. Palkatut joh-
tajat työskentelivät pääsihteerin alaisuudessa ja osallistuivat johtoryhmässä koko organi-
saation johtamiseen. 

Valon kohdalla sisältöjen – toisin sanoen sen keskeisten olemassaolon perusteiden – puut-
tuminen saattoi johtua myös siitä, että jälkeenpäin katsottuna Valo oli vain välivaiheen rat-
kaisu edettäessä kohti yhden kattojärjestön mallia. Toisaalta myös nykyisen Olympiakomi-
tean ”toisen jalan” eli huippu-urheiluyksikön ulkopuolisten toimintasisältöjen jatkuva vaih-
tuvuus heijastelee sitä, ettei organisaatioiden yhdistämisvaiheessa tiedetty mihin tarpee-
seen uutta Olympiakomiteaa oltiin ensisijaisesti perustamassa. 

Rakenteiden muuttaminen on helpoin tapa tehdä organisaatiomuutoksia ja osoittaa 
uudistumista. On jopa todettu, että organisaatioiden rakenteiden muuttaminen on johta-
jille helpoin tapa ”jättää jälki” tai seurata yleisiä suuntauksia ja trendejä. Rakenteiden teh-
tävänä organisaatiossa on järjestää työt ja tehtäväkokonaisuudet siten, että työnjako on 
selkeää suhteessa toiminnan sisältöihin ja tavoitteisiin. Rakenteita uudistettaessa on oleel-
lista tiedostaa uudistusten konkreettiset tavoitteet sekä se, mitä organisaatiorakenteella ja 
sen eri osa-alueilla tarkoitetaan. (Kivistö 2019.) Kun urheilun muutosprosessin tavoitteita 
suhteuttaa edellä mainittuun, on selvää, että rakenteiden muuttaminen itsessään on ollut 
merkittävämpi päämäärä kuin kattojärjestöjen toiminta. Uskollisuus rakenteiden muutta-
miselle on aiheuttanut uudistetuille organisaatioille toistuvia ongelmia toiminnan legitii-
miydessä eli oikeutuksessa, joka on seurannut kutakin kattojärjestöä systemaattisesti (vrt. 
Lehtonen 2017b). 

Muutosprosessien rakenteisiin keskittyvää luonnetta voi tulkita polkuriippuvuuden käsit-
teen avulla, joka väljästi tulkittuna viittaa aiemmin ilmenneiden tapahtumien vaikutuk-
seen tulevissa tapahtumissa. Polkuriippuvuus sisältää myös riskin instituutioiden ja proses-
sien lukkiutumisesta (Schienstock 2011). Djelicin ja Quackin (2007) mukaan oleellista pol-
kuriippuvuudessa on institutionaalinen pysyvyys.  Polkuriippuvuus uusintaa monimutkai-
sia institutionaalisia järjestelmiä, joilla on alajärjestelmiä, sekä tuo esille alajärjestelmiin liit-
tyviä uudistamismekanismeja. Näitä mekanismeja ovat esimerkiksi valta, legitiimiys, sosia-
lisaatio ja instituutioiden toisiaan täydentävyys. 
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Polkuriippuvuuden näkökulmasta urheilujärjestelmä on toistanut jo 1993 vuoden muu-
toksesta lähtien pakotetun muutosprosessin logiikkaa. SLU:n perustaminen oli välttämät-
tömyys, johon pakotteina toimivat SVUL:n konkurssi ja toisaalta valtionhallinnon muu-
tokset. SLU:n perustamiseen liittynyt pakonomaisuus heijastui järjestön toimintaan koko 
sen olemassaolon ajan. 2010-luvun muutokset olivat luonnollinen jatkumo 1990-luvulla 
alkaneelle tyytymättömyydelle. Jo 1990-luvulla todettiin, että uudistus jäi tuolloin kesken 
(Heikkala 1998, 102). 

Yhtenäistä kummassakin prosessissa on ollut tapa käyttää valtaa, joka on yksi instituutioi-
den uudistamismekanismi ja siten joko polulla pysymisen tai siltä poikkeamisen meka-
nismi. Heikkala (1998, 99) kuvaa väitöskirjassaan, että ”hyvin alkanut prosessi kääntyi ylös-
alaisin ja jämähti poliittiseksi teatteriksi”. Kyseessä oli oikeiston ja vasemmiston välinen val-
tataistelu, jonka vuoksi myös SLU:n vaikutusvalta haluttiin järjestöjen välisessä hierarkiassa 
mahdollisimman heikoksi. Pettymystä tuotti myös henkilövalintojen muuttumattomuus; 
laaja uudistus olisi mahdollistanut uuden johtajasukupolven hyödyntämisen, mutta se jäi 
toteutumatta (emt., 101). 

2010-luvun uudistuksen piirteet ovat hyvin samantyylisiä. Muutosprosessia ovat värittä-
neet valtataistelut ja pakotettu tavoite saada yksi kattojärjestö, mikä on tarkoittanut käy-
tännössä yhden organisaation rakenteeseen keskittynyttä reformia. Lisäksi yhteneväistä 
on henkilövalintojen ja päätöksentekorakenteen itsensä toistuvuus: urheilun institutio-
naalista polkuriippuvuutta on ylläpidetty muuttumattomilla henkilö- ja organisaatiovalin-
noilla ja keskitetyllä valtarakenteella, joka tarkoittaa pienelle päätöksentekojoukolle kasau-
tuvaa suurta päätöksentekovaltaa (Lehtonen ym. 2016; 2017a,c; Mäkinen ym. 2019). Muu-
tosprosesseissa tapahtuneella vallankäytöllä ja vallan rakenteilla on siten pyritty takaaman 
urheilun sisäinen sopiva institutionaalinen tasapaino eri toimijaryhmien välillä ja toisaalta 
julkisten sopimusten tuella keskittämään huippu-urheiluyksikölle operatiivista valtaa. 

Myös kunkin ajan kattojärjestön legitiimiyteen liittyvät kysymykset ovat samantyylisiä ja 
heijastelevat organisatorisen toiminnan oikeutuksen muodollisia perusteita. Toiminnan 
legitiimiyteen liittyvät ongelmat heijastuvat myös johtamiseen ja hallintoon. Koska organi-
satorinen legitimiteetti ei ole pysyvä tila, joutuu organisaatio joko ympäristönsä tai oman 
toiminnan muuttuessa yhä uudelleen legitimoitumaan uskottavaksi toimijaksi ( Tilling 
2004). Tällöin, jos yksi systeemin keskeisistä organisaatioista ei pysty saavuttamaan tai 
ylläpitämään legitimiteettiään, voi koko systeemin toimintakyky heikentyä (vrt. Ronglan 
2015). 

Olympiakomitealle merkittävintä on ollut valtiolta saatu toiminnan oikeutus, joka näkyy 
erityisesti myönnettyinä valtionavustuksina sekä muodollisina sopimuksina kuten tavoi-
teohjausasiakirjoina. Voikin pohtia, onko kunkin ajan kattojärjestö ollut lopulta mer-
kittävämpi valtiolle kuin jäsenjärjestöille. Samalla kattojärjestön suhde jäsenistöön on 
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ollut häilyvä kuten myös sen strateginen ote. Toiminnan ydintavoitteet vaihtelevat kuten 
myös organisaation sisäiset rakenteet liikkumisen lisäämiseen ja seuratoimintaan liittyen. 
Huippu- urheiluyksikön toiminta on ollut omalla tavallaan vakaata, mutta muut toiminnan 
painopisteet eivät ole löytäneet selkeää paikkaansa Olympiakomitean toiminnassa. 

Toiminnan uskottavuutta erityisesti suhteessa laajempaan yhteiskunnalliseen toimintaan 
ja sen oikeutukseen ovat koetelleet myös Olympiakomitean viime vuosien kriisit. Niistä 
vuoden 2014 valtionavustusten takaisinperintään liittynyt prosessi ja negatiivinen julki-
suus arveltiin olevan yksi syy siihen, miksi väestön luottamus Olympiakomiteaa kohtaan 
heikentyi (Mäkinen & Lämsä 2017). Viimeisimmän seurantatutkimuksen mukaan luotta-
mus väestötasolla on parantunut selkeästi. Syyksi tutkijat arvioivat menestyksen: vuoden 
2016 kysely tehtiin Rion kesäkisojen jälkeen. Niissä menestys jäi olympiahistorian huo-
noimmaksi. Viimeisin, vuoden 2018 kysely, tehtiin puolestaan Peyongchangin talviolym-
pialaisten jälkeen, joissa Suomi ylsi kuuteen mitaliin. (Mäkinen ym. 2018.) 

Nähtäväksi jää, vaikuttaako Ylen tekemä juttu keväällä 2022 huippu-urheiluyksikön joh-
taja Mika Lehtimäen naisiin kohdistuneesta epäasiallisesta käytöksestä (Yle Urheilu 2022), 
ja siitä alkanut prosessi jälleen väestön kriittisempään suhtautumiseen sekä huippu- 
urheiluun laajemmin, että yksittäisen organisaation uskottavuuteen. Toiminnan legitiimiy-
teen liittyvissä kysymyksissä arvioitavaksi asettuvat sekä Olympiakomitean toiminta suh-
teessa urheilun toimijoihin, omaan henkilökuntaan että laajemmin yhteiskuntaan: saa-
vuttaakseen legitimiteetin toiminnalleen organisaation sosiaalisten arvojen ja toiminnan 
pitää olla yhdenmukaisia sekä organisaation sisällä että suhteessa ympärillä olevaan sosi-
aaliseen systeemiin (Suchman 1995). Legitimiteetti rakentuu siis pitkälti viite- ja sidosryh-
mien kautta (Hybels 1995), mutta yhtä tärkeää on organisaation sisäisen toiminnan selkeys 
ja arvopohjan yhtenäisyys (Pfeffer & Salancik 1978, 173). Myös tuleva uudistus siirtää raha-
pelituotot valtion budjettiin asettaa liikunnan ja urheilun toimialan aiempaa näkyvämmin 
yhteiskunnallisen keskustelun kohteeksi. Tästä syystä alan toimijoiden arvovalinnat ja toi-
mintatavat ovat merkityksellisiä ei vain yhdelle organisaatiolle vaan koko toimijakentälle. 

4.2 Johtaminen ja hallinto
Huippu-urheiluyksikön johtamisroolista yleisesti, sekä erityisesti huippu-urheiluun koh-
distettujen valtionavustusten edelleen jakajana on keskusteltu useiden vuosien ajan (kts. 
esim. Lipponen 2017; Lämsä ym. 2016; Mäkinen & Paavolainen 2021). Lipponen (2017) 
toteutti Valtion liikuntaneuvoston toimeksiannosta huippu-urheilun ulkoisen  arvioinnin, 
kun huippu-urheiluyksikkö oli työskennellyt yhden olympiadin verran. Arvioinnissa 
todettiin, ettei luotu huippu-urheilujärjestelmä ollut edesauttanut kaikilta osin huippu- 
urheilulle asetetun tavoitteen eli urheilumenestyksen saavuttamista. Lisäksi arvioinnissa 
todettiin, ettei huippu-urheilun kokonaisuuden strategiselle johtamiselle ollut yhtenäistä 
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viitekehystä, käsitteistöä ja tavoitteita. Toimijakenttä hahmottui arvioinnin tuloksissa edel-
leen pirstaleisena, minkä nähtiin heikentävän yhteistyötä, eikä toivottua toimenpiteiden 
ja resursoinnin yhdensuuntaisuutta saavutettu. Arvioinnin mukaan oli ”kriittisen tärkeää 
määritellä pikaisesti, kuka johtaa suomalaisen huippu-urheilun kokonaisuutta, millä stra-
tegialla ja työnjaolla se tapahtuu ja mistä resurssit tulevat”. Huippu-urheilujärjestelmän 
todettiin toimivan monella tapaa tehottomasti järjestöjohtoisen ja valtiojohtoisen mallin 
välimaastossa. (Emt.)

Olympiakomitean omassa strategiassa huippu-urheilujohtamisen selkeyttäminen oli 
huippu- urheilulle asetettujen tavoitteiden saavuttamisen yksi edellytys vielä syksyn 2020 
päivitetyssä versiossa (OK 2020). Syyskokouksen 2021 hyväksymässä versiossa kirjausta ei 
enää ollut (OK 2021).  

Taaksepäin katsoen voi todeta, että Humu-ryhmässä määritelty asema saavutettiin aluksi, 
kun Olympiakomitea toimi pelkkänä huippu-urheiluorganisaationa ja kun sen jäsenistö 
koostui lähes yksinomaan lajiliitoista. Muutostyöryhmän loppuraportti kirjoitettiin myös 
aikana, jolloin ainakaan julkisessa keskustelussa ei voitu huomioida muutosprosessin myö-
hempiä vaiheita ja ajatuksena oli Olympiakomitean säilyminen huippu-urheiluorganisaa-
tiona. Lisäksi alkuperäisenä ajatuksena oli, että huippu-urheiluyksikön rooli olisi itsenäi-
sempi ja yksikön johtaja olisi raportointivelvollinen hallituksen puheenjohtajalle ohi Olym-
piakomitean pääsihteerin/toimitusjohtajan. Mallia suunniteltaessa Olympiakomitean hal-
linnollinen rakenne oli myös erilainen, ts. sillä oli valtuuskunta, joka koostui jäsenjärjes-
töistä, ja tätä mallia pidettiin erityisesti lajiliittojen ja huippu-urheiluyksikön yhteistyön 
kannalta tärkeänä (ks. Tarasti 2012). Valon ja Olympiakomitean yhdistyessä tästä hallintora-
kenteesta luovuttiin.  

Yksikön itsenäisemmän aseman muututtua Olympiakomitea on ollut yhdistyksenä koko-
naisvastuussa avustusten jaosta ja nykyinen hallitusrakenne ei myöskään ole pelkästään 
jäsenperustainen. Urheilujärjestelmän sisäiset muutosprosessit ja muutosta tekemässä 
olleet päätöksentekijät ovat siis itse vaikuttaneet useiden vuosien ajan yksikön asemaan 
ja siihen, mitkä edellytykset huippu-urheiluyksiköllä on ollut johtaa suomalaista huippu- 
urheilua. Valtionohjauksen näkökulmasta oleellista keskustelussa on yhä edelleen, miten 
ja missä kohdin valtio pystyy ja voi laajentaa välillistä julkista hallintoa yhdistyksiin ja sää-
tiöihin, ja millä ehdoilla nämä välilliset julkishallinnon toiminnot voidaan toteuttaa esimer-
kiksi Olympiakomitean kaltaisissa yhdistyksissä. 

Epäselvyyttä on ollut myös siitä, miten nk. ”keskitetty johtaminen” on tulkittu sekä mitä 
verkostojohtamisen malleja on tietoisesti ja yhteisesti hyväksytysti käytetty (Lehtonen & 
Stenvall 2019; Lehtonen ym. 2021). Humun loppuraportti ei esittänyt mitään konkreet-
tista verkostojohtamisen tapaa eikä verkostoa toiminnallisena mallina (tavoitteet, sisällöt, 
tuloksellisuuden arviointi) määritelty dokumenteissa tarkemmin. 
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Keskitetyn, jopa hierarkkiselta vaikuttavan johtamistavan ja verkostojen johtamisen välillä 
olevaa ristiriitaa voi pohtia esimerkiksi verkostojohtamiselta edellytettävien kompetens-
sien avulla. Verkostojohtamiseen liittyvän keskustelun yhteydessä on tunnistettu, että 
organisaatioiden välinen verkostomainen toiminta haastaa johtajuutta monin tavoin. 
Kompleksiset ongelmat ja erilaiset intressit vaativat sektoreiden välistä yhteistyötä ja joh-
tajuutta. Siksi esimerkiksi urheilun kaltaista laajaa ilmiötä ei voi johtaa yhden toimintasek-
torin tai organisaation voimin. (vrt. Klijn 2008.) Verkostoille ominainen yhteistyöhön perus-
tuva johtajuus (collaborative leadership) painottaa jaettua valtaa siinä missä hierarkioihin 
perustuva johtaminen auktoriteettia ja alaisten motivointia. Lisäksi verkostojohtamiselle 
on ominaista kumppanuus, yhteinen oppiminen ja vallan jakaminen. (Morse 2008.) 

Käytännössä vallan jakamiseen voikin soveltaa verkostojohtamisen yhteydessä Folletin 
(1924) jaottelusta enemmän power-with kuin power-over näkemystä eri toimijoiden väli-
sistä suhteista. Ansell ja Gash (2008) tulkitsevat, että verkostojohtamisessa yhteistyöhön 
perustuvassa johtajuudessa olennaisempaa on mahdollistaminen (ohjaamisen sijaan), ja 
johtajuuden tarkoitus on luoda verkosto-osapuolten väliselle vuorovaikutukselle parem-
pia olosuhteita. Kompetenssin näkökulmasta vallan jakaminen, vuorovaikutuksen kehit-
täminen ja kumppanuuteen perustuva ajattelu edellyttävät verkostojohtajalta strategisen 
johtamisen osaamista, kykyä hahmottaa johdettavat asiat holistisesti ja taitoa työskennellä 
yhdessä (O´Leary ym., 2012). 

Edellä kuvattuun viitaten huippu-urheilun johtamisessa on ristiriitaisuuksia. Yksi ulottu-
vuus liittyy ajatukseen siitä, miten johdetaan (yhdessä vs. hierarkkisesti) ja toinen  asettaa 
osittain vastakkain käsitteet järjestelmä ja verkosto. Kummassakin ulottuvuudessa kes-
keistä on se, miten valtaa on ajateltu käytettävän ja kuka valtaa käyttää. On myös todettu, 
että luottamus huippu-urheiluverkostossa on ollut enemmän yksilöiden välistä kuin sys-
teemistä. Luottamuksen henkilösidonnaisuus on siten vahvistanut henkilösuhteiden mer-
kitystä verkostojohtamisessa. (Lehtonen ym. 2021; Lehtonen & Stenvall 2019).  Systeemin 
uudistuminen ja kehittyminen on ollut siksi hidasta. Myös rahan merkitys (esimerkiksi 
avustusten uudelleen delegointi) ja resurssiriippuvuus verkostoluottamuksen vaihdon 
välineenä korostuvat (Lehtonen & Stenvall 2019).  

Yleisesti voi todeta, että ajatus keskitetystä johtamisesta ja erillisestä huippu-urheilua joh-
tavasta yksiköstä on ollut perusteltu, kun sitä vertaa muihin maihin. Systeemitasolla ongel-
mana on Suomessa, ettei nykyinen kokonaisjärjestelmä selkeästi edusta urheiluliikettä 
edes Olympiakomitean jäsenistön näkökulmasta, ja valtion rooli on pelkästään avustuksia 
myöntävä – ei huippu-urheilun strateginen toimija. Urheilun muutosprosessi ja erityisesti 
sen viimeinen vaihe, jossa fuusioitiin Valo ja entinen Olympiakomitea, perustui fiktiivi-
selle ajatukselle järjestöperustaisesta Norjan ja Ruotsin kaltaisesta urheiluliikkeestä. Hallin-
nollisesti urheiluliikkeitä ei ole Suomessa ollut vuoden 1993 jälkeen, mikä tarkoittaa, ettei 
kattojärjestön tai huippu-urheiluyksikön johdolla ole käytössään systeemin toimijoihin 
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kohdistuvia laajempia hallinnon- ja johtamisen mekanismeja. Valtionavustusten edelleen 
jako-oikeus ei riitä ohjauskeinoksi, jos toimijat systeemin sisällä ovat täysin autonomisia ja 
itsenäisiä sekä valtakunnallisella että paikallisella tasolla.

Todennäköisesti huippu-urheiluyksikön toiminta olisi ollut entisessä Olympiakomiteassa 
lähtökohtaisesti realistisempaa ja luontevampaa jo jäsenistön perusteella (lajiliitot). Myös 
Tarasti painotti tätä tekijää lausunnossaan 2012. Humun loppuraportissa lajiliittojen ja seu-
rojen rooli oli painoarvoltaan suurempi eli muutoksen edetessä huippu-urheilutoimijoiden 
oma näkymä järjestelmän a) ensisijaisista (liitot) ja b) toissijaisista toimijoista (esimerkiksi 
urheiluopistot) muuttui. Huippu-urheilun johtajaorganisaation rooli muuttui koko liikun-
taa ja urheilua johtavaksi yleisorganisaatioksi, jonka sisällä huippu-urheiluyksikkö on pyr-
kinyt johtamaan hallinnollisesti erittäin monitasoista ja itsenäisistä organisaatioista koos-
tuvaa kokonaisuutta. 

Näkökulmaa tukee huippu-urheilussa mukana olevien keskeisten tahojen hallinnollinen 
erilaisuus. Esimerkiksi urheiluakatemioiden hallinnollisina taustaorganisaatioina on sekä 
säätiöitä, kuntia että urheiluopistoja, joiden ”johtaminen” ry-perustaisesta yhdistyksestä 
(Olympiakomitea) käsin näyttäytyy epärealistiselta. Johtajaorganisaation (huippu-urheilu-
yksikkö) asema suhteessa johdettaviin toimijoihin on perustunut muodollisiin sopimus-
asiakirjoihin, joista merkittävin on Olympiakomitean ja opetus- ja kulttuuriministeriön väli-
nen tavoiteasiakirja vuosille 2017–2020 (OKM ja OK 2017). Asiakirjassa määritellään suo-
malaisen huippu-urheilun johtamisvastuu varsin yksiselitteisesti huippu-urheiluyksikölle. 
Vaikeasti tulkittavaksi asiakirjan tekee se, että johtamisvastuu on määritelty suhteessa 
ilmiökokonaisuuteen (huippu-urheilu) ei toimijoihin (liitot, akatemiat, valmennuskeskuk-
set, opistot jne.). Toisaalta systeemissä mukana olevien kolmansien osapuolten johtamista 
ei voida määrittää OKM:n ja OK:n välisessä tavoiteasiakirjassa. Eniten huippu-urheiluyksi-
kön strategista roolia voivat määritellä Olympiakomitean jäsenjärjestöt. Ne loppukädessä 
päättävät vuosittaisissa kokouksissaan siitä, mitkä Olympiakomitean ja huippu-urheiluyk-
sikön roolit ovat, ja mitä esimerkiksi huippu-urheilun johtaminen suhteessa jäsenjärjestöi-
hin tarkoittaa.  

4.3 Lajiliittojen rooli suhteessa muutoksen tavoitteisiin
Kuten edellä todettiin, Humun loppuraportissa lajiliittojen rooli määriteltiin huippu-urhei-
lun systeemisessä kokonaisuudessa keskeiseksi. Myös johtamiseen ja uudistuksiin liittyen 
lajiliittojen asemaa korostettiin jo Niemisen työryhmässä. Huippu-urheilun muutoksen 
johtamisen edellytyksenä oli ”valtakirjan saaminen lajiliitoilta” muutoksen toteutukseen. 

Liitot vaikuttivatkin muutosprosessiin eri tavoin. Erityisesti isojen lajiliittojen johtajat toi-
voivat syksyllä 2011 toimialaorganisaatioiden nopeuttavan yhteisiä neuvotteluitaan, ja 
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esittävän malleja uuden järjestön rakenteellisista vaihtoehdoista. Tavoitteena oli suora-
viivaisempi ja nopeampi eteneminen kohti yhtä kattojärjestöä. (Lehtonen 2014, 42–43.) 
 Kahdeksan liittoa (Golf-, Pallo-, Salibandy-, Jääkiekko-, Koripallo-, Käsipallo-, Lentopallo- ja 
Voimisteluliitto) ilmoitti vasta joulukuussa 2014 liittyvänsä Valon jäseneksi. Liittojen selkeä 
näkökulma oli, että aluejärjestöt pitää sulauttaa Valoon eikä hyväksyä niitä jäseniksi itse-
näisinä järjestöinä. Itsenäisyys olisi jatkanut lajiliittojen mukaan totuttuja ja päällekkäisiä 
toimintatapoja. Ylen verkkouutisen mukaan alueiden itsenäisyyttä kritisoineet järjestöjoh-
tajat pitivät syntynyttä mallia ”tehottomana ja byrokraattisena” (Yle 2013). 

Erityisesti isojen liittojen painetta muutosprosessin eri vaiheessa voi pitää sekä jäsenjär-
jestöjen demokraattisena toimintana ja vaikuttamisena että tietoisena vallankäyttönä 
suhteessa järjestelmän muihin toimijoihin (esim. aluejärjestöt). On tulkittavissa, että  liitot 
halusivat yhden kattojärjestön. Toisaalta epäselväksi on jäänyt, miten lajiliitot  sitoutuvat 
kulloisenkin kattojärjestön toimintaan, ja miten laaja yhteisvaikutus sitoutumisella on 
ollut. Yksi keskeinen ongelma sekä huippu-urheilun että järjestöpolitiikan näkökulmasta 
on vuoden 1993 rakennemuutoksen jälkeen ollut se, että urheilujärjestelmän sisäistä sään-
telyä ja toiminnan yhdenmukaisuutta ei ole. Käytännössä heikko sitoutuminen on vai-
kuttanut siihen, kuinka tuottavaa liikuntajärjestökentän oma edunvalvontatyö on ollut ja 
miten järjestöjen ajama liikuntapolitiikka on toteutunut.

Sitoutumisen astetta suhteessa kansalliseen liikuntapolitiikkaan ja Olympiakomitean 
linjauk siin tarkasteltiin lajiliittojen hallitusjäsenille tehdyssä tutkimuksessa (Lehtonen & 
Stenvall 2021). Kohderyhmäksi otettiin hallitusjäsenet, koska samalla voitiin luoda yleisku-
vaa lajiliittojen strategisesta toiminnasta luottamushenkilöstön näkökulmasta. Hallituksilla 
on myös keskeisin vastuu lajiliittojen toiminnan suuntaviivoista ja tuloksellisuudesta. 

Päätulosten mukaan sekä Olympiakomitean strategia että liikuntapolitiikan yleiset suun-
taukset huomioidaan määriteltäessä liittojen omia strategisia linjauksia. Monissa lajilii-
toissa painotetaan kuitenkin enemmän sisäisiä tarpeita, haasteita ja ongelmia kuin liikun-
tapolitiikan yleisiä tavoitteita. Tulokset ovat siten varsin kahtiajakoiset. Melkein puolet 
kyselyyn osallistuneista oli eri mieltä väitteestä ”hallituksissa käydään keskustelua kansal-
lisesta liikuntapolitiikasta” ja ”hallituksissa käydään säännöllistä keskustelua suomalaisen 
huippu-urheilun sisällöstä ja tavoitteista” (Kuvat 7 ja 8). Yli puolet vastasi, että Olympiako-
mitean ja huippu-urheiluyksikön linjaukset käsitellään hallituksen kokouksissa. Vajaa puo-
let oli eri mieltä tai ei osannut sanoa.

Raportin tulosten mukaan huippu-urheilu on eriytynyt lajiliitoissa omaksi toiminta-alueek-
seen, joka yleensä kuuluu erityisesti valmentajille. Haastatteluissa useat vastaajat  toivat 
esiin, että huippu-urheilusta käytävä keskustelu on enemmän ”tiedoksi olevia asioita” eikä 
kokouksissa käsitellä sisällöllisiä kysymyksiä. Toisaalta huippu-urheilumenestyksen tarve 
tiedostettiin samoin kuin siihen liittyvät taloudelliset vaatimukset ja mahdollisuudet. 
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Suurin osa kyselyn vastaajista olikin samaa mieltä väitteen ”hallituksellamme on yhtenäi-
nen näkemys lajin huippu-urheiluun liittyvistä toimenpiteistä ja tavoitteista” kanssa. Vas-
tauksia tulkittaessa liittojen hallitusten suhde huippu-urheiluun näyttäytyykin toiminnal-
lisesti ja sisäisesti etäiseltä, mutta strategisena tavoitteena selkeältä. (Lehtonen & Stenvall 
2021, 25.)

Kuva 8. Kansallisen liikuntapolitiikan ja linjausten käsittely lajiliittojen hallituksissa. Vastaajat arvioivat 
väittämiä asteikolla 5=samaa mieltä – 1=eri mieltä, 3=en osaa sanoa. (Lehtonen & Stenvall 2021.)
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Lajiliittoja voi pitää yhdenmukaisena järjestöryhmänä, jos tarkastelussa ovat strategiset 
painopisteet. Raportin mukaan liittojen tuleviin strategisiin valintoihin vaikuttavat teki-
jät liittyvät rahoitukseen: sekä liikunnan julkinen rahoitus (ka. 4,5) että liiton oma talou-
den tilanne (ka. 4,4) vaikuttavat keskeisesti tulevaisuuden toimintamahdollisuuksiin. Muut 
selkeästi merkittävimmät tekijät ovat lajin seuratoiminnan tulevaisuus ja lajin olosuhteet 
(molemmat 4,3). 

Kuva 9. Lajiliiton tuleviin strategisiin valintoihin liittyvät tekijät. Vastaajat arvioivat väittämiä asteikolla 
5=samaa mieltä – 1=eri mieltä, 3=en osaa sanoa. (Lehtonen & Stenvall 2021.)
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Liittojen antama yleinen merkitys Olympiakomitealle ja huippu-urheiluyksikölle on kuiten-
kin osittain hämärän peitossa: Mitä Olympiakomitea lajiliitoille merkitsee ja miksi se on liit-
tojen mielestä olemassa? Erityisesti isot liitot ohjasivat muutosprosessia välillä näkyvästi-
kin. Talouden ja toimintavolyymin näkökulmasta liitot ovat hyvin erilaisia. Tällä on vaiku-
tuksensa myös esimerkiksi siihen, miten liitot pystyvät toteuttamaan julkisen liikuntapoli-
tiikan tavoitteita. Huippu-urheilun näkökulmasta harrastajavolyymiltään pienet lajit ovat 
kuitenkin olleet historian saatossa menestyksekkäitä, jos mittarina on olympialajien arvo-
kisamenestys. Lajiliittojen välisessä valtahierarkiassa näyttävätkin olevan vastakkaisina voi-
mina talouden ja harrastajamäärien lisäksi myös menestys, joka tekee liitoista järjestöryh-
mänä yhteisistä strategisista päämääristä (talous, olosuhteet, seuratoiminta) huolimatta 
hyvin kompleksisen.

4.4 Huippu-urheilun suhde muuhun organisoituun liikuntaan
Järjestelmän, rakenteen ja johtamisen lisäksi on myös huomioitava kehityskulku, joka vai-
kuttaa merkittävällä tavalla siihen, mitä nykyään pidetään huippu-urheiluna, mitkä ovat 
huippu- urheilun johtamisen näkökulmasta keskeiset kysymykset ja mitä tulkintoja menestyk-
sestä mitalien tai johtamisen näkökulmasta voidaan tehdä. OKM (2010) työryhmämuistiossa 
Urheilijan polku -käsite oli merkittävä ja lasten urheilun asema ”polun alkupäässä” tunnistet-
tiin laajasti. Jopa nuorisokulttuurisia piirteitä analysoitiin, ja tavoitteena oli hahmottaa sitä, 
mitä asioita, piirteitä ja tapoja nuorisokulttuurista olisi entistä paremmin ymmärrettävä huip-
pu-urheilun näkökulmasta. Nyt, kymmenen vuotta muutosprosessin alun jälkeen onkin syytä 
pohtia, mihin laaja-alaisempi ja holistisempi näkymä huippu-urheilijuuteen liittyvistä teki-
jöistä on kadonnut, vai onko se kadonnut ja tulkitaanko suomalaisen huippu-urheilujärjes-
telmän olevan noin 200–300 tukiurheilijan sekä heidän toimintaansa liittyvien organisaatioi-
den systeeminen kokonaisuus? Käytännössä suomalainen huippu-urheilujärjestelmä on siten 
huippu-urheiluyksikön huippuvaiheen ohjelma eri tukitoimineen. 

Myös huippu-urheiluverkosto edustaa tätä kapeaa näkymää huippu-urheilusysteemistä. 
Verkoston toiminnan on todettu kehittyneen myönteiseen suuntaan (Mäkinen & Paavo-
lainen 2021). Tavalla tai toisella eri tukimuotojen tai toiminnan ytimessä olevat urheilijat 
tai organisaatiot näkevät asiat siis pääpiirteissään myönteisinä. Kapea systeeminen näkö-
kulma huippu-urheilujärjestelmään pakottaa kuitenkin kysymään, ovatko huippu- urheilun 
ytimessä olevat toimijat niitä, jotka tuottavat huippu-urheilun yhteiskunnallisen peruste-
lun vai haetaanko heidän toiminnalleen perusteluita loppukädessä liikunnan ja  urheilun 
hyvinvointipoliittisesta ulottuvuudesta? Yleiskuva on, että kansalaisjärjestöperustaisen 
organisoidun liikunnan ja urheilun oma järjestöpoliittinen fokus on hukassa ja keskeisiä 
linjauksia on vaikea hahmottaa (vrt. Mäkinen & Lämsä 2021).
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Tällä hetkellä voi kuitenkin havaita, että tämä kaventunut näkymä on vähentänyt keskus-
telua kilpaurheilusta ja -urheilijoista, lajiliittojen kyvystä tukea kansallista toimintaa, junio-
riurheilua sekä yleisesti sitä laajaa harrastajajoukkoa, jota ilman ei voi olla kansainvälisesti 
menestyvää huippu-urheilua. Nykyisessä mallissa huippu-urheilu rakentuu entistä enem-
män yksittäisten lahjakkuuksien varhaiseen seulontaan. Laajan organisoidun liikuntakult-
tuurin resursointi on puolestaan entistä vahvemmin kotitalouksien ja yksittäisten kansa-
laisten maksukyvyn varassa. Pitkällä aikavälillä huippuyksilöihin keskittyvä urheilusysteemi 
sekä rajoittaa isojen massojen kykyä osallistua kilpailutoimintaan (perheiden maksukyky) 
että tekee riskialttiimmaksi kansainvälisen menestyksen tavoittelun. 

Huippu-urheilun keskittämisajattelu kaikessa rationaalisuudessaan on loitontanut suoma-
laista liikunta- ja urheilujärjestelmää yhä kauemmas vapaaehtoisperustalta ponnistavasta 
urheiluliikkeestä, jonka on järjestöpoliittisessa puheessa uskottu rakentavan kulttuurisen 
perustan myös huippu-urheilulle, ja joka oli rakenteellisena mallina myös suomalaisille 
urheilujohtajille muutosprosessin aikana. Kattojärjestöjen fuusio ei ole rakentanut toimin-
nallisia siltoja harrasteurheilun ja huippu-urheilun välille, eikä se ole ollut lähtökohtaisesti 
edes realistinen ajatus. Kapea-alaiseen huippu-urheilujärjestelmään investoiminen aiheut-
taa ristipainetta myös lajiliitoille, jotka ovat välittävänä nivelenä paikalliselle ja kansainvä-
liselle toiminnalle sekä lopulta vastuussa lajiensa kansainvälisestä menestyksestä. Liittojen 
on siksi arvioitava entistä tarkemmin sitä, kuinka paljon yksittäisiin huippu-urheilijoihin 
tai maajoukkueisiin voi investoida laajemman lajikulttuurin siitä kärsimättä. Tällä hetkellä 
suuntana on jatkuvasti kasvavat taloudelliset investoinnit huippu-urheiluun. 
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5 Johtopäätökset 

Urheilujärjestelmän muutosprosessilla tavoiteltiin menestyksellä, järjestelmän toimivuu-
della ja urheilun arvostuksella mitattuna parhaan Pohjoismaan titteliä vuonna 2020. Näitä 
tavoitteita ei ole saavutettu. Rakenteellisesti saavutettiin yhden kattojärjestön malli ja 
huippu-urheiluyksikkö. Toistaiseksi rakenteiden muuttaminen ei ole johtanut tavoiteltuun 
urheilumenestykseen.

Liikunta ja urheilu sekä sen osana erityisesti huippu-urheilu on ilmiönä tyyppitapaus 
kompleksisesta systeemistä, jonka ohjaamiseen ja johtamiseen vaikuttavat niin yhteiskun-
nallisten toimintaympäristöjen, urheilun oman kokonaisjärjestelmän, yksittäisten organi-
saatioiden kuin yksilöidenkin vahva yhteen kietoutuminen, ennakoimattomuus ja kes-
kinäisriippuvuus (vrt. Jalonen 2020). Se, mitä tapahtuu systeemin yksittäisessä kompo-
nentissa voi olla kohtalokasta hyvässä ja pahassa koko järjestelmän kannalta. Yleisesti voi 
siten todeta, että huippu-urheilun johtaminen ja hallinto olisi vaikuttavampaa, kun siihen 
kompleksisena ilmiönä ja systeeminä vastataan kompleksisella, esimeriksi jaettua johta-
mista soveltavalla johtamisotteella. Näin huolimatta siitä, että hierarkkista johtamista pide-
tään usein huippu-urheilussa tehokkaana ja tällaisen johtamisen välineitä on luonnostaan 
tarjolla (lait, normit ja rahoitusohjaus). 

Se, miten tätä kompleksisuuden hyväksyvää johtamistapaa voi soveltaa suomalaisessa 
huippu-urheilussa, riippuu useista tekijöistä. Osa näistä tekijöistä on edelleen varsin epä-
selviä sisällöiltään, ja ne ovat jääneet myös huomiotta muutosprosessin aikana sekä nyky-
tilaa tarkastellessa: 

 − Huippu-urheilujärjestelmä on määritelty epäselvästi. Lähimpänä syno-
nyyminä koko huippu-urheilujärjestelmälle on tällä hetkellä huippuvaiheen 
ohjelman toimijajoukko, joka määrittyy myös huippu-urheiluverkostoksi. Tällä 
hetkellä järjestelmän käsitemäärittely on epätarkka ja se voi johtaa vääriin 
 tulkintoihin rooleista, vastuista ja toiminnan tuloksellisuuden arvioinnista.  

 − Huippu-urheilujärjestelmän epäselvä määrittely vaikeuttaa huippu- 
urheilujärjestelmän asemoimista kokonaisjärjestelmään. Huippu-urheilu 
on eriytetty kilpaurheilusta sekä muusta liikuntakulttuurista. On todettu, että 
suomalainen liikunta- ja urheilujärjestelmä kokonaisuutena seisoo sekä val-
tion että kansalaisjärjestöjen jaloilla. Nykyään yhä enemmän myös yksityisen 
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sektorin palveluntarjoajat luetaan mukaan toiminnan toteuttajiksi. Perus-
toimintalogiikaltaan järjestelmä ei painota laajojen massojen osallistamista 
ja ajatusta ”alhaalta ylös”, eikä myöskään satsaa merkittävästi  menestyksen 
tavoitteluun, jonka uskottaisiin tuottavan liikuntamotivaatiota  kansalaisille. 
Suomalaisesta järjestelmästä ei ole löydettävissä toiminnan kantavaa 
yhteistä eetosta, jonka varassa toiminta, ohjausmekanismit ja rakenne 
ovat. Pikemminkin järjestelmä on imenyt itseensä aikojen saatossa eri orga-
nisatorisia, rakenteellisia, hallinnollisia ja toimintalogiikkaisia vaihtoehtoja 
sekä toimintatapoja. Urheilun muutosprosessissa merkittäväksi tekijäksi nos-
tettu lasten urheilun ja kansalaistoiminnan yhteys huippu-urheiluun on tällä 
hetkellä heikosti tunnistettavissa. Sen vuoksi on perusteltua kiinnittää huo-
miota siihen, tuetaanko kansallista kilpaurheilua millään tavalla ja millä edel-
lytyksillä kotitalouksien ts. perheiden ja kansalaisten oletetaan pitävän yllä 
myös jatkossa paikallista ja kansallista urheilukulttuuria. Julkisen liikuntapoli-
tiikan kohdentama tuki liikunnan kansalaisjärjestöille kohdistuu lähes yksin-
omaan valtakunnallisiin liikuntajärjestöihin. Yleisesti politiikkatoimet kohdis-
tuvat pääsääntöisesti ääripäihin eli istumisen vähentämiseen ja kansainväli-
seen huippu-urheiluun.  

 − Tällä hetkellä huippu-urheiluverkoston/järjestelmän organisatoriset toimi-
jat ovat hallinnolliselta perustaltaan huomattavasti monialaisempia kuin 
huippu-urheiluyksikkö, joka on osa yhdistystä (Olympiakomitea). Siksi on 
pohdittava, onko yksiköllä koskaan mahdollisuutta saada käyttöönsä sellai-
sia johtamisen välineitä, jotka mahdollistavat ”johdettavien johtamisen”. Kun 
huippu-urheilun systeeminen kokonaisuus on kompleksinen sekä hallinnol-
lisesti että tavoitteeltaan, voi jatkuva keskustelu johtamisen vaikeudesta joh-
tua huippu-urheiluyksikön halusta ohjata systeemiä tehokkaasti ohi ja yli 
(power over) itsenäisten toimijoiden. Verkostomaisuus ja kompleksisuus pai-
nottavat johtamisessa jaettua johtamista, sekä vallan ja vastuun siirtämistä 
systeemin eri toimintaa toteuttaviin yksikköihin. Myös systeemisen luotta-
muksen tason on oltava korkea. Johtamisen tavoitteena on siten mahdollis-
taa prosessien toteutusta (ei määritellä niiden suuntaa), kasvattaa toimijoi-
den kapasiteettia ja tukea vuorovaikutusta. Suomessa huippu-urheilujärjes-
telmän organisoitumisen muodoksi otettiin verkosto, mutta sen johtamismal-
lit ja tavat omaksuttiin hierarkkista johtamista indikoivista analyyseistä ja jär-
jestelmistä (esimerkiksi Olympiatoppen) ja maista, joilla on selkeä liikunnan ja 
urheilun kokonaisjärjestelmä. 

 − Koska liikunnan ja urheilun kokonaisjärjestelmä nojautuu jo nyt  osittain 
valtioon, on analysoitava mahdollisuus, voisiko Suomessa  huippu- urheilun 
koordinointi ja strateginen ohjaus tapahtua valtiojohtoisesti tai voisiko 
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kaksinapaisen järjestelmän nähdä vahvuutena. Suomalainen sekamalli 
(mixed-model) on mahdollistanut liikunnallisen elämäntavan politiikka-
toimien toteuttamisen tehostetusti 2010-luvun alusta lähtien valtiojohtoi-
sesti. Sekamallia voi järjestelmänä pitää siten myös joustavana, koska  valtio 
voi halutessaan ottaa politiikkatoimien toteuttajan roolin. Huippu-urheilun 
koordinoinnin osoittaminen kansallisesti jollekin taholle on kuitenkin erit-
täin perusteltua, ja siksi organisoinnin muodosta on käytävä joka tapauksessa 
analyyttinen keskustelu järjestelmän sisällä. On esimerkiksi harkittava sitä, 
voiko valtiojohtoisesti toimiva koordinaatioelin vastata nykyistä mallia parem-
min huippu-urheilun hallinnon ja johtamiseen vaikeuksiin. Analyyttisen kes-
kustelun tarvetta puoltavat myös Olympiakomitean toiminnan uskottavuutta 
ja oikeutusta horjuttaneet kriisit sekä vaihtuvat strategiset linjaukset, joiden 
vuoksi organisaation luotettavuus esimerkiksi huippu-urheilun julkisten varo-
jen edelleen jakajana on myös arvioitava rahoittajan näkökulmasta uudel-
leen. Keskustelulle luovat tarpeen myös rahapelitoiminnan tuottojen jaon 
muutokset ja valtion budjettiprosessiin siirtyminen. Ne ovat mahdollisuus 
sekä pohtia julkisen liikuntarahoituksen uudelleen kohdennuksia ja jakota-
poja että rakenteellisia vaihtoehtoja erityisesti huippu-urheilun  johtamisen 
näkökulmasta. Keskustelupohjaa aiheelle tuo myös käynnissä oleva  selvitys 
opetus- ja kulttuuriministeriön organisaatiouudistuksesta. Monet saman-
aikaiset käynnissä olevat uudistukset mahdollistavat uuden suunnan ottami-
sen niin huippu-urheilun johtamiselle, arvoperustalle kuin rahoituskäytän-
nöillekin. Muutoksen näkökulmasta "mahdollisuuksien ikkuna" on auki, mutta 
systeemit voivat uudistaa vain itse itsensä. 

 − Suomalaisen urheilujärjestelmän muutosprosesseille ovat olleet leimallisia 
valtakamppailut, institutionaalisten asemien säilyttäminen ja systeeminen 
muuttumattomuus. Reformit eivät ole lopulta tuottaneet laaja-alaisia systee-
misiä muutoksia. Viimeisimmässä 2010-luvun muutoksessa on ollut hyvin pit-
källe kyse siitä, minkälaiseksi jäsenjärjestöt ovat halunneet kulloisenkin kat-
tojärjestön muotoutuvan ja miten valtio (OKM) on halunnut kattojärjestöä 
rahoittaa. Tiivistetysti Olympiakomitean ja huippu-urheiluyksikön näkökul-
masta kyse on siitä, mitä jäsenet haluavat ja mistä valtio on halukas maksa-
maan. Kyseinen kolmikanta ratkaisee myös jatkossa sen, minkä muotoiseksi 
huippu-urheilun johtaminen hallinnollisesti Suomessa muodostuu. Sen lisäksi 
järjestelmän muut toimijat (opistot, akatemiat jne.) ovat sidoksissa erityisesti 
resurssiohjauksen näkökulmasta valtioon, jonka rooli kokonaisjärjestelmän 
muokkaajana on siksi ollut ja tulee olemaan keskeinen. Laajemmassa mitta-
kaavassa kyse on myös siitä, haluaako valtio ottaa yleisesti tuloksellista vas-
tuuta liikuntapolitiikkatoimien toteutuksesta vai säilyykö roolina fasilitointi ja 
resurssien jakaminen. 



53

OPETUS- JA KULTTUURIMINISTERIÖN JULKAISUJA 2022:27 

Edellä mainittujen teemojen lisäksi on nostettava esille kriittisenä tekijänä katsauksen 
pääaiheiden (rakenteet, hallinto, johtaminen) rinnalle kaksi oleellista muutosprosessissa 
tavoitteeksi asetettua tekijää. Niistä toinen on urheiluvalmennus ja toinen menestys. Ne 
muodostavat yhdessä huippu-urheilun ytimen. 

 − Niemisen työryhmässä Olympiakomitealle määriteltiin keskeinen rooli val-
mennuksen kehittäjänä (OPM 2010, 49): ”Olympiakomitea käynnistää oman 
kehittämis- ja strategiaprosessin, niin että se voi huippu-urheilun muutospro-
jektin lopettaessa työnsä ottaa vastuun koko suomalaisen valmennusosaami-
sen ja resursoinnin koordinoinnista ja kehittämisestä”. Nähdäkseni tätä ei ole 
kyetty tekemään. Erityisesti urheiluvalmennukseen liittyvät havainnot herät-
tävät kysymään, onko viimeisen kymmenen vuoden ajan huippu-urheilujär-
jestelmässä keskitytty enemmän Olympiakomitean hallinnollisiin ja johtami-
seen liittyviin kysymyksiin kuin urheiluvalmennuksen jäsentyneempään orga-
nisointiin kansallisesti. Edelleen on siis epäselvää, mikä taho on Suomessa 
kokonaisvastuussa urheiluvalmennuksesta, valmentajana toimimisen mah-
dollisuuksista, eri koulutusväylistä, koulutuksen tasosta, ammatillisesta kehit-
tymisestä sekä siitä, miten näille kokonaisuuksille luodaan edellytyksiä.  

 − Toinen selkeästi epämääräinen kokonaisuus on huippu-urheilumenestyksen 
määrittely: katsotaanko sitä laajasti ohi ja yli huippu-urheiluyksikön  johtaman 
toiminnan vai tarkastellaanko vain niitä lajeja, joihin eniten resursoidaan. 
Kysymys on myös siitä, minkä painoarvon olympiamenestys tuo ja ohjaako 
se eri lajien saamia tukitoimia. Lähtökohtaisesti huippu-urheilumenestys on 
ollut ja on jatkossakin huomattavasti laajempi kokonaisuus kuin olympia-
urheilu. Menestystä eri lajeissa on aina tullut myös ilman merkittävää julkista 
tukea. Julkisen politiikan, resurssien jaon, toiminnan uskottavuuden, tavoit-
teiden ja arvioinnin näkökulmasta on kyettävä osoittamaan, mitä julkisella 
tuella saavutetaan huippu-urheilussa ja mikä osa menestyksestä esimerkiksi 
eri lajeissa on saavutettu ilman julkista tukea tai huippu-urheiluyksikön asian-
tuntijuutta. Menestyksen määrittely on keskeistä myös siksi, että Suomen on 
kyettävä arvioimaan omaa toimintaansa suhteessa kansainvälisesti asetettui-
hin menestysmääritelmiin. Toinen vaihtoehto on, että määrittelemme urhei-
lumenestyksen kansallisesti ja irrottaudumme kansainvälisesti asetetuista 
luokitteluista. 
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Liite. Tilastotietoa huippu-urheilusta

Kuvio 1. Valtion huippuurheilurahoituksen kokonaismäärä 2004–2021. Laskenta tehty kansainvälisen 
SPLISStutkimuksen perusteella. (Lämsä & Mäkinen 2021).  

Kuvio 2. Urheilijaapurahat 1995–2021 (kpl) (OKM:n tilastot urheilijaapurahoista 2022).
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Kuvio 3. Urheilijaapurahat 1995–2021 (€) (OKM:n tilastot urheilijaapurahoista 2022). 

Kuvio 4. Suomen arvokisamitalien lukumäärä olympialajeissa 2000luvulla. Mukaan laskettu  olympialaiset 
sekä MM ja EMkisat sekä EMhalliyleisurheilu ja lyhyen radan uinnit. (Urheilumuseo 2022).
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Kuvio 5. Asukaslukuun suhteutettu menestysseuranta (Per Capita Cup). Lähde: Greatest Sporting Nation 
verkkosivut.

Kuvio 6. Maiden välinen vertailu (Global Cup). Lähde: Greatest Sporting Nation verkkosivut. 

1
3
5
7
9

11
13
15
17
19
21
23
25

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021sija

Norja Ruotsi Tanska Suomi

5
10
15
20
25
30
35
40
45
50
55

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
sija

Norja Ruotsi Tanska Suomi



57

OPETUS- JA KULTTUURIMINISTERIÖN JULKAISUJA 2022:27 

Kuvio 7. Huippuurheilun maailmanranking (WRCES). The World Ranking of Countries in Elite Sport 
 tilastointi otettiin käyttöön vuonna 2014. Rankingissa on mukana kaikki maat, joilla on kansallinen 
 olympiakomitea. Lähde: WRCESverkkosivut.  
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