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ESIPUHE



ARTO HEINONEN
johtaja, LahiTapiola

anhan ja kuluneen sanonnan mukaan urheilu kuu-

luu kaikille. Taman kirjan taustalla oleva Arvoa ur-

heilusta -hanke on konkretisoinut sanontaa ja tuo-
nut lisdarvoa yritysten ja urheilun véliseen yhteistyohon.

Huippu-urheilu on viime vuosina rypenyt rotdksesta toi-
seen, mutta silti kiinnostus urheiluun on edelleen vahvaa.
Tastad on osoituksena muun muassa se, etta urheiluun si-
joitetut sponsorointirahat ovat kasvaneet seka Suomessa
ettd maailmalla.

Urheilun lieveilmiot, kuten doping-, vedonlydntivilppi- ja
korruptiotapaukset ovat kuitenkin jattaneet jalkensa. So-
siaalinen media ja siihen liittyva klikkiotsikointi on entises-
taan lisannyt negatiivisen julkisuuden maaraa. Huippu-ur-
heilussa ndhdaan madannaisyyttd nykyisin myos siella,
missa sita ei edes ole.

Yrityspuhe ja mediajulkisuus ovat 2010-luvulla painottu-
neet yha kiinteammin urheilun vastuullisuuteen ja lapi-
nakyvyyteen. Tama pakottaa urheiluliitot ja -seurat poh-
timaan, tayttyyko suuren yleison tiedontarve kertomalla
yksinomaan senteistd ja sekunneista. Voivatko kansalliset
lajiliitot ohittaa olankohautuksilla esimerkiksi kansainvalis-
ten lajiliittojen lahjontatapaukset?

URHEILU

TARJOAA ALUSTAN
MONENLAISELLE
ARVONLUONNILLE

Kun perehtyy urheilun historiaan, ei ole yllatys, ettd aika
madrittelee sen, mikd on milloinkin hyvaksyttavaa ja mika
taas paheksuttavaa. Tupakkayhtiot sponsoroivat jo 1800-Iu-
vun lopulla urheilua. Silloisen kasityksen mukaan tupakka
"friskasi", joten tupakkayhtididen urheilusponsorointi oli
ymmarrettavaa ja hyvaksyttavaa. Yritykset ovat toimineet,
kuten kulloisessakin kulttuurissa on ollut tapana.

Yritykset ovat vuosikymmenia kayttaneet urheilua vélinee-
na, jonka avulla ne ovat tavoitelleet asiakkaita ja muita si-
dosryhmid. Urheilu on sdilynyt, mutta yritysten keinot syn-
nyttdd sen avulla kiinnostusta ovat jatkuvassa muutoksessa.

Perinteisesti urheilusponsorointi on sisaltéanyt nakyvyytta
ja vieraanvaraisuutta. Tallaiseen kaupankéyntiin urhei-
lujarjestodt ovat taipuneet sujuvasti. Sen sijaan modernit
ajatukset ja myytavien palveluiden tuotteistaminen ovat
jaaneet urheilujarjestoille melko vieraiksi. Urheilujarjes-
t6jen toimintaperiaatteet ovat usein kivettymia menneilta
vuosikymmenilta.

Nykyaan yha useammat yritykset etsivat itselleen arvokas-
ta tarkoitusta. Yritykset haluavat korostaa liiketoimintansa
sosiaalisia ja yhteiskunnallisia ulottuvuuksia — eivatka ai-
noastaan korostaa, vaan myds toteuttaa niitd kaytannossa.

Arvonluonnin pelikirja urheilun ja liiketoiminnan rajapintaan



Kuluttajien odotukset ja tarpeet muuttuvat, ja yritykset nii-
den mukana. Kuluttajille ei enaa riitd oman henkilokohtai-
sen tarpeen tyydyttdminen, vaan tuotteiden ja palvelujen
ostamiseen liitetddn myds emotionaalisia, symbolisia ja
yhteiséllisia elementteja.

Arvoa urheilusta -hanke on nimensad mukaisesti keskitty-
nyt arvonluontiin. Urheilu ja myds huippu-urheilu istuvat
todella hyvin yritysten arvonluonnin alustaksi ja valineeksi.
Lisaksi urheilu voi toimia liimana yksityisen ja julkisen sek-
torin valilla.

Ajan hengessa kiinni pysyttelevat yritykset ovat oivalta-
neet, etta tulosta ei tehda pelkastaan tuotteita ja palveluja
luukuttamalla. Lisdarvoa rakennetaan entistd enemman
yhteisdllisyydella ja sosiaalisuudella. Arvo syntyy yritysten
toiminnasta suhteessa ympardivaan maailmaan — ei vain
yksittaisista tuote- tai asiakaspalvelukokemuksista.

Urheilu on huipulla kovaa, mutta tarvitsee instituutiona
menestyakseen myds pehmeita arvoja. Urheiluorganisaa-
tioiden on k&érittava hihat ja rakennettava yrityksia hou-
kuttelevia yhteistyokonsepteja. Mita paremmin yritysten ja
urheilun arvot kohtaavat, sita vaikuttavampaa yhteistyo on
molemmille osapuolille.

Arvonluonnin pelikirja urheilun ja liiketoiminnan rajapintaan



ALKULAMMITTELY



ALKULAMMITTELY

rheilulla on ollut suomalaisessa yhteiskunnassa

merkittava rooli. Sata vuotta itsendisend elanyt

kansa on iloinnut urheilijoidensa menestymista ja
surrut epdaonnistumisia. Urheilu on tarjonnut esikuvia ja
samaistumisen kohteita. Urheilijat ovat kohottaneet kan-
sakunnan itsetuntoa. Itsendisen Suomen ensimmaisind
vuosikymmenind mainetta niittivat ja olympiamitaleja roh-
musivat muun muassa Hannes Kolehmainen, Paavo Nur-
mi ja Ville Ritola. Yksi hammastyttavimmista tapauksista
oli llmari Salmisen, Arvo Eskolan ja Volmari Iso-Hollon kol-
moisvoitto vuoden 1936 Berliinin olympiakisojen 10 000
metrilla. Lentdvdt suomalaiset tunnettiin kotona ja maail-
malla. Muutamaa vuosikymmenta my6hemmin kultaisella
70-luvulla Lasse Virén, Pekka Vasala ja Juha Vaatainen jat-
koivat vahvaa sinivalkoista juoksuperinnetta. Juoksijoiden
ohella suomalaiset keih&énheittajat ovat jaaneet kansa-
kunnan kollektiiviseen muistiin. Monille yksi mieleenpainu-
vimmista hetkista on Tiina Lillakin voittokiskaisu Helsingin
maailmanmestaruuskisoissa 1983. Talvilajeissa suomalai-
set ovat olleet kestomenestyjia. Hiihtgjat ja makihyppaajat
ovat dominoineet monia arvokisoja mennen tullen. Jouk-
kueurheilussa suuret voitot ovat olleet harvemmassa, mut-
ta sitdkin hohdokkaampina ihmisten mielissa. Jaakiekon
ensimmdinen maailmanmestaruus vuodelta 1995 oli joi-
denkin mielesta tapaus, jolla oli jopa kansantaloudellisia
vaikutuksia, silld sen koettiin vauhdittavan Suomen irrot-
tautumista laman kourista. Ruotsalaisten itselleen tilaama
Den glider in nousi Suomessa toukokuussa 1995 hitiksi,
jota soitettiin marketeissa Hangosta Ivaloon. Jotakin pa-
toutuneen purkauksen voimasta kertoo se, ettd kappale
aanestettiin samana vuonna Radiomafian top 500 -listalla
kaikkien aikojen 13. parhaaksi kappaleeksi. Taakse jaivat
The Beatlesin Yesterday (20.), Bruce Springsteenin Born

Arvonluonnin pelikirja urheilun ja liiketoiminnan rajapintaan

in the U.S.A. (51.), Dingon Autiotalo (60.) ja monet muut ka-
raokebaareissa puhki lauletut biisit.

Urheilu ei olisi urheilua ilman katkeria tappioita. Monet
muistavat Juha Miedon sadasosasekunnin tappion Ruot-
sin Thomas Wassbergille Lake Placidin olympiakisoissa
1980. Jaakiekkovaki pettyi vuoden 1986 MM-kisojen ot-
telussa, jossa varmanoloinen 4—-2-johto Ruotsia vastaan
kaantyi ottelun loppuhetkilla 4—4-tasapeliksi. Tappion
synkkyytta lisasi tieto siitd, ettd voitto olisi merkinnyt Lei-
jonille historiansa ensimmaistd arvokisamitalia. Jalkapal-
lon ystévat nakevéat edelleen painajaisia lokakuulta 1997,
jolloin Suomen maajoukkue hévisi MM-karsintaottelun
Unkarille lisdajan omalla maalilla. Kilpakentilla karsitty-
jen tappioiden liséksi urheiluihmisia on vedetty kolin alta
dopingskandaaleilla. Los Angelesin kesdolympialaisissa
vuonna 1984 kiinni jaanyt Martti Vainio oli vasta esimakua
sille, mitéd ndaimme hiihdon MM-kisoissa Lahdessa vuonna
2001. Salpausselélla kaikkiaan kuusi Suomen maastohiih-
tojoukkueen hiihtgjaa jai kiinni dopingin kaytostd, minka
seurauksena suomalaiset menettivat kolme Kkilpailuissa
voittamaansa mitalia.

Arvonluonnin pelikirja ei ole yhteenveto suomalaisten ur-
heilijoiden aiheuttamista téhtihetkistd ja kauhunpaikoista.
Nostamme esiin joitakin suomalaisin silmin merkitykselli-
sid hetkia vain siksi, ettd ne kertovat, millainen voima ur-
heilulla on sekd hyvédssa ettd pahassa. Urheilijoiden teot
puhuttelevat ihmisia tunnetasolla. Kun tunne on riittavan
vahva, se vaikuttaa tapaamme ajatella ja toimia. Maailman-
mestaruutta juhliva kansalainen ei pidaé outona riehumis-
taan puolialastomana hyisessa suihkuldhteessa. Urheilijoi-
den medianadkyvyys ja tunneside ihmisiin kiinnostaa myos



yrityksida. Ne haluavat nayttaytyd menestyjien ja suosittu-
jen seurassa. Voittajat houkuttelevat, silla he saavat julki-
suutta, jonka arvellaan tuovan positiivista ndkyvyyttd myos
yrityksille.

Huippu-urheilun ohella urheilu tarjoaa arkeen tarke&a
siséltoa niille sadoilletuhansille suomalaisille, jotka joko
harrastavat jotakin lajia tai toimivat vapaaehtoisina noin
kahdeksassatuhannessa maamme urheiluseurassa. Ur-
heiluseuroista on kehkeytynyt vuosikymmenten saatossa
toimijoita, joista monet paikkakunnat parhaiten tunne-
taan. Mitd olisi esimerkiksi Sotkamo ilman peséapalloa tai
Kurikka vailla Juha Mietoa? Seuroilla on merkittdva rooli
yhteisollisyyden rakentajana sekéd kansalaisten henkisen
ja fyysisen kunnon yllapitdjana. Urheiluseurojen toiminta
perustuu valtaosiltaan vapaaehtoistyolle. Tilastokeskuk-
sen tyovoimakustannustutkimuksessa (2014) vapaaehtois-
tyon arvoksi on arvioitu vuositasolla noin 1,65 miljardia eu-
roa. Vapaaehtoistyd on halpaa mutta ei ilmaista. Lasten ja
nuorten lilkkunnan harrastuskulut katetaan paljolti vanhem-
pien kukkaroista. Julkisen rahoituksen ohella urheiluseu-
rojen toimintaa rahoittavat yritykset. Toisin kuin huippu-ur-
heilussa, tdssé yhteistydssa ei ole kysymys nakyvyyden
myymisestd ja ostamisesta vaan ennemminkin yritysten
osoittamasta yhteiskuntavastuusta. Paikkakunnan lasten
ja nuorten urheiluharrastuksen tukeminen auttaa yritysta
ndyttdytymaan "hyvana kansalaisena”.

Huippu-urheilu ja muu urheilu ovat tavoitteiltaan, odotus-
arvoiltaan ja resurssitarpeiltaan erilaista toimintaa. Erilai-
suudestaan huolimatta niilld on myods kiinted yhteytensa.
Huippu-urheilijoiden seuloutuminen edellyttaa isoja har-
rastajamassoja, ja huippu-urheilun mukanaan tuoma me-
diahuomio lisda lasten ja nuorten kiinnostusta urheilua
kohtaan.

Urheilu kehittyy yhteiskunnan mukana. Lentévista suoma-
laisista tunnetuin, Paavo Nurmi, sai kilpailukiellon kansain-
vdlisiin kisoihin juuri ennen vuoden 1932 Los Angelesin
olympialaisia. Yhdysvalloissa palkintorahoja juossut Nurmi

katsottiin ammattilaiseksi ja siksi olympialaisiin sopimat-
tomaksi urheilijaksi. Sittemmin olympialaisten saantoja
on léyhennetty. Nykyaan tuloslistojen karkipaasta ei juuri
amatodoripohjalta urheilevia 18ydy. Huippu-urheilu on am-
mattimaistunut, mutta sama ammattimaisuuden vaatimus
on levidmdssad myds ruohonjuuritasolla toimiviin urheilu-
seuroihin. Kysymys ei ole vapaaehtoistydn korvaamisesta
palkkatyolla, vaan urheiluseurojen toiminnan systemaatti-
sesta kehittamisesta.

Kasilla olevassa pelikirjassa huippu- ja muun urheilun am-
mattimaistuminen ja sen edellyttdmat lisdaantyneet vaa-
timukset ja odotukset nahdaan tekijoing, jotka ohjaavat
kiinnittdm&aan huomiota yritysten ja urheilun véliseen raja-
pintaan ja kysymaan, millaisia yhteistyd- ja arvonluonnin
mahdollisuuksia tuossa rajapinnassa avautuu.

Tulevaisuudesta emme viela tiedd, mutta silti voimme hah-
mottaa kaksi toisistaan poikkeavaa tulevaisuuskuvaa. Kut-
summe niita filosofi Esa Saarista mukaillen alarekisterin ja
yldrekisterin perspektiiveiksi (Martela ym., 2013). Alarekis-
terin perspektiiville on leimallista pysahtyneisyys ja uusien
ratkaisujen etsimisen vaikeus. Liiketoiminnan kannatta-
vuusongelmat ajavat yrityksia leikkaamaan myds urheilus-
ponsoroinnista, silla se koetaan yrityksissa ylimaaraiseksi
kulueraksi — ei investoinniksi. Yrityksiltd puuttuu ndkemys-
ta urheilun tarjoamista mahdollisuuksista. Urheilun kieltei-
set lieveilmiot, kuten doping, tulosmanipulointi ja korruptio
karkottavat yrityksia. Urheilua tuetaan pienillda summilla,
koska niin on aina tehty. Urheiluorganisaatioiden ymmar-
rys liiketoiminnan lainalaisuuksista on puutteellista. Yritys-
ten taloudellisen tuen vaheneminen merkitsee urheiluor-
ganisaatioille vaikeuksia kehittdd omaa toimintaansa ja
yritysten toivomia lisdarvoa synnyttavia konsepteja. Urhei-
luorganisaatioille ei ole kovin selvaa, mitd ne oikeastaan
yrityksille myyvat. Uskottavien konseptien kehittaminen
on hankalaa, koska urheiluorganisaatioilla ei ole riittavasti
tietoa kohderyhmistd, joita yritykset voisivat niiden kaut-
ta tavoittaa. Urheiluorganisaatioiden tilannetta vaikeuttaa
lisdksi kulttuurinen muutos, joka nakyy ihmisten heikke-

Arvonluonnin pelikirja urheilun ja liiketoiminnan rajapintaan



URHEILUORGANISAATIOT

10%

2%
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- Yhteistydongelmat - Sopimusrikkomukset

- Tavoitteiden epdselvyys - Taloudelliset tekijat

YRITYKSET

5%

- Hyodyttomyys
- Epérealistiset tavoitteet - Ep&eettinen toiminta

Kuva 1. Yritysten ja urheiluorganisaatioiden yhteistyhén liittyvét uhkat ja epdonnistumiset (kysely 11/2015, 102 yritystd,
51 urheiluorganisaatiota; Urheilun arvokartoitus 2015, Arvoa urheilusta -hanke).

nevana osallistumisena urheilun perinteiseen toimintaan,
talkootyohon. Lopulta paadytdan tilanteeseen, jossa ur-
heiluorganisaatiot tekevat mitd ennenkin ja yritykset tu-
kevat — jos tukevat — urheiluorganisaatioita ilman erityisia
tavoitteita. Alarekisterin perspektiivi ei ole semanttista voi-
mistelua vaan todellinen uhka. Urheiluorganisaatioille ja
yrityksille syksyllda 2015 toteuttamastamme kyselystd kay
selkeasti ilmi monia ongelmia ja riskeja. Eniten ongelmia
nahtiin taloudessa ja epdaselvassa tavoitteenasettelussa
(ks. kuva 1).

Arvonluonnin pelikirja urheilun ja liiketoiminnan rajapintaan

Alarekisterin perspektiivin vastakohdassa, ylarekisterin
perspektiivissd, tavoitellaan kasvua ja osapuolia hyodyt-
tavien ratkaisujen ennakkoluulotonta etsimista. Urhei-
luorganisaatiot kykenevat kommunikoimaan urheilun
erityispiirteita yrityksia puhuttelevalla ja ajan henkeen so-
pivalla tavalla. Kokeilunhaluiset yritykset tunnistavat urhei-
lun edustavan arvoja, jotka sopivat niiden lilkketoimintaan.
Erityisesti urheilun kyky puhutella ihmisid emotionaalisella
tasolla sekéa urheilun hyvat tarinat kiinnostavat yrityksia.
Yritykset ja urheiluorganisaatiot kehittavat yhdessa mo-

N



lempia osapuolia hyddyttavia yhteistyokonsepteja. Yh-
teistyo lisdd molemminpuolista ymmarrystda, mika auttaa
ndakemaan yhteistydssa uusiakin mahdollisuuksia. Onnis-
tuneiden konseptien toteuttaminen lisda yritysten uskoa
siihen, ettd urheiluorganisaatioihin panostaminen voi olla
vastikkeettoman tuen ohella liiketoimintaa eteenpéin vie-
va investointi, jolle voidaan laskea tuotto-odotus. Urhei-
luorganisaatioiden liiketoimintaosaaminen kehittyy, min-
kd seurauksena niiden taloudellinen perusta vahvistuu.
Osaamisen kehittymisen myota urheiluorganisaatioista
tulee tasavertaisempia kumppaneita yrityksille. Urheiluor-
ganisaatioilla on selkeét tuote- ja palvelutarjoomat, joihin
yritykset voivat investoida mielekkaalla tavalla. Kertaluon-
teisten kampanjoiden ja yksittdisten mainossopimusten
sijaan yhteisty6 yritysten ja urheiluorganisaatioiden valilla
kehittyy pitkdjanteisiksi kumppanuuksiksi.

Kasilla olevassa Arvonluonnin pelikirjassa etsitdaan keino-
ja, jotka nayttavat yritysten ja urheiluorganisaatioiden vali-
sen yhteistydn ylarekisterin perspektiivista. Kirja perustuu
vuosina 2015-2017 toteutetun ja TEKESin (vuoden 2018
alusta Business Finland) seka yritysten rahoittaman Arvoa
urheilusta -hankkeen tutkimustuloksiin seka muuhun koti-
maiseen ja kansainvaliseen tutkimuskirjallisuuteen. Turun
ammattikorkeakoulun, Turun yliopiston kauppakorkea-
koulun ja Itd-Suomen yliopiston yhteistydssa toteuttamas-
sa hankkeessa oli mukana 13 yritystd, kaksi kaupunkia,
seitseman urheiluorganisaatiota ja kolme toimialayhdis-
tysta. Jo hankevalmistelu osoitti, ettd urheilun ja yritysten
valista yhteisty6ta ei juurikaan oltu Iahestytty arvonluonnin
nakokulmasta. Kasitys sai vahvistusta hankkeen aikana to-

teuttamassamme tutkimuskirjallisuuden systemaattisessa
katsauksessa (Jalonen ym., 2017b).

Olemme kirjoittaneet pelikirjan ihmisille, jotka ovat kiinnos-
tuneita yritysten ja urheiluorganisaatioiden vélisen yhteis-
tyon kehittamisesta. Pelikirja sopii erityisen hyvin yritysten
toimitusjohtajille sekd markkinointi- ja viestintatehtavissa,
yhteiskuntavastuutehtavissa ja henkiloston kehittdmisen
asiantuntijatehtdvissa toimiville. Se on hyvaa lukemista
urheiluorganisaatioiden toiminnanjohtajien ja markkinoin-
ti-ihmisten liséksi kaikille, joiden tehtaviin kuuluu yhteistyd
yritysten kanssa. Uskomme, ettd kirjasta on hyotyda myos
urheilumarkkinointia ja -johtamista p&a- tai sivuaineenaan
opiskeleville. Kirjan teksteista ja mahdollisista asiavirheista
vastaavat Harri Jalonen, Jaakko Haltia, Sasu Tuominen ja
Arto Ryoma. Kirjan taitto on Mari Knuutilan k&sialaa. Kirjan
kuvituskuvat ovat perdisin Shutterstock-kuvapalvelusta.
Pelikirja on jaettu 12 lukuun, joita kutsumme urheilutermein
esiotteluksi, eriksi (10 kpl) ja jatkoajaksi. Olemme elavaitta-
neet erid kdytdnnon esimerkeillda Suomesta ja maailmalta.

Kymmenen eraa on jaakiekko-otteluksi liian pitkd, mutta
toisaalta ultrajuoksua harrastavalle vasta alkuverryttelya.
Erat vaihtelevat sisélloiltaan, mutta niita yhdistavana teki-
jana on, etta niissa esitetaan tutkimuskirjallisuuteen poh-
jautuvia, mutta vahvasti kdytantoon suunnattuja avauksia.
Teokseen paattavaa lukua kutsumme jatkoajaksi, emme
voittomaaliksi. Uskomme nimittdin, etta Arvonluonnin peli-
kirja vie korkeintaan kalkkiviivoille asti — maalinauhan kat-
kaisemisen jatamme suosiolla lukijoiden oman luovuuden
varaan.

HARRI JALONEN
JAAKKO HALTIA
SASU TUOMINEN
ARTO RYOMA
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ESIOTTELU

onet yritysjohtajat ovat tunnettuja urheilun ys-
M tavid. Syitd on todennakoisesti yhtad paljon kuin

johtajiakin. Joskus kysymys on oman lapsuuden
suosikkilajin  tukemisesta, toisinaan taas liiketoiminnan
edistamisesta. Vierasta ei ole sekaan, etta yritysjohtaja ha-
keutuu urheiluorganisaation luottamustehtaviin siksi, etta
niiden kautta on mahdollista padasta osaksi verkostoja, jot-
ka muutoin pysyisivat johtajien ulottumattomissa. Urheilu
yhdistda ja antaa luontevan ympariston intohimoiselle fa-
nittamiselle. Urheilun parissa kovakin yritysjohtaja voi 10y-
taa itsestaan puolia, joita ei muistanut olevan olemassa-
kaan.

Suomalaisen liike-elaman ja urheiluliikkeen yhteistyén juu-
ret ulottuvat 1900-luvun alkuvuosikymmenille. Esimerkiksi
vuorineuvos Juuso Walden (1907-1972) tunnettiin eng-
lantilaisen jalkapallon suurena ystavana. Aikalaistodistus-
ten mukaan Waldenin panostus Valkeakosken Hakaan ja
monien muiden tehdaspaikkakuntien seuroihin perustuu
paljolti niihin kokemuksiin, joita han sai kdydessaan Lon-
toossa katsomassa otteluita. Jalkapallo oli jo sata vuotta
takaperin jaansarkija, jonka avulla myyja ja ostaja tunnus-
telivat toistensa aikeita. Jalkapallosta ja erityisesti omasta
seurasta tuli Waldenille eraanlainen kunniakysymys, jonka
sanottiin menneen ajoittain liiketoiminnan edelle. Walden
piti itsedan koko paikkakunnan isana ja suojelijana. Yhty-
neiden Paperitehtaiden yhteiskunnallinen jalanjalki ei ra-
joittunut tehtaan porttien sisépuolelle, vaan yhtié huolehti
koko yhteisdsta. Urheiluun panostettiin, koska se nahtiin
yhtena keskeisimmista yhteison koheesiota yllapitavista
voimista. (Raiskio, 2012.)

Vaikka patruunakulttuuri edustaakin mennyttd maailmaa,
yritysten kiinnostus niitd ympardiviin yhteiséihin ei ole ka-
donnut mihink&an. Yritykset eivat toimi tyhjiossa vaan ovat

riippuvaisia yhteiskunnan muista toimijoista. Yritys, joka
laiminlyd yhteiskunnallisia tehtavidan, vaarantaa nykykasi-
tyksen mukaan ennen pitkdd myds oman olemassaolon-
sa. Yrityksen tehtdvana on tehda voittoa, mutta ei hinnalla
milld hyvénsa (Bower & Paine, 2017; Cliffe, 2017). Richard
Branson (Virgin Group), Joe Kaeser (Siemens), Ben van
Beurden (Royal Dutch Shell), Ginni Rometty (IBM), Andrew
Liveris (Dow Chemical Company), Hugh Grant (Monsanto),
Bernard Charles (Dassault Systems), Joseph Jimenez (No-
vartis) ja monet muut globaalien suuryritysten toimitusjoh-
tajat ovat perdankuuluttaneet, ettd yritykset eivat ainoas-
taan voi, vaan niiden pitaa ja kannattaa tehda myds hyvaa
(Fortune + Time Global Forum, 2016). Suomessa yritysten
sosiaalisen vastuun puolesta ovat julkisuudessa puhuneet
muun muassa Supercellin llkka Paananen ja Mikko Kodiso-
ja seka Stl:n Mika Anttonen. Edelldkavijayrityksissa hyvan
tekemistd ei nédhda rahan tekemisen esteend vaan sen
valttamattomana ehtona.
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Yritysjohtajien ohella myds eturivin liiketaloustutkijat ovat
puhuneet yritysten yhteiskunnallisista vastuista uudenlai-
silla @anenpainoilla. Yhteiskuntavastuu on ollut agendalla
pitkaan, mutta enaa kysymys ei ole pelkastaan hyvante-
kevaisyydestd vaan arvon tuottamisesta sekd yhteiskun-
nalle etta yrityksille. Erdana virstanpylvdana voidaan pi-
taa Michael Porterin ja Mark Kramerin Harvard Business
Review’ssa vuonna 2011 julkaisemaa artikkelia, jossa he
argumentoivat jaetun arvon (’shared value”) puolesta.
Jaetun arvon luominen ei ole hyvéantekevaisyyttd vaan
yrityksille uusi tapa saavuttaa menestystd. Kysymys on
arvonluonnin ekosysteemistd ("ecosystem of shared va-
lue”), johon kuuluu yritysten liséksi julkisen sektorin toimi-
joita, voittoa tavoittelemattomia organisaatioita ja joskus
my0s Kilpailijayrityksia (Kramer & Pfitzer, 2016). Olennaista
ekosysteemissa on keskinaisten riippuvuussuhteiden tun-
nistaminen ja tunnustaminen. Urheiluseurat ovat oivallisia
ekosysteemikumppaneita jaetun arvon synnyttdmisessa,
silld ne tarjoavat mielekkaita harrastusmahdollisuuksia ja
lisadvat paikallisyhteisgjen elinvoimaa. Urheiluseurojen
toimintaa arvostetaan, mika tekee niistd houkuttelevia
kumppaneita myds yrityksille. Lukemattomat yritysten ja
urheiluseurojen yhteistyoprojektit ovat kdaytannon tekoja,
joilla yritykset voivat osoittaa hyvaa yrityskansalaisuuttaan
ja sitoutumistaan niitd ymparoiviin yhteisaihin.

MISSA ARVO LUURAA?

Triumfaattori — Hannes Kolehmainen on kansansa sym-
booli, kansansa, jonka kohtalo on ollut elGéd unhossa,
taistella hallaa vastaan olevaisuuden &arimmdisillé ra-
Jjoilla, loitota maailman kunniakentiltd, mutta joskus on
vdléhtényt kuin kultainen salama taivaalla piirtden sinne
ikuisiksi ajoiksi "hakkapeliittain” ja "Kalevalan” nimen. —
Kansansa tunnuskuva! — Vooiko ihminen olla enempdad?
(Suomen Kuvalehti, 35/1920; Viita, 2003)

Ajat ovat toiset, mutta edelleen Hakkaa pddlle -huudot
ovat suosittuja sielld missd on suomalaisurheilijoita. Ur-
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heilusankareita palvotaan, vaikka heidan ja kansakunnan
kohtalonyhteyteen ei endad yhta vahvasti uskotakaan.
Urheilusta on tullut kansainvalista viihdetta ja panokset
nousseet sen mukaisesti. Kovapalkkaisimmat suomalais-
urheilijat tienaavat miljoonia euroja ammattilaisliigoissa,
maailman huiput kymmenia miljoonia. Urheilusponso-
roinnissa liikkkuvat suuret rahat. Tilastointiin erikoistuneen
saksalaisen Statistan mukaan vuonna 2016 urheilusponso-
rointiin kaytettiin globaalisti jo yli 60 miljardia dollaria. Ur-
heilu tarjoaa mediayhtitille mieluisaa sisalt64, josta ollaan
valmiita myds maksamaan. Esimerkiksi Englannin Valiolii-
gan televisiointioikeuksista vuosille 2016—2019 maksettiin
ennatykselliset 5100 000 000 puntaa (BBC, 2015). Rahaa
kuluu myo6s seuroilta, jotka haluavat riveihinsd maailman-
luokan tahtia. Loppukesasta 2017 jalkapallovdked puhu-
tutti brasilialaisen Neymar Jr:n siirtyminen FC Barcelonas-
ta Paris St-Germainiin 222 miljoonalla eurolla (BBC, 2017).
Jopa siind maarin, ettd monet ovat tulkinneet siirto-ope-
raation Euroopan jalkapalloliiton UEFAnN Financial Fair Play
-saantdjen rikkomiseksi. Julkisuudessa nakyvien isojen
sopimusten liséksi yritykset tukevat ruohonjuuritason ur-
heilutoimijoita summilla, joiden kokonaismaéarasta ei ole
kenelldkaan selkeda kasitysta.

Urheilu on ollut nakyvasti mukana myo6s kansainvalises-
sa politiikassa. Kylmén sodan kuumimpina vuosina oli
ennemminkin saantd kuin poikkeus, ettd maat boikotoi-
vat kansainvalisida urheilutapahtumia. Esimerkiksi vuoden
1980 Moskovan kesaolympialaisista pois jaivat muun
muassa Yhdysvallat, Saksan liittotasavalta ja Japani. Ki-
sojen boikotointi oli protesti Neuvostoliiton tekemisille
Afganistanissa. Nelja vuotta mydhemmin Los Angelesis-
sa boikottivuorossa olivat Neuvostoliiton johdolla monet
I1ta&-Euroopan maat. Urheilu on historian saatossa tarjon-
nut ehtymattomasti tilaisuuksia seka poliittisten ja ideolo-
gisten jannitteiden esilldpidolle ettda oman kansakunnan
erinomaisuuden osoittamiselle. Kouluesimerkkind Yhdys-
valtain silloisen presidentin Jimmy Carterin arvio USA:n
jaakiekkomaajoukkueen olympiavoitosta Lake Placidissa
liki neljakymmenta vuotta sitten: "Vuoden 1980 'Miracle on
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"Maan julkisuudenhallinnan tarkoituksena on vahvistaa kuvaa
Qatarista itsenaisena maana. Saudi-Arabian hegemonia on aina
nurkan takana. Qatarin imago on tahriintunut. Neymarin siirto
on Qatarille mahdollisuus parantaa jalkapalloimagoa”

Wolfgang Muihlenberg, Ulkopoliittisen instituutin vanhempi tutkija, Helsingin Sanomat, 5.8.2017.

Ice’ oli paljon enemman kuin yllattava urheilutulos olym-
pialaisissa, paljon enemman kuin altavastaajien jadkiekko-
pelissé ottama voitto ennakkosuosikeista. Tuntemattomat
tyolaistaustaiset amerikkalaiset nuoret miehet voittivat
mahtavan ja kokeneen neuvostoliittolaisen ammattilais-
joukkueen, joka vain muutamaa kuukautta aiemmin oli nyl-
kenyt NHL:n all stars -joukkueen vuoden 1979 Challenge
Cupissa. Yllatys tuli otolliseen aikaan, silla kansakuntam-
me historian edeltdva vuosikymmen oli todella koetellut
maamme luonnetta. Monille amerikkalaisille tama ottelu ei
merkinnyt ainoastaan ruumiillista vaan myos ideologista ja
suorastaan hengellista voittoa. Siind saavutettu menestys
oli omalla erityiselld tavalla kenties jopa yhta merkitykselli-
nen kuin Berliinin ilmasilta tai Apollo-kuulento”. (Jokisipila,
2014.) Urheilu ja politiikka ovat toisistaan erilldan korkein-
taan juhlapuheissa. Kaytannossa urheilun yhteiskunnalli-
seen painoarvoon liittyva poliittinen potentiaali kiinnostaa
hallituksia ja poliitikkoja ympari maailmaa (Jokisipild, 2014).
Tuoreimpana esimerkkind urheilun ja politiikan kytkdkses-
ta toimii Neymarin siirto, jota pidetaan varsin yleisesti pis-
kuisen, mutta rikkaan Qatarin yrityksena karistaa osa siita
negatiivisesta julkisuudesta, jota se on saanut osakseen
maassa vuonna 2022 pidettavien jalkapallon MM-kisojen
rakennustyomailla sattuneiden tapaturmien ja tyontekijoi-
den kaltoinkohtelujen vuoksi. Panostaminen juuri Neyma-
riin on loogista, sillda Qatarin valtion sijoitusyhtio omistaa
leijonanosan pariisilaisseurasta. Vuonna 2011 toteutuneen
seurakaupan katilona toimi tiettdavasti Ranskan silloinen

presidentti Nikolas Sarkozy (Virtanen, 2017c). Neymar ei
ole yksittaistapaus, silla pelaajien siirtosummat ovat tren-
dinomaisessa kasvussa. Esimerkiksi Valioliigassa joukku-
eet kayttivat vuonna 2017 pelaajaostoihin ennétykselliset
1,5 miljardia euroa. Summa on kasvanut viidessa vuodessa
kolminkertaiseksi. (Sky Sports, 2017.)

Yritysten investointeja urheiluun voidaan kauhistella. Ra-
kentavampaa on kuitenkin analysoida investointien hyo-
tyja. Isokin panostus voi olla mielekas, jos se luo arvoa.
Arvonluonnin nékdkulma on tarpeellinen, sillé se ohjaa
pohtimaan arvon erilaisia ilmenemismuotoja, syntymeka-
nismeja, eri arvonlajien valisia suhteita seka arvonluonnin
kontekstuaalisia tekijoita.

Arvoa on tutkittu paljon, mutta se ei ole yhdenk&an tieteen-
alan yksityisomaisuutta. Arvo on keskeinen tutkimuksen
kohde muun muassa taloustieteessd, psykologiassa, ant-
ropologiassa ja filosofiassa. Tutkimuksista huolimatta — tai
juuri niiden vuoksi — arvon olemuksesta ei ole yksimieli-
syyttd. Yhden tulkinnan mukaan arvo tarkoittaa jostakin
toiminnasta koituvan hyddyn ja toimintaan uhratun vaivan
erotusta. Kysymys on téalléin arvo-objektivismista, jossa
arvo nahdaan ihmisista ja heidan tulkinnoistaan riippumat-
tomaksi asiaksi. Toisin sanoen arvo on kohteen ominaisuus,
ja se voidaan vangita tuotteen tai palvelun hintaan. Arvon
realisointi tapahtuu markkinoilla, kun tuote tai palvelu vaih-
taa omistajaa. Vaihtoarvoa ("value-in-exchange”) painotta-
va nakokulma sopii moniin yhteyksiin, mutta ei yksistaan
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riitd selittdmaan yritysten urheilukumppanuuksiin liittyvaa
arvonmuodostusta. Arvosubjektivismissa painotetaan ar-
vottajan antamia merkityksia. Tuotteeseen ja palveluun
voidaan ladata arvolupauksia, mutta niiden lunastaminen
riippuu tuotteen tai palvelun kayttajasta. Kayttéarvon ("va-
lue-in-use”) nékdkulmasta olennaista on, ettd arvolupaus
sopii tuotteen tai palvelun kayttajan tarpeisiin. (Vargo ym.,
2008; Schroeder, 2016.)

Molemmat arvonlajit sopivat urheiluun liittyvén arvonmuo-
dostuksen tarkasteluun. Vaihtoarvon avulla voidaan selit-
taa esimerkiksi arvokisojen televisio-oikeuksien hinnan-
muodostusta. Mitd suuremmat oletetut katsojamaarat, sita
korkeammaksi hinnalla on taipumus nousta. Kayttdarvon
avulla voidaan puolestaan ymmartaa esimerkiksi urheilun
kuluttajien kayttdaytymista ja valintoja. Kun fani samaistuu
joukkueeseen, voitoilla on merkitystd, mutta olennaisem-
paa on se emotionaalinen tyydytys, joka joukkueen fanit-
tamisesta syntyy. Merkitys ei valttamatta ndy fanin kasvoil-
ta, mutta se tuntuu hdanen sydamessaan.

Vaihto- ja kéayttdarvon lisdksi urheilun yhteydessa on
luontevaa puhua kontekstisidonnaisesta arvosta (va-
lue-in-context”) (Tsiotsou, 2016; ks. myds Chandler &
Vargo, 2011). Arvon kontekstisidonnaisuudella voidaan
kiinnittdd huomiota urheilumarkkinan monimuotoisuuteen
(Budzinski & Saltzer, 2011), joka antaa eri toimijoille erilai-
sia arvolupauksia ja niiden lunastamisen mahdollisuuksia.
Esimerkiksi katsojat ostavat lippuja tapahtumiin ja fanituot-
teita ja saavat vastineeksi "heimoon” kuulumisen tunnetta.
Urheiluliigan media-oikeudet hankkinut tv-yhtid maksaa
sisallostd, jota se myy edelleen yrityksille, jotka tavoittele-
vat urheiluliigan avulla nakyvyyttd. Sanomalehti kirjoittaa
urheilusta, koska se kiinnostaa maksavia lukijoita. Vas-
taavasti joukkuetta suoraan sponsoroivat yritykset halua-
vat liittaa itsensa joukkueeseen tavalla, jonka ne toivovat
tuovan itselleen osan siita suopeudesta, jota fanit kokevat
suosikkijoukkuettaan kohtaan.

Liikeyritysten menestymistda mitataan kannattavuuden,
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tuloksen ja padoman tuoton kaltaisilla taloudellisilla tun-
nusluvuilla. Taloudelliset tunnusluvut eivat ole merkitykset-
tomia urheiluorganisaatioillekaan. Esimerkiksi talouslehti
Forbes on jo pitkaan listannut arvokkaimpia urheiluseuroja.
Tuoreimman listan karjessa on NFL-seura Dallas Cowboys,
jonka arvoksi lehti arvioi noin 4,2 miljardia dollaria. Arvok-
kain eurooppalainen seura on Manchester United, joka
yltdd noin 3,6 miljardin dollarin arvollaan Forbesin listalla
kolmanneksi. (Forbes, 2016.) Muutamaa poikkeusta lukuun
ottamatta urheilu on kuitenkin vain harvoin taloudellisessa
mielessa erityisen kannattavaa bisnesta. Esimerkiksi Man-
chester Unitedin, FC Barcelonan ja Real Madridin kaltaisilla
jattilaisilla on yli puolen miljardin euron liikevaihdot, mutta
tulostensa puolesta ne eivat ole houkuttelevia sijoituskoh-
teita (Aarons, 2017; Hurmerinta, 2017). Suomessa seurojen
liilkevaihdot ovat kertaluokkaa pienempia, mutta viivan alle
jaavan summan edessa on usein miinusmerkki. Esimerkiksi
jaakiekon SM-liigajoukkueiden yhteenlaskettu liikevaihto
kaudella 2015-2016 oli noin 92,1 miljoonaa euroa ja yh-
teenlaskettu tappio noin 1,6 miljoonaa euroa (Vehvildinen,
2016). Kansainvalisten ja kotimaisten esimerkkien valossa
nayttaakin silta, ettd urheilussa iso osa osingoista kuitataan
eurojen sijaan elamyksina. Taloudellinen arvo kiinnostaa
seurojen omistajia, mutta urheilun kuluttajille suurempi
merkitys on niiden kilpailullisella menestymisella ja seuro-
jen tarjoamalla yhteisollisyydella.

Arvottaminen voi perustua moneen tekijdaan. Taloudellinen
arvo on tarkeda, mutta ei ainoa arvottamisen peruste. Ur-
heiluun sisaltyvan arvonluonnin rajaaminen yksinomaan
taloudelliseen arvoon ei ole mielekasta. Urheilu synnyttaa
suuria tunteita, joiden muuttaminen rahaksi on monella
tavoitteena, mika ei kuitenkaan onnistu tavanomaisella
panos—tuotos-laskelmiin perustuvalla analysoinnilla vaan
edellyttda urheilun erityispiirteiden ymmartamista. Urheilun
ja liiketoiminnan rajapintaan kytkeytyvan arvonluontipoten-
tiaalin ymmartaminen vaatii erilaisten arvottamisen tapojen
huomioimista, silld arvo ei ndyttaydy kaikille samanlaisena.

Pluralistisessa arvokasityksessa (esim. Eymard-Duvernay
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Taulukko 1. Arvojdrjestysten erityispiirteet (tiivistetty IGhteestd Sorsa, 2013; alun perin Eymard-Duvernay ym., 2005).
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. . . hyodykkeet ja . "
Markkinat hinta rahallinen palvelut vaihto kiinnostunut
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ym., 2005; Boltanski & Thévenot, 2006; Stark, 2009) tun-
nustetaan, ettd toiminnassa voi olla paljon taloudellisesti
arvokkaita ja/tai taloudellisen arvonmuodostuksen kan-
nalta valttamattomia toimintoja, joiden arvoa ei kuitenkaan
voida ymmartada yksinomaan talouden logiikalla ja markki-
navaihdon valinein. Pluralistinen arvokasitys perustuu kol-
melle periaatteelle: i) mikdén ei ole arvokasta sellaisenaan
vaan se tehdddn arvokkaaksi, i) arvostaminen on tilanne-
yleisié, mutta yhteismitattomia arvonlédhteitd ja arvokkaak-
si kelpuuttamisen tapoja. Pluralistinen arvokasitys ja siita
johdetut erilaiset arvojarjestykset on tiivistetty taulukkoon
1. Taulukossa esitetyt arvojarjestysten erityispiirteet autta-
vat hahmottamaan sitd moninaisuutta, joka asioiden ja il-
mididen arvottamiseen aina liittyy. Siind missa toinen pitaa
arvokkaana vapaa-aikaa, saa toinen nautintoa tyonteosta.
Jollekin nautinto syntyy itsensé koettelemisesta lenkkipo-
lulla, kun taas joku toinen viettad aikansa mieluummin hy-
van kirjan parissa. Urheilutapahtumassakin ihmisia voi kiin-
nostaa voittoa enemman ystavien tapaaminen tai vaikkapa
pallopoikien ja -tyttdjen toiminnan seuraaminen.

Pluralistisen arvojarjestyksen kategorioiden rajat ovat mo-
nissa tapauksissa kuin veteen piirrettyja viivoja. N&in on,
koska kykenemme arvostamaan seka eri asioita samoin
perustein ettd samoja asioita eri perustein. Vierasta ei
ole sekaan, ettd arvostamme asioita, joihin liittyy ilmeisia
ristiriitoja: "Jotkut voivat ndhda esimerkiksi kannykan val-
mistamisen arvokkaaksi tuottavuuden (teollisuus) ja toiset
innovatiivisuuden (inspiraatio) vuoksi. Vaikka molemmat
olisivat toissa kannykoitd valmistavassa yrityksessd, on
selitys sille, miksi he ndkevat tyonsa yhteiskunnallisesti ar-
vokkaaksi tai miksi he esimerkiksi paattavat lahtea yrityk-
sestd, perustavanlaatuisesti erilainen.” (Sorsa, 2013.)

Mité pluralistinen arvokasitys tarkoittaa urheilun ja liiketoi-
minnan rajapinnassa? Syntyyko arvo urheilijoiden ja jouk-
kueiden menestymisesta vai brandin nakyvyydesta? Onko
arvo katsojan silmissé vai sponsorointisopimuksissa? Mi-
ten arvojarjestykset nakyvat ja millaisia arvottamisen tapo-

Arvonluonnin pelikirja urheilun ja liiketoiminnan rajapintaan

"On kestamaton yhtalo,
ettd itsella ei ole viimeista
sanaa siihen, miten
bisneksessa kay. Olen sen
varassa, miten joukkue pelaa.
Haluan siihen muutoksen. [...]
Meilla pitaa olla lilkketoimintaa,
joka rullaa siita riippumatta,
mita kentalla tapahtuu.”

Eeva Perttula, HC Assét Pori Oy:n
toimitusjohtaja, Talouseldmd, 5.5.2017.

ja voidaan tunnistaa urheiluorganisaatioiden ja yritysten
valisessa yhteistydssda? Entd mika on urheilun kuluttajien
rooli ja mitd arvoa urheilusta on yhteiskunnalle?

URHEILUSSA ARVO SYNTYY
VUOROVAIKUTUKSESSA

Putkimaisesti organisoituneelle toiminnalle on tyypillista,
ettd toiminnassa syntyvd arvo voidaan vangita tuotteen
hintaan. Putkimaisessa liiketoiminnassa arvottaminen pe-
rustuu teollisuuden ja markkinoiden logiikalle. Arvoa syn-
tyy, kun markkinoilla hyddykkeesta saatava hinta ylittaa
tuotantokustannukset ja liiketoiminta tayttdd omistajien
asettaman tuottotavoitteen. Elintarvikebisnes on hyva esi-
merkki putkimaisesta arvonluonnista. Esimerkiksi leivan
arvo syntyy ketjussa, jossa vilja korjataan, kuivataan ja vie-
daan myllyyn, jonka jalkeen jauhot toimitetaan leipomoon,
jossa niista leivotaan leipa. Leipa toimitetaan kauppaan
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myytdvaksi. Leipd valmistuu vaiheesta toiseen, eika asia-
kasta juuri tarvita ennen myyntihetkea.

Alustoja hyddyntavassa toiminnassa arvo syntyy vuorovai-
kutuksessa. Googlen, Facebookin, Amazonin ja muiden
alustabisneksen jattildisten alustoilla ei ole juuri arvoa,
ellei niitd kayteta. Google kerad, tarjoaa ja jalostaa infor-
maatiota, Facebookista on muodostunut ymparistd kans-
sakdymiseen ja imagon rakentamiseen, kun taas Amazon
on virtuaalinen tori, joka yhdistda myyjat ja ostajat. Alus-
toilla arvo ei ole sen enempaa kohteen ominaisuus kuin
arvottajan subjektiivinen kokemuskaan, vaan seurausta
vuorovaikutukselle altistumisesta.

Alustoilla arvoa tarjoavien ("provider”) ja arvoa hyddyntd-
vien ("beneficiary”) toimijoiden roolit elavat ja vaihtuvat.
Yritysten valisen (B2B) tai yritysten ja kuluttajien (B2C)
vélisen suhteen sijaan erityisesti urheilun yhteydessa on
mielekkddmpdaa puhua erilaisten toimijoiden valisesta ja
tilanteittain erilaisia kokoonpanoja muodostavista A2A-yh-
teenliittymistd ("actor-to-actor”) (vrt. Vargo & Lusch, 2017).
Arvon “toimittamisen” sijaan A2A-liittymien ja -alustojen
voima on erilaisten toimijoiden yhteen saattamisessa. Ur-
heilutoimijat eivat pysty yksin paattamaan, miten eri sidos-
ryhméat urheilua hyddyntavat. Ennemminkin kysymys on
siita, ettd urheilu muodostaa riippuvuussuhteiden kudel-
man, joka tarjoaa erilaisia arvonluonnin mahdollisuuksia
monille eri toimijoille.

Urheiluun liittyvan arvonluonnin ymmartaminen ei onnis-
tu, ellemme kiinnitd huomiota i) urheilun erityispiirteisiin, ii)
sidosryhmien motiiveihin ja arvottamisen tapoihin seka iii)
arvon erilaisiin ilmenemismuotoihin. Urheilun erityispiirteet,
erilaiset motiivit ja arvottamisen tavat sekd monenlaiset
arvon ilmenemismuodot synnyttavat kokonaisuuden, joka
tekee urheilusta erityislaatuisen arvonluonnin ympaériston.

Urheilun erityispiirteet ovat vuosikymmenien saatossa
kehittyneitd toimintatapoja, jotka tekevat urheilusta nayt-
tamon, joka houkuttelee ja vetda puoleensa ihmisia ja yri-

tysten huomiota. Urheilun erityispiirteet voidaan ymmartaa
kivijalaksi, joka mahdollistaa erilaisia arvonluonnin muoto-
ja erilaisille toimijoille.

Julkisuudessa urheilua kuvataan usein tuotteena (’pro-
duct”). Tuotendkdkulman avulla halutaan todennakoises-
ti korostaa urheilun ja urheiluorganisaatioiden toiminnan
ammattimaistumista. Tuotteen on oltava kunnossa, jotta
se kiinnostaa maksavaa asiakasta. Ajatus on ymmarretta-
va, mutta ei valttamatta kaikkein kayttokelpoisin urheilun
yhteydessa, silla tuotendakdkulma perustuu putkimaiselle
arvonluonnin logiikalle. Putkimaisessa arvonluonnissa
fyysinen tuote valmistetaan ja toimitetaan asiakkaan kulu-
tettavaksi. Siind my0s tarjoaja ja kuluttaja erotetaan toisis-
taan. Kauppa syntyy, kun tarjonta kohtaa kysynnan.

Vaikka urheilun ympérillda on paljon liiketoimintaa (esim.
fanituotteet), jossa fyysiset tuotteet vaihtavat omistajaan-
sa, urheilun perimmainen olemus on kuitenkin lahem-
péna palvelua (’service”) — ainakin silloin, kun palvelun
ominaisuuksina pidetdan aineettomuutta ("intangibility”)
tuottamisen ja kuluttamisen samanaikaisuutta ("insepa-
rability”), laadun vaihtelevuutta ("heterogeneity”) seka ka-
toavaisuutta ("perishability”), joka tekee palvelun varas-
toimisesta mahdotonta (Lovelock & Gummesson, 2004).
Palveluperustaisessa arvonluonnissa asiakas ("customer”)
ja kuluttaja ("consumer”) eivat ole passiivisia toiminnan
kohteita vaan aktiivisia toimijoita. Tama on linjassa urhei-
lun erityispiirteiden kanssa. Urheilutapahtuman katsojat
ovat paitsi kuluttajia myos tapahtuman (yhteis)tuottajia
("co-producer”) ja (yhteis)kehittdjici ("co-creator”). Esimer-
kiksi SM-liigaottelu olisi koko lailla toisenlainen tapahtuma
ilman omiensa puolta pitavia katsojia.

Téassa pelikirjassa nojataan tutkimuskirjallisuudessa (Worat-
schek ym., 2014; Tsiotsou, 2016; Smith ym., 2017) omaksut-
tuun ndakemykseen, jonka mukaan urheilu on ensisijaisesti
palvelua, jossa sisaltd luodaan yhteistydssa eri toimijoiden
vililla tavalla, joka mahdollistaa erilaisia arvonluonnin muo-
toja ja arvokkaaksi kelpuuttamisen tapoja.

Arvonluonnin pelikirja urheilun ja liiketoiminnan rajapintaan



URHEILUN
ERITYISPIIRTEET

Huomion kiinnittaminen
urheilun erityispiirteisiin

ei tarkoita, etteivatko
esimerkiksi Herbert

A. Simonin ajatukset
rationaalisen ja
irrationaalisuuden suhteesta
paatoksenteossa, Henry
Mintzbergin havainnot
johtamisesta, Alfred
Chandlerin ja Peter
Druckerin strategiateesit,
Philip Kotlerin
markkinointiopit seka
Michael Porterin ndkemykset
kilpailuedun lahteista
pade paapiirteissdan myos
urheiluorganisaatioihin.
Urheilu katkee kuitenkin
sisélleen piirteita, jotka
eivat ndy — ainakaan yhta
vahvoina — muilla aloilla.
Urheilun erityispiirteitd on
tarkasteltu kirjallisuudessa
vahintaan 80-luvulta lahtien.
Seuraavassa esitetty
koonti perustuu seuraaviin
lahteisiin: Keidel (1984),
Steward & Smith (1999),
Heinonen (2005), Hockey
& Allen-Collinson (2007),
Itkonen ym. (2008), Smith
& Stewart (2010) ja van
Breukelen ym. (2012).

Tavoitteiden monimuotoisuus — Liiketoiminnan ndkékulma ohjaa yha
enemmdn urheiluorganisaatioiden valintoja. Erityisesti ammattilaisliigat ovat
isoa bisnestd, jossa pddomalle odotetaan myds tuottoa. Vahvistuvasta liike-
toimintaulottuvuudesta huolimatta urheiluorganisaatiot poikkeavat yrityksistd,
silld niiden ensisijaisina tavoitteina ei ole liikevoiton maksimointi ja omistaja-ar-
von kasvattaminen. Taloudellisten tunnuslukujen sijaan urheiluorganisaatioiden
menestymistd arvioidaan useimmiten urheilullisen kriteerein. Seuraa ei madri-
telld menestyvaksi kassavirran vaan voitettujen pokaalien perusteella. Amat6o-
ripohjalta toimivilla urheiluseuroilla tavoitteena on kilpailullisen menestymisen
ohella mielekkdiden harrastusmahdollisuuksien tarjoaminen. Raha on usein
valttdmaton resurssi, ei toiminnan tarkoitus.

Intohimoinen ja irrationaalinen suhde urheiluun - Harvallg, jos mil-
Ladn toisella toimialalla koetaan kuluttajilla yhtd intohimoista ja irrationaalista
suhdetta brdndiin. Monilla urheilun kuluttajilla on vahva emotionaalinen suhde
suosikkijoukkueeseen ja -urheilijaan. Urheilun kuluttaminen synnyttdd tunteita
laidasta laitaan. Voittoja iloitaan ja juhlitaan kollektiivisesti, tappioiden hetkelld
nuollaan haavoja ja haetaan vertaistukea. Valitettavasti joskus myos kuohuu
yli, jolloin seurauksena on suunsoittoa ja kdsirysyjd.

Kilpailullinen tasapaino toiminnan elinehtona — Useimmilla toimialoilla
pyritddn turvallisuuden tunteen ja varmuuden tuottamiseen. Sen sijaan urhei-
lussa ottelu- tai kilpailutapahtuman lopputuloksen epdvarmuus on tekijd, joka
synnyttdd mielenkiinnon. Urheilussa se, mikd on parasta yhdelle seuralle, ei ole
parasta koko sarjalle tai liigalle. Kilpailullinen tasapaino kilpailijoiden kesken
pitkdlla aikavdlilld tuottaa parhaan taloudellisen tuloksen, koska silloin loppu-
tuloksen epdvarmuus ruokkii parhaiten kuluttajien (fanien) mielenkiintoa. Vaikka
urheilussa on kysymys voittamisesta, yhden joukkueen tai urheilijan ylivoima
kddntyy itseddn vastaan ja véhentdd maksavan yleison kiinnostusta. Siksi myos
kansainvdlisessa jalkapalloyhteisdssa otettiin ilolla vastaan kuusi perdttdista
naisten Euroopan mestaruutta voittaneen Saksan karsiutuminen vuoden 2017
kisojen finaalista.

Vaihteleva laatu — Laadun varmistamisella on useimmilla toimialoilla pitkét
perinteet. Hyvd ja tasainen laatu on esimerkiksi valmistavassa teollisuudessa

lilkketoiminnan elinehto. Lainsddddnto ja alakohtaiset standardit madrittelevdat,

mikd on hyvdksyttdvda ja mikd ei. Ottelu- ja kilpailutapahtumassa laadun vaih-
telu on enemmin sadntd kuin poikkeus. Tahdn vaikuttavat mm. vastustajat, sdd,
loukkaantumiset ja sairastumiset, tapahtuman jdarjestelyt, kilpailijoiden taktiikat
ja monet muut tekijat. Tieddttehdn, “kaiken piti olla hyvin, mutta jalat eivdt vain
toimineet”. lman vaihtelevaa laatua urheilu tuskin olisi vedonlydnnin kohteena.

Arvonluonnin pelikirja urheilun ja liiketoiminnan rajapintaan

21



22

-
Ll
Ll
[
x
o
N
>
-
[0 4
L
Z
)
—
LU
I
04
>

Ei-kilpailullinen kéyttédytyminen — Joukkueet ja yksittdiset urheilijat kilpailevat keskenddn, mutta
taloudellinen menestys vaatii kilpailijoilta yhteistyota urheiluareenojen ulkopuolella. Kilpailijat ovat
vahvassa riippuvuussuhteessa toisiinsa. Esimerkiksi urheilutapahtuman jdrjestémisessd tarvitaan aina
vahintddn kaksi osapuolta. Monopoli ei tdmdn vuoksi ole urheilussa tavoiteltava tila. Toisin kuin mones-
sa muussa bisneksessd, urheilussa joukkueen tai urheilijan monopoliasema olisi tuhoisaa ja kddntyisi
nopeasti itseddn vastaan.

Vahva bréandiuskollisuus — Urheilussa ei juurikaan ole korvaavia tuotteita. Suosikkilimonadin voi
melko helposti korvata toisella, mutta urheilufanit eivét helpolla vaihda suosikkijoukkuettaan tai -urheilu-
lajiaan toiseen. Emotionaalinen sitoutuminen on urheilussa poikkeuksellinen voimakasta ja ulottuu usein
yli sukupolvien. Esimerkiksi Englannin Valioliigassa on ennemmin sadnto kuin poikkeus, ettd joukkue
periytyy isalta pojalle.

Sijaisidentifikaatio — Urheilijoita pidetddn varsin yleisesti esikuvina ja roolimalleina. Urheilun kulut-
tajat samaistuvat monesti fanituksen kohteisiinsa. Sijaisidentifikaatio voi olla voimakastakin, mikd johtaa
usein siihen, ettd urheilussa kuluttajat eivét mielld olevansa markkinoinnin kohteena, vaan ennemminkin
osa isompaa tarinaa. Esimerkiksi jalkapallon supertdhden Lionel Messin tarinaan kuuluu olennaise-

na osana hdnen henkildhistoriansa. Messi oli ujo ja hiljainen poika, joka kdrsi lapsena kasvuhdiriostd,
jonka hoitamiseen tarvittiin hormonihoitoa. FC Barcelona ndyttdytyy tarinassa hyvéntekijand, joka uskoi
Messiin ja kustansi télle kalliit hoidot. Tarina on vahva, eikd sité himmennd edes se, ettt nykyisin Messi
ansaitsee yli 100 000 euroa pdivdssd ja on ollut julkisuudessa epdiltynd veronkierrosta.

Fanien sokea optimismi — Urheilussa asiakkailla on toleranssia suoritusten laadun ja pelaajiston
vaihteluun. Tdhtipelaajan siityminen toiseen joukkueeseen aiheuttaa harvoin fanien siirtymistd ndiden
seurojen vdlilla. Mielikuvat pelagjista ovat kuitenkin hyvin erilaisia. Siind missd Messid pidetddn sym-
paattisena naapurinpoikana, vaikuttaa Real Madridin téhtipelaaja Cristiano Ronaldo ylimieliseltd kuk-
koilijalta. Himmadastyttavaa tai ei, jalkapallotdhtien vastakkaiset persoonat ja julkisuuskuvat eivat estad
sitd, ettd molemmat ovat kerdnneet ympdrilleen miljoonien fanittajien joukon. Fanit jadvdt kannattamaan
useimmiten alkuperdistd seuraa, vaikka sen suoritusten laatu olisikin ulkopuolisen silmissd laskenut.

Rajattu saatavuus — Sarjajdrjestelmat ja kilpailut m&drétdén ennen sarja- ja kilpailukauden alkua,
eikd niitd voida muuttaa, vaikka padsylippujen kysynta ylittdisikin tarjonnan. Paikkoja voidaan lisatd,
mutta niidenkin md&drd on rajallinen. Rajattu saatavuus lisdd urheilun houkuttelevuutta ja antaa urheili-
joille ja joukkueille uusia ansaintamahdollisuuksia sponsorimarkkinoilla. Hydty on kuitenkin useimmiten
lyhytaikainen, silld menestyminen nostaa urheilijoiden palkkoja ja siirtokorvauksia.

Arvonluonnin pelikirja urheilun ja liiketoiminnan rajapintaan



Harmonisen yhteistyon vélttimdattomyys

— Urheilun joukkuelajeissa ollaan kiinnostuneita siitd, miten
urheilija ja hdnen suorituksensa soveltuvat osaksi yhteisdd ja
sen urheilusuoritusta. Sijoittuminen pelikentdlld tai syottopeliin
osallistuminen joukkuekaverin kanssa eivdt voi toimia yksilolli-
sistd lahtokohdista, vaan urheilija sijoittuu kentdlld mielekkadlla
tavalla suhteessa muihin joukkuekavereihinsa tai huomioi syot-
t6d antaessaan pelivdlineen vastaanottavan urheilijan sijainnin
kentdlla, hdnen vauhtinsa ja kehonsa asennon. Urheilujoukku-
een suoritus ei toteudu mielekkddlla tavalla, jos urheilijat eivat
tunnista kytkostaadn toisiinsa.

Kehollisuuden intensiivisyys — Urheilulle on leimallista se,
ettd urheilijoille muodostuva ymmarrys omasta tyoésuoritukses-
taan ei perustu ainoastaan jdarkeilyyn, vaan ymmadarrys muodos-
tuu heiddn kehossaan ja kehonsa vdlitykselld. Urheilijat aistivat,
tuntevat ja kokevat kehossaan ilman aikaa urheilutapahtumien
perusteelliseen rationalisointiin. Lukemattomien toistojen kautta
he ovat kehollisessa kokemuksellisuudessaan rutinoituneet
tietynlaisiin kaytantsihin.

Luovuuden, intuitiivisuuden ja improvisoinnin
vaatimus — Urheilukilpailun, erityisesti erilaisten joukkuepe-
lien, intensiteettiin vaikuttavat pelikentdn koko ja pelikentdlld
pelaavien urheilijoiden madrd. Mitd pienempi on pelikentdn
koko ja mitd enemman pelikentdlld on urheilijoita, sitd nopeam-
paa pddatoksentekoa urheilijoilta vaaditaan. Urheilun muodosta
riippumatta harkinnanvaraiseen pohdintaan tukeutuminen kéy
urheilusuorituksen aikana riittdmdttomdksi. Urheilijoilta vaadi-
taan myos kykyd luovaan, intuitiivisuutta ja improvisointia hei-
jastelevaan padtoksentekoon. Ammattimaisessa kilpaurheilussa
pddtoksenteon hektisyyteen on osin onnistuttu vastaamaan
yhteiselld taktiikalla, joka ohjeistaa urheilijoita oman joukku-
een kannalta mielekkdiden ratkaisujen teossa. Kuitenkin kun
kentdlld on samanaikaisesti myds vastustaja, jonka liikkeitd on
mahdoton ennustaa, luovan pddtoksenteon vaatimus nousee
usein esiin.

Arvonluonnin pelikirja urheilun ja liiketoiminnan rajapintaan

URHEILU KIINNOSTAA
MONISTA SYISTA

IlIman urheilijoita ei ole arvonluontia. Urhei-
lijoille kysymys on maaratietoisesta oman
suorituskyvyn kehittdmisesta. Varsinkin
ammatikseen urheilevat optimoivat teke-
mistaan teollisen tehokkaasti, silld suorituk-
sia mitataan intensiivisesti ja kehittymista
analysoidaan yksityiskohtaisesti. Urheilijat
eivat paranna suorituskykyaan yksin, vaan
heidan ymparillaan on iso joukko valmenta-
jia, managereja, laakareita, tilastoijia, huol-
tajia ja monia muita asiantuntijoita. Fanit
ja muut urheilua seuraavat ovat paitsi ur-
heilun kuluttajia, myos urheilukokemusten
osatuottajia. Esimerkiksi urheilutapahtu-
maa on vaikea kuvitella ilman katsojia. Eri-
tyisesti fanit ovat mielipiteissaan vahvoja ja
puolustavat omiaan loppuun saakka. Arvot-
taminen ei faneilla perustu rationaalisiin jar-
kisyihin vaan emotionaalisiin kokemuksiin.
Urheilijat ja fanit muodostavat arvonluon-
nin kovan ytimen, josta yksityisen, julkisen,
kolmannen ja neljannen sektorin toimijat
voivat ammentaa.

Yritykset ovat kiinnostuneita urheilusta
paasaantoisesti kolmesta syysta: ne hyo-
dyntavat urheilua joko brdnditydssdadn,
yhteiskuntavastuun kommunikoinnissa tai
verkostojen rakentamisessa. Yritykset ha-
luavat tavoittaa urheilun avulla asiakkaan-
sa ja puhutella heita tavalla, joka synnyttaa
merkityksellisia kokemuksia. Toimintaa oh-
jaavana arvojarjestyksena on markkinalo-
giikka. Kun urheilijan tai joukkueen hinta on
yrityksen kannalta houkutteleva suhteessa
odotettuihin hydtyihin, yritykset investoivat
urheiluun.
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Julkinen sektori tekee urheilutoimijoiden kanssa yhteis-
tyota edistadakseen kansanterveyttd ja tukeakseen ihmis-
ten osallisuutta. Veronmaksaja voi olla tyytyvdinen, kun
urheiluseurat liikuttavat lapsia ja nuoria, silld se osaltaan
tukee heidan integroitumistaan yhteiskuntaan. Urheilu on
veronmaksajille parhaimmillaan kustannustehokas areena
solidaarisuuden osoittamiselle ja kollektiivisen intressin
edistamiselle. Sairauksien ja syrjaytymisen ehkdiseminen
voidaan nahda investointina, joka maksaa itsensa takai-
sin. Liikunnan ja urheilun yhdistaminen terveyteen ei ole
ollut aina itsestaan selvaa. Esimerkiksi osa suomalaisista
liikunta- ja urheilulddketieteen asiantuntijoista suhtautui
1960-luvulla suosiota kasvattaneeseen holkkaharrastuk-
seen melko pensedsti. Tarinan mukaan Suomessakin yli
kolmekymmentdvuotiaita kehotettiin 60- ja 70-luvuilla pis-
taytymaan ennen holkkaharrastuksen aloittamista Iaéakarin
puheilla (Vettenniemi, 2017b). Ajat ovat muuttuneet ja kéasi-
tykset urheilun yhteiskunnallisesta merkityksesta sen mu-
kana. Terveyden ja osallisuuden edistamisen lisdksi urheilu
tarjoaa kunnille ja kaupungeille ja alueille oivallisen kana-
van paikkamarkkinoinnin toteuttamiseen (Smith, 2005).

Kolmannen sektorin nédkdkulmasta urheilun arvo on yksi-
|6iden valtaistamisessa ja sosiaalisen pddoman vahvistu-
misessa. Urheilu inspiroi ja tarjoaa vapaaehtoisille talkoo-
laisille mielekdsta tekemista. Vapaaehtoistyota tekemalla
voidaan edistaa paikallisyhteisdissa asioita, jotka koetaan
tarkeiksi ja joista ollaan ylpeitd. Vapaaehtoisty6hon osallis-
tutaan my®os siksi, etta se lisda sosiaalista vuorovaikutusta.
Vapaaehtoistyon parissa voidaan tavata ihmisid, jotka jaka-
vat samankaltaisia arvoja. Vapaaehtoistydhon motivoi hy-
vien asioiden edistéminen seké yhteison ettad vapaaehtois-
tyon tekijan itsensa hyodyksi. Vapaaehtoistyon tekemiseen
liittyvat motivaatiot heijastavat arvoja, jotka sopivat hyvin
yhteen myds urheilun valittdmien arvojen kanssa. Kansa-
laisten ja perheiden kannalta urheilun arvo on ruumiin ja
hengen kulttuurin vaalimisessa ja merkityksellisissa koke-
muksissa. Urheilu antaa erityisesti lapsille ja nuorille harras-
tusmahdollisuuksia, jotka omalta osaltaan rakentavat luot-
tamusta toisiin ja opettavat kunnioittamaan muita ihmisia.

ARVON MONET MUODOT

Arvon jakaminen vaihto- ja kdyttdarvoihin on hyva, mutta
liilan suppea nakokulma urheilun ja liiketoiminnan yhteis-
tyohon katkeytyvan arvonluontipotentiaalin ymmartami-
seen. Kirjallisuudessa ei ole pulaa arvokategorioista. Talo-
udellisen arvon lisdaksi melko vakiintuneita arvon muotoja
ovat toiminnallinen, emotionaalinen, symbolinen ja sosi-
aalinen arvo (Sheth ym., 1991; Kotler, 2000; Rintamaki ym.,
2007; Vilko & Ritala, 2016; Jalonen ym., 2016). Pienista
nyanssieroistaan huolimatta luokitteluja yhdistaa se, etta
arvo nahdaan hyotynd ("utility”), joka on seurausta eri toi-
mijoiden tekemistd valinnoista.

Arvon eri ilmenemismuodot eivat ole toisiaan poissulkevia
vaan vuorovaikutuksessa toistensa kanssa — seka hyvas-
sa ettd pahassa. Esimerkiksi osa urheiluun kohdistuvasta
emotionaalisesta fanituksesta voi ldikkyd ("spillover effect”,
ks. Ahluwalia ym., 2001) urheilua sponsoroivalle yritykselle
taloudellisena arvona vain, jos kuluttajat kokevat, etta yri-
tys on kiinted osa urheilijan tai joukkueen tarinaa. Yritys,
joka tekee pitkdjanteista yhteisty6ta ja tukee urheilijoita ja
joukkueita seka yla- etta alamaissa, nauttii Iahtokohtaisesti
urheilun kuluttajien arvostusta. Pikavoittoja etsivat yrityk-
set saatetaan vastaavasti kokea fanien ja kuluttajien kes-
kuudessa tungettelijoiksi.

Arvonluonti on herkkaa ja alttiina epaonnistumisille. Louk-
kaantumiset, henkilokemiat ja monet muut syyt voivat
vaikuttaa siihen, ettd etukateen vahvaksi arvioitu ja spon-
sorimarkkinoilla kalliiksi hinnoiteltu urheilija tai joukkue ei
menestykaan kilpailullisesti. Kilpailullinen menestymatto-
myys vahentdd median kiinnostusta ja lisaa todennakoi-
syytta, ettd yritys ei saakaan nakyvyytta, josta se kokee
maksaneensa. Joskus arvonluonti kddntyy suoranaiseksi
arvon tuhoamiseksi. Urheilijan dopingkéaryn varalta spon-
sorisopimuksissa on pykalansd, mutta niissa mainitut kor-
vaussummat vastaavat harvoin niitd mainetappioita, joita
aiheutuu vilppiin syyllistyneen urheilijan sponsorille. Do-
pingkdry on urheilijaa tukevalle yritykselle vakava paikka,
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Toiminnallinen arvo

Toiminnallinen arvo syntyy aikaan ja vaivaan
liittyvien uhrausten minimoinnista. Kysymys on
hydtyjen ja uhrausten puntaroinnista. Urheiluor-
ganisaatio tarjoaa yritykselle toiminnallista arvoa
esimerkiksi silloin, kun se paketoi yritysyhteistyo-
pakettinsa helposti ostettavaksi. Urheilun kulut-
taja puolestaan arvostaa tekoja, jotka takaavat
hdnelle vaivattoman ja odotuksia vastaavan ur-
heilukokemuksen.

Taloudellinen arvo

Taloudellinen arvo konkretisoituu toimintaan uh-
rattujen panosten ja siitd koituneiden tulosten
erotuksena. Esimerkiksi urheilusponsorointi on
yritykselle taloudellisesti mielekdstd ja hyvad in-
vestointi, jos vaikkapa altavastacjana sarjaan
lahtenyt joukkue menestyy ja ansaitsee mediassa
paljon huomiota. Joukkueen pelipaidassa nékyvad
sponsori saa yhteistydstd myodnteistd nakyvyytta
hyvalld panos—tuotos-suhteella.

Sosiaalinen arvo

Sosiaalinen arvo ei ole yhden vaihtoehdon ominaisuus vaan sen suhde muihin tarjolla oleviin vaihtoehtoihin.
Sosiaalista arvoa syntyy esimerkiksi silloin, kun urheilu edistdd kuluttajan kuulumista hénelle tarkeddn viiteryh-
madn tai muista erottautumista hdnelle merkitykselliselld tavalla. Liverpoolin You'll Never Walk Alone on hyva
esimerkki musiikin hyédyntdmisestd tarinallisuuden luomisessa. Laulu on synnyttdnyt urheilujoukkueen ympda-
rille yhteisollisyyttd, joka kantaa sukupolvesta toiseen eikd kunnioita maantieteen asettamia rajoja.

Emotionaalinen arvo

Emotionaalista arvoa syntyy, koska urheilu puhut-
telee tunnetasolla. Siind missd toiminnallinen arvo
perustuu ajatukseen rationaalisesta pddtoksente-
osta, tunnearvoa painottavassa ndkokulmassa
toimijat ndhdddn impulsiivisina pddtoksentekijoi-
nd, jotka ovat kiinnostuneita toimintaan Lliittyvistd
fiilliksistd. Koleassa kelissd vdrjottely, television
ddreen leiriytyminen ja suosikkijoukkueen perds-
s@ matkustaminen ovat mielekkditd valintoja, kun
ne tuottavat kokijoilleen merkityksellisyyttd.
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Symbolinen arvo

Symbolisessa arvossa on kysymys urheiluun
liittyvistd mielikuvista, tarinoista ja merkitykselli-
sistd kokemuksista. Urheilun piirissé ei arastella
symbolisten elementtien kdyttémistd ja ndytta-
mistd. Symbolit — tunnukset, kannatuslaulut ja
vdrit — ovat elementtejd, joiden varaan joukkueet
rakentavat identiteettejddn. Kuluttajien osana on
tunnustaa omaa ja hylkid vierasta vdarid.
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"Tuo lippalakkinen on Kurikan
apulaiskaupunginjohtaja
ja tuo tuolla Seindjoen

kaupunginhallituksen
puheenjohtaja. Kaikille riittaa
tehtavaa [...] Kukaan ei jaa
ilman korvausta. Osingot
maksetaan elamyksina.”

Johanna Manninen, paasihteeri &
Olli-Pekka Karjalainen, jarjestelytoimikunnan
puheenjohtaja, Kalevan kisat 2017,
Helsingin Sanomat, 22.7.2017.

silla vaarana on, ettd vilppida seuraava negatiivinen julki-
suus tarttuu urheilijasta yritykseen. Sponsoreiden logojen
eteen vedetyt mustat esiriput helmikuussa 2001 Lahden
MM-kisojen lehdistokeskuksessa eivat suomalaisilta hevin
unohdu.

Doping heittaa pitkan varjon myds siihen syyllistyneiden
urheilijoiden paalle. Taman sai kokea esimerkiksi Justin
Gatlin vuoden 2017 yleisurheilun MM-kisojen sadalla met-
rilla. Kahdesti dopingista kiinni jaanyt amerikkalainen voitti
maailmanmestaruuden, mutta ei lontoolaisyleisén sympa-
tiaa — pdinvastoin, silld iso osa yleis6a osoitti buuausten
kera, mita mielta se oli vilppiin urallaan turvautuneesta
urheilijasta. Suuren yleisdn lisdksi myds Kansainvalisen
yleisurheiluliiton (IAAF) puheenjohtaja Sir Sebastian Coe
suhtautui Gatlinin mestaruuteen happamanoloisesti (CBC,
2017). Tulevaisuus nayttad, onko kysymys ”"moraalisesta
paniikista” eli tilanteesta, jossa pahennuksen kohteena
olevat karyt edustavat vain jadavuorenhuippua systeemi-
sestd dopingongelmasta (McDermott, 2016; Vettenniemi,

2017a) — vai sittenkin kulttuurisesta muutoksesta, jonka
myota urheilutoimijoihin kohdistetaan uudenlaisia odotuk-
sia ja vaatimuksia. Dopingin ohella korruptio ja tulosten ma-
nipulointi ovat tehokkaita tapoja yritysten karkottamiseen.

Arvon eri ilmenemismuotojen kuvailu on helppoa, jos
sitd vertaa hydtyjen mittaamiseen. Tama johtuu arvo-
jen riitasoinnusta, joka syntyy erilaisista taustaoletuksis-
ta, arvonluonnin logiikoista seka siita, etta erilaiset arvot
ovat osittain yhteismitattomia ja vaikeasti vertailtavissa
(Eymard-Duvernay ym., 2005). Arvojen riitasoinnusta on
kysymys esimerkiksi silloin, kun yritys kokee sijoittavan-
sa (huippu-)urheiluun rahaa ja odottaa markkinalogiikan
mukaisesti panostuksestaan hyotya (rahassa mitattavaa)
panostusta enemman. Tama ei kuitenkaan toteudu, silla
urheilutoimija myy yritykselle nakyvyytta ja optiota mai-
neeseen, jota menestyminen tuottaa. Nakyvyys ja maine
ovat jossain maarin rahassa mitattavia, mutta niihin liittyy
myo6s muita arvoja. Kokonaisuutta sekoittaa se, etta huip-
pu-urheilun ulkopuolella arvon logiikka perustuu korostu-
neesti yrityskansalaisuuden varaan. Rahoittaessaan pai-
kallisen urheiluseuran toimintaa yritys ei lahtokohtaisesti
osta nakyvyyttd, vaan paikallisyhteison arvostusta. Tasta
on kysymys esimerkiksi Fortumin Tutor-ohjelmassa (www.
fortumtutor.fi) ja LahiTapiolan StreetTennis-koulukiertuees-
sa (www.streettennis.fi), joita yritykset toteuttavat yhteis-
tyossa Palloliiton, Lentopalloliiton ja Tennisliiton kanssa.
Yrityksille yhteistyd merkitsee myodnteista julkisuutta ja
yhteiskunnallista arvostusta samalla, kun lapset ja nuoret
saavat parempia liikkuntamahdollisuuksia

Koska urheilu kytkee yhteen erilaisia toimijoita erilaisin
motiivein ja tarjoaa erilaisia arvottamisen muotoja, ei ole
liioittelua puhua urheilusta arvonluonnin ekosysteemind
(ks. kuva 2). Muiden ekosysteemien tapaan urheilun eko-
systeemi perustuu vuorovaikutussuhteille ja keskindisriip-
puvuudelle. Urheilun arvonluontipotentiaalia ei voi ymmar-
taa yksittdiseen toimijaan tuijottamalla, silla toimijoilla on
vahva kohtalonyhteys. Ekosysteemi on nappara kasite, sil-
|& se pakottaa ajattelemaan kokonaisuuden selviytymista
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YRITYKSET g

YHTEISTYON MOTIIVI/TAVOITE
Brandinrakentaminen &
yhteiskuntavastuun kommunikointi

ARVOTTAMISEN TAPA
Resurssien vaihto & maksimointi

(markkinat)

Tyontekija

ARVOTTAMISEN TAPA
Tuottavuus, tekninen tehokkuus

& maaratietoisuus (teollisuus)

Talkoolainen

KOLMAS SEKTORI! K

YHTEISTYON MOTIIVI/TAVOITE
Yksilon valtaistaminen & sosiaalisen
padoman vahvistaminen

ARVOTTAMISEN TAPA
Hurmos, luovuus & emotionaalisuus

(inspiraatio)

Asiakas Veronmaksaja
ARVON
ILMENEMINEN M JULKINEN SEKTORI

« Taloudellinen « Toiminnallinen
- Emotionaalinen « Symbolinen
« Sosiaalinen

ARVONLUONNIN
EKOSYSTEEMI

URHEILUN _
ERITYISPIIRTEITA

« Emotionaalinen & irrationaalinen fanitus
- Vahvat traditiot « Tarinallisuus
« Median kiinnostus « Globaali ndkyvyys

YHTEISTYON MOTIIVI/TAVOITE
Terveyden edistdminen &
osallisuuden tukeminen

ARVOTTAMISEN TAPA
Kollektiivinen intressi &

solidaarisuus (kansalaisuus)

ARVOTTAMISEN TAPA
Kuuluisuus, maine & symbolismi

(mielipide)

Kansalainen

YHTEISTYON MOTIIVI/TAVOITE
Ruumiin ja hengen kulttuurin vaaliminen
& merkityksellisten kokemusten
tarjoaminen

ARVOTTAMISEN TAPA
L&heisyys, luottamus ja kunnioitus (koti)

Kuva 2. Urheilu muodostaa arvonluonnin ekosysteemin. (Ks. arvottamisen tavoista taulukko 1.)

ja nostaa esiin toimijoiden valisten suhteiden tarkeyden.

Toimijoiden roolit vaihtelevat tapauskohtaisesti, mutta
yksi tarkeimmistd ndkokulmista on yritysten, kuluttajien
ja yritysten valinen kohtalonyhteys. Urheilijat ovat urhei-
lundytelmien paatéhtia. Kuluttajien tehtavana on nauttia
ja maksaa lysti joko suoraan tai epéasuorasti. Lippujen ja
fanituotteiden ostamisen yhteys urheilutuotteeseen on
selva. Urheilijoiden palkkojen ja joukkueiden toimintaku-
lujen kattaminen yksistaan lipputuloin ei kuitenkaan ole
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mahdollista edes suosituimmissa lajeissa. Olipa kyseessa
Valioliigan jalkapallojoukkue tai maakuntasarjatason pe-
sapalloporukka, yhteista niille on se, ettad toimiakseen ne
tarvitsevat yhteisty6ta yritysten kanssa. Urheilun tarkaste-
lu ekosysteemin ndkodkulmasta on linjassa sen kehityksen
kanssa, jota on kuvattu markkinoinnin muuttumiseksi arvo-
lahtdiseksi toiminnaksi (Kotler ym., 2010). Arvoldhtdisyys
on haaste, johon vastaaminen edellyttda seka yrityksilta
ettd urheiluorganisaatioilta uutta ajattelua. Tavoitteena tu-
lisi olla ekosysteemimdinen yhteiselo, silla siitd hyotyvat
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paitsi yritykset ja urheiluorganisaatiot, myds leikin viime-
katiset maksajat eli urheilun kuluttajat. Ekosysteemi on
hyddyllinen kasite myos siksi, ettd sen avulla voidaan ym-
martaa toimijoiden valiseen yhteistyohon liittyvaa mahdol-
lisuutta arvon yhteistuhoamiseen ("value co-destruction”).
Kysymys ei ole teoreettisesta vaan todellisesta uhkasta,
silld yhdelle arvoa luova toiminta voi osoittautua toisen na-
kokulmasta sitd tuhoavaksi. Hyvana esimerkkina Saksan
Bundesliigassa kaudella 2012-2013 nahty 12:12-kampan-
ja, jossa fanit olivat hiljaa ottelujen ensimmaisten 12 mi-
nuutin ja 12 sekunnin ajan. Hiljaisuudella fanit protestoivat
Bundesliigan johdon kehittamia katsomoturvallisuuden
parantamiseen tahtaavia uudistuksia vastaan. Bundes-
liigaottelun kaltaisesta tapahtumasta haviaa paljon, kun
kokemuksesta otetaan pois fanien intohimoinen omien
kannattaminen. (Stieler ym., 2014.) Urheiluhuliganismissa
on kysymys huomattavasti vakavammasta arvon tuhoami-
sesta. Ikkunoita sarkeva ja tappeluita kdynnistava jalkapal-
lohuligaani tuhoaa omaisuutta ja aiheuttaa joskus myds
peruuttamattomia henkilévahinkoja. Huliganismiin suhtau-
dutaan urheilupiireissa syystakin vakavasti, mista osoituk-
sena muun muassa se, etta vaki- ja ilkivaltaan syyllistyvan

“jalkapallofanin” kayttaytymisesta rangaistaan myds niita
seuroja, joiden vareja huligaanit tunnustavat (Tsiotsou,
2016).

Kéasityksemme mukaan Suomessa ei ole liiaksi onnistu-
neita esimerkkeja urheilun syvéllisesta yhdistamisesta
liiketoiminnan edistdmiseen. Merkkeja muutoksesta on,
mutta kehitys on hidasta. Tama nakyy myos suomalaisen
elinkeinoelaman panostuksissa. Esimerkiksi ruotsalaisiin
yrityksiin verrattuna suomalaiset yritykset panostavat ur-
heiluun huomattavasti vahemman. Kun huomioidaan erot
maiden bruttokansantuotteissa, ruotsalaiset yritykset ovat
investoineet urheiluun koko 2010-luvun ajan yli kaksinker-
taisesti suomalaisiin yrityksiin verrattuna. Volyymin liséksi
eroja on myos painotuksissa. Sponsorointi ymmarretaan
Suomessa melko kapea-alaisesti, ja sponsoroinnin jalkaut-
tamiseen osaksi yrityksen sidosryhmaviestintdaa kaytetdaan
Ruotsiin verrattuna vahan resursseja. Sponsorointiyhteis-
ty6 on ollut Suomessa enimmakseen nakyvyyselementtien
ostamiseen painottunutta lilkketoiminnan ja urheilun valista
yhteisty6ta (Virtanen, 2014). Erilaisten arvoulottuvuuksien
luova hyddyntéaminen ja tutkimuksissa tehokkaiksi osoi-
tetut, epasuoraan vaikuttamiseen liittyvat tarinalliset ele-
mentit ovat olleet urheilun yhteydessa liian harvassa.

Na&in ei tarvitsisi olla, sillda maailmalla on paljon esimerk-
keja konsepteista, joissa yritykset tekevat urheiluorgani-
saatioiden kanssa yhteistyotd muun muassa yhteiskunnal-
listen ongelmien helpottamisessa. Esimerkiksi Ruotsissa
yhteiskuntavastuu mainitaan toiseksi tarkeimpana syyna,
jonka takia yritykset harjoittavat sponsorointiyhteistyota
seurojen ja urheilijoiden kanssa, kun taas Suomessa yri-
tykset mieltavat yhteiskuntavastuun vasta seitsemanneksi
tarkeimmaksi syyksi sponsorointiyhteistydhon (Virkkunen,
2013). Uusimmat luvut Suomesta osoittavat, ettd muutos
saattaa olla kasilla. Sponsor Insightin vuoden 2015 urhei-
lusponsorointia tarkastelevasta selvityksesta nimittain kay
ilmi, ettd nuoriso- ja paikallislikunnan tukeminen kiinnos-
taa suomalaisia yrityksia aiempaa enemman. Urheilun
potentiaalista kertoo myo6s Kilpa- ja huippu-urheilun tut-
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T

Tavoite

Kuva 3. Yritysten ja urheiluorganisaatioiden yhteistydssé on hyédyntdmdttémié mahdollisuuksia (mukaillen Valanko, 2009).

kimuskeskus KIHU:n ja Taloustutkimuksen tuore selvitys,
jonka mukaan suomalaiset suhtautuvat huippu-urheilun
kaupallistumiseen ja viihteellistymiseen aiempaa suo-
peammin (Makinen, 2017).

Urheilun merkitys on 2000-luvun Suomessa puutteelli-
sesti ymmarretty ilmi6 ja siksi myds heikosti hyédynnet-
ty arvonluonnin ymparistd (ks. kuva 3). Vaarana on, etta
nakyvyyden ostamisesta ei kyetd siirtymaan toimintaan,
jossa urheilua hyddynnetéaan syvallisesti yritysten sisaisis-
sd, ulkoisissa ja yhteiskunnallisissa suhteissa. Mainos ver-
ryttelypuvussa tai kausijulkaisussa voi olla seuran varain-
hankinnan kannalta kayttokelpoinen ratkaisu, mutta ei riita
yritykselle, joka hakee urheilutoimijasta itselleen vakavasti
otettavaa kumppania.

Emme ole kirjoittaneet Arvonluonnin pelikirjaa kritisoidak-
semme suomalaisten yritysten ja urheiluorganisaatioiden
yhteistydkuvioita. Tieddmme ja tunnemme monia oivallisia
konsepteja. Esimerkiksi Tero Auvisen ja Arto Kuuluvaisen
(2017) kirjassa Urheiluseurojen sisdpiirissé esitetdaan tari-
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noiden muodossa useita kdytannossa hyvaksi koettuja
yhteistyokuvioita ja avataan niiden taustoja. Uskomme
kuitenkin, etta todellista arvoa luova yhteistyo edellyttaa
yrityksiltd ja urheilutoimijoilta ndhtya enemman ennakko-
luulottomuutta ja rohkeita avauksia. My6s aimo annos sit-
keytta on tarpeen, silla toimintatavat eivat muutu hetkes-
sd. Urheilutermein ilmaistuna harjoittelemme seuraavassa
10 erdssa ldttysyottod suoraan lapaan.

"Vanha tapa tehda urheilu-
liiketoimintaa ei enaa toimi.
Kun on merkityksellista sisaltoa
toiminnassa, intohimo muuttuu
lisdaarvoksi kaikille.”

Aki Riihilahti, HJK:n toimitusjohtaja,
Helsingin Sanomat, 29.3.2017.
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URHEILU YHTEISKUNTAVASTUUN
KOMMUNIKOINNIN AREENANA

Mita yhteiskuntavastuulla tarkoitetaan? Voiko yritys tehda urheilun kautta seka hyvaa etta kannattavaa
bisnesta? Miksi urheilu on oivallinen yhteiskuntavastuukumppani yrityksille? Enta miten urheilu-
organisaatiot voivat tehda itsestaan yrityksia houkuttelevia yhteiskuntavastuukumppaneita?

hteiskuntavastuu ("corporate social responsibili-

ty”, CSR) tarkoittaa yritysten vapaaehtoista toimin-

taa erotuksena lain edellyttamiin toimiin. Esimerkik-
si tasa-arvosuunnitelman laatiminen ei ole yli 30 henkiloa
tyollistavélle suomalaiselle yritykselle yhteiskuntavastuu-
ta vaan tasa-arvolakiin sisaltyva vaatimus. Sen sijaan pa-
nostaminen tasa-arvoa edistaviin urheiluseurojen liikun-
tahankkeisiin on yrityksen nakokulmasta vapaaehtoista
yhteiskuntavastuuta.

Yhteiskuntavastuun maérittely ei ole vaikeaa, jos arviointikri-
teerina kaytetaan sitd, onko toiminta lakisdateista vai vapaa-
ehtoista. Jos yhteiskuntavastuullisuus ymmarretdaan hyvan
tekemisen ja kannattavan tekemisen yhdistelmana, lain-
saadannon nakodkulma on lilan kapea. Yhteiskuntavastuun
ohella puhutaan usein tilivelvollisuudesta ("accountability”),
jolloin huomio kiinnittyy yrityksen toiminnan seurauksiin
osakkeenomistajille ja muille sidosryhmille. Tilivelvollisuu-
den vastakohtaa voidaan puolestaan kutsua vastuutyhjioksi
("accountability vacuum?”). Silla viitataan tilanteisiin, joissa
yritykset toimivat lakien mukaan, mutta kuitenkin tavalla,
joka ei vakuuta kaikkia sidosryhmia. Lain mukainenkin liike-
toiminta voi nayttaytya sidosryhmien nékdkulmasta enem-
man tai vahemman vastuuttomana (Bower & Paine, 2017).
Aito tilivelvollisuus ei siten tarkoita tilikausittain osakkeen-
omistajille tuotettuja voittoja vaan osakkeenomistajien voi-
ton optimointia kestavalla tavalla. Talloin oleelliseksi asiaksi
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nousee yrityksen sisdiseen ja ulkoiseen toimintaympaéris-
to6n panostaminen. Tilikauden tuloksen lisdksi kestdvassa
tilivelvollisuudessa korostetaan muun muassa tyopaikkojen
sailyttamistd ja yhteisdjen hyvinvoinnin kehittamista. Ky-
symys ei ole liiketoiminnan viher- eikéd valkopesusta vaan
kiintedsta osasta yrityksen toimintaa (Marques & Mintzberg,
2015). Koulutetusta ja osaavasta tyovoimasta riippuvaisille
yrityksille ei esimerkiksi ole yhdentekevaa, millaisia harras-
tusmahdollisuuksia paikkakunnalla on tydntekijoiden lapsil-
le. Urheiluseuran toiminnan taloudellinen tukeminen voi si-
ten olla yritykselle investointi, joka maksaa itsensa takaisin
sitoutuneempana henkilostona.

Vaikka yhteiskuntavastuun merkitys ja sen kommunikoin-
nin tavat vaihtelevatkin toimialoittain, ilmastonmuutok-
sesta, tasa-arvosta ja monista muista yhteiskunnallisista
haasteista kiinnostuneet intressiryhmat pitavat huolen sii-
ta, etta vastuuttomasti toimivat yritykset nostetaan syytet-
tyjen penkille. Erityisesti sosiaalisessa mediassa yritykset
ovat jatkuvan lépivalaisun kohteena. Muun muassa Naim
(2013) on esittdanyt, ettd sosiaalinen media on yksi keskei-
simpia voimia kehityksessa, joka on merkinnyt perinteisten
instituutioiden, kuten suuryritysten, vallan hupenemista.
Kun yritys jaa kiinni esimerkiksi ymparistorikkeesta, se on
valittdmasti somessa tuomiolla. Sosiaalisesta mediasta on
kehkeytynyt lyhyessa ajassa tekija, joka muokkaa ihmisten
kasityksia myos yritysten yhteiskuntavastuullisuudesta.
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Yhteiskunnallisen kehityksen ja mediamaiseman muutos-
ten valossa on ymmarrettavaa, ettda 2000-luvulla monet
edellakavijayritykset ovat nostaneet yhteiskuntavastuun
keskeiseksi toimintaansa ohjaavaksi periaatteeksi. Myos
Suomessa monet yritykset ovat panostaneet bisneksen ja
hyvan tekemisen yhdistamiseen. Yha useammat yritykset
ymmartavat, ettd kannattavaa liiketoimintaa on vaikea teh-
da, jos samalla ei kanneta vastuuta yrityksen sidosryhmi-
sta. Yritykset ovat huomanneet, etta yhteistyo jarjestojen
kanssa edistda bisnests, silla jarjestoilla on hyvat kanavat
suurten ihmisjoukkojen tavoittamiseen. Suomen tuhannet
urheiluseurat muodostavat suoran yhteyden satoihin tu-
hansiin suomalaisiin koteihin.

YHTEISKUNTAVASTUU NAKYY
YRITYKSEN MAINEESSA

Maine on yritykselle keskeinen menestystekija, silla se
vaikuttaa asiakkaiden, sijoittajien, investoijien, yhteistyo-
kumppaneiden, median ja muiden sidosryhmien valin-
toihin ja paatoksiin. Maineesta ei voi sopia, eika sita voi
vaatia, sillda maine syntyy, kun yritys ja sidosryhmat kohtaa-
vat erilaisissa vuorovaikutustilanteissa (Aula & Heinonen,
2015). Hyva maine on kayttdytymisen ja tekojen vapaa-
ehtoisen arvioinnin pohjalta syntynyt mydnteinen tulkinta
yrityksesta. Parhaimmillaan hyvamaineisista yrityksista ja
niiden tuotteista muodostuu fanittamisen kohteita. Kysy-
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mys on kayttdytymisesta, jolle on tyypillista se, ettd fanit
suhtautuvat kohteeseen suopeasti ja ovat myos valmiita
antamaan anteeksi tilanteissa, joissa tapahtuu jotain ika-
vaa. Vastaavasti vastuuttomana nayttaytyminen tuo muka-
naan negatiivisia seurauksia, jotka vaikeuttavat yrityksen
toimintaa ja vahingoittavat verkostosuhteita. Pensedsti tai
vihamielisesti yritykseen suhtautuvat ovat usein aktiivisia
ja uskossaan vahvoja.

Yhteiskuntavastuun toteuttaminen on samanaikaisesti
sekd universaalia ettd kulttuurisidonnaista. lhmisoikeu-
det ja ymparistokysymykset ovat esimerkkeja teemoista,
jotka eivat katso valtioiden rajoja. Sen sijaan yritysten ja
urheiluorganisaatioiden valinen yhteistyd sosiaalisten
ongelmien helpottamisessa riippuu paljolti institutionaa-
lisista jarjestelyistd, kuten julkisen ja kolmannen sektorin
vastuista ja tyonjaosta, verotuksellisista ratkaisuista seka
kulttuurisesta perimasta. Siind missa angloamerikkalainen
yhteiskuntavastuu perustuu paljolti hyvantekevaisyyteen
ja yhteisollisyyteen, pohjoismaalaisessa yhteiskuntavas-
tuussa on vahva liiketoimintaulottuvuus (Juholin, 2004;
Anagnostopoulos & Shilbury, 2013). Moraalisten ja eettis-
ten kysymysten sijaan suomalaiset yritykset suhtautuvat
yhteiskuntavastuuseen pragmaattisesti. Hieman Kkarjis-
tden: hyvaa tehdaéan, koska myods yritys hyotyy. Hyvana
esimerkkind kaytannonlaheisyydesta on Juuso Waldenin
aikoinaan johtama Yhtyneet Paperitehtaat, jossa investoi-
tiin paljon tydntekijoiden asuntoihin, kouluihin, ja urheilu-
paikkoihin. Arvatenkin Walden ajatteli, ettd tyontekijoiden
olosuhteilla on vaikutusta yrityksen menestykseen. Yhteis-
kunnallisista eroista johtuen my06s urheiluorganisaatioiden
roolit vaihtelevat maittain. Esimerkiksi Isossa-Britanniassa
urheiluorganisaatiot ovat vahvasti lasna niiden yhteisdjen
arjessa, joissa ne toimivat. Ero on suuri Pohjoismaihin ver-
rattuna, joissa yhteisdjen kehittamiseen ja yksildiden hy-
vinvointiin liittyvat kysymykset ovat paljon enemman julki-
sen sektorin vastuulla.

Urheilu ja liikunta liittyvat toisiinsa, mutta eivat ole sama
asia. Keskeinen niitd erottava tekija on kilpailu. Liikunta
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@ NAIN MAAILMALLA

Englannin rugbyliitto RFU ja teleoperaattori O2
julkistivat maaliskuussa 2015 “Try For Change”
-ohjelman. Ohjelma tarjosi sateenvarjon kuu-
delle valtakunnalliselle rugbya toiminnassaan
hydédyntéavdlle hyvdntekevdisyys- ja avustusjdr-
jestolle. Ohjelman perimmdisend tavoitteena oli
Jdrjestdjen toiminnan vaikuttavuuden parantami-
nen. Tavoitteen saavuttamiseksi teleoperaattori
sitoutui kerdédmddn ohjelmalle 350 000 puntaa,
Jjotka korvamerkittiin ohjelmaan osallistuvien
Jdrjestdjen toimintaedellytysten parantamiseen.
Ohjelma oli sekd RFU:lle ettd O2:lle hyddyllinen,
silld se osoitti konkreettisella tasolla, miten urhei-
lua voi hyddyntdd hyvén tekemisessd. Molemmat
hyétyivit myds ohjelman mukanaan tuomasta
mydnteisestd ndkyvyydestd.

England Rugby (2015).

on fyysisen kunnon yllapitédmista ja kehittamista. Myos ur-
heilu vaikuttaa fyysiseen kuntoon, mutta se ei ole urhei-
lussa tavoite vaan vdline. Fyysinen suorituskyky edistaa
kilpailuissa menestymista ja liséa ihmisten mielenkiintoa.
Erityisesti kaupallisessa urheilussa yleison mielenkiinto on
toiminnan perusedellytys, jolla on mydnteisia seurauksia.
Mitd enemman ihmiset osoittavat mielenkiintoa urheilijoi-
ta ja joukkueita kohtaan, sitd enemman urheilu kiinnostaa
myo6s mediaa. Median kiinnostus on urheilulle tarkeaa, sil-
|18 se tekee urheilijoista ja joukkueista houkuttelevia kump-
paneita yrityksille. Urheilun saama paikallinen, kansallinen
ja globaali mediandkyvyys on merkittavin tekija, joka vetaa
yrityksia puoleensa. Yhteiskuntavastuuta on vaikea osoit-
taa, jos ei ensin heratéa kiinnostusta sidosryhmissa.
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URHEILU YHTEISKUNTA-
VASTUULLISUUDEN i
OSOITTAMISEN VALINEENA

Huippu-urheilijat ovat lapsille ja nuorille esikuvia, joiden
tekemisia seurataan ja sanomisia kuunnellaan. Huip-
pu-urheilijaksi ei kuitenkaan synnyta vaan sellaiseksi kas-
vetaan. Suomessa néaita kasvuymparistoja tarjoavat noin
8000 urheiluseuraa. Median kiinnostuksen kohteena ole-
vaa huippu-urheilua onkin vaikea kuvitella ilman lapsia ja
nuoria liikkuttavia ruohonjuuritason ja paikallisyhteisoihin
integroituneita urheiluseuroja.

Urheilu ja liilkunta edustavat arvoja, joita yhteiskuntavas-
tuullinen yritys tarvitsee. Urheilutoimijoiden ja yritysten
valinen yhteistyd konkretisoituu usein sponsorointiyh-
teistyésopimuksen sisélldssa. Sponsorointi on monimuo-
toinen markkinointiviestinndn keino, jossa yhteistyd voi
tarkoittaa muun muassa nakyvyyden tavoittelua, edus-
tus- ja verkostoitumistilaisuuksia, tapahtumia ja tuotepro-
mootioita. Sponsoroinnissa on kysymys tavoitteellisesta
yhteistyosta, ei vastikkeettomasta tuesta. Suomalaisten
asennoitumista urheilun sponsorointia kohtaan tarkastel-
leen tutkimuksen mukaan yhteiskuntavastuuta pidetaan
urheilulajista, ikdryhmasta ja sukupuolesta riippumatta eri-
tyisen sopivana ja hyvaksyttavana yritysten sponsoroinnin
muotona (Hirvonen & Tuominen, 2017). My6s kansainva-
lisissé@ tutkimuksissa on osoitettu urheilun potentiaali yri-
tysten yhteiskuntavastuukumppanina. Esimerkiksi Smith &
Westerbeek (2007) ovat tunnistaneet urheilusta seitseman
ominaisuutta, jotka tekevat siita oivallisen vdlineen ("ve-
hicle”) yhteiskuntavastuun kommunikointiin (ks. oheinen
laatikko).

Urheilun yhteiskuntavastuullisuudessa voidaan Smithin ja
Westerbeekin (2007) mukaan erottaa kaksi ulottuvuutta.
Urheiluorganisaation oman toiminnan ("CSR in sport”) on
oltava vastuullista, silld vastuuttomasti toimiva urheiluor-
ganisaatio on huono kumppani vastuullisuutta korostaval-

URHEILU JA YHTEISKUNTAVASTUU

Median mielenkiinto ja
kommunikaatiovoima

— Urheilu on ns. ansaitun median mielenkiinnon
kohteena. Urheilu saa julkisuutta, josta yritysjohtajat
voivat vain unelmoida. Urheilua ymmadrretadn kaik-
kialla. Urheiluun liittyy suuria tunteita, joiden arvoa
viestien vdlittgjand ei voi, eikd tule aliarvioida.

Nuorten kiinnostus

— Urheilu viehattdd nuoria kahdesta eri ndkékulmas-
ta: osallistujan ja katsojan. Lisdksi urheilu parantaa
harrastajansa itsetuntoa, yhteistyokykyd ja kannus-
taa aktiiviseen eldmdntapaan.

Positiivinen terveysvaikutus

— Kyseessad on urheilun sisddnrakennettu ominai-
suus. Urheilu tarjoaa alustan aktiivisuuteen rohkai-
semiselle ja terveyden tiedostamiselle.

Sosiaalinen kanssakéyminen

— Urheilu tarjoaa alustan myos sosiaaliselle kanssa-
kdymiselle toiminnallisella tavalla. Urheiluun liitetyt

yhteiskuntavastuuohjelmat edistéivat myos sosiaalis-
ta yhtendisyyttd ja reilun pelin henked.

Tietoisuus kestévéistéd kehityksestéi
— Urheilun yhteiskuntavastuu on linkitetty ympdriston
ja kestéivan kehityksen tietoisuuden parantamiseen.

Kulttuurillinen ymmérrys ja integraatio
— Urheilu on kansainvdlinen kieli ja auttaa eri kult-
tuuritaustaisia ihmisid ymmartamdadn toisiaan.

Vilittoméin mielihyvén tunne

— Urheilun yhteiskuntavastuu tarjoaa osallistujille ja
jarjestdjille merkityksellisyyttd ja kokemuksia hyvan
asian puolesta toimimisesta.

Smith & Westerbeek (2007).
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le yritykselle. Urheiluorganisaation oma yhteiskuntavas-
tuullisuus voi tarkoittaa esimerkiksi kestavan kehityksen
huomioimista urheilutapahtumien jarjestamisessa tai su-
kupuolten valisen tasa-arvon asettamista kaiken toimin-
nan lapileikkaavaksi tavoitteeksi. Kun yritys toteuttaa yh-
teiskuntavastuutaan sponsoroimalla paikallisesti toimivaa
urheiluseuraa, kysymys on urheilun kautta ("CSR through
sport”) tapahtuvasta vastuullisuudesta. Arvoa syntyy, kun
yritysten urheilun kautta toteuttama yhteiskuntavastuu
mahdollistaa urheiluorganisaatioiden tekeméan tyon ja yri-
tysten vastuullisuussanoma yhdistyy urheiluorganisaation
arvomaailmaan.

TRUST

‘achieving your goals’

Englantilainen Fleetwood Town FC (FTFC) on hyva esi-
merkki yhteiskuntavastuun kaytdnnon toteuttamisesta.
Kysymys on osakeyhtidstd, johon kuuluu eri sarjatasoilla
pelaavia jalkapallojoukkueita, stadion ja harjoituskeskus
seka niihin liittyvat toiminnot. Osakeyhtion yhteydessa on
Community Trust -yhdistys, jonka tehtéavana on etsia jul-
kista rahoitusta erilaisiin yhteiskuntavastuuprojekteihin.
Yhdistys tyoskentelee kehitysvammaisten kanssa, tekee
yhteisty6ta yksityiskoulun kanssa ja auttaa ymparoivaa yh-
teis6dan monella eri tavalla. Kaikki yhdistyksen tyontekijat
ja vapaaehtoiset kulkevat aina FTFC:n vdreissa ja tunnuk-
sissa. FTFC:n kannalta kysymys on merkitysten luomises-
ta omassa yhteisdssdan. FTFC haluaa herattdaa kiinnos-
tuksen sellaisissa ihmisissa, jotka eivéat ole tiedostaneet
sen olemassaoloa tai eivat ole vélittdneet sen toiminnasta.
Kysymys on yksinkertaisesta mutta tarkedsta oivallukses-
ta: jos jalkapalloa markkinoisi vain jalkapallolla niille, jotka
eivat pida jalkapallosta, todennakdisyys fanien maaran
kasvusta olisi varsin huono. Sen sijaan FTFC tekee hyvaa
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@ NAIN MAAILMALLA

Hollannin pédsarjassa pelaava FC Utrecht tekee
yhteistyétd Zorg van de Zaag -verkoston kanssa.
Yrityksistd ja muista toimijoista koostuvan verkos-
ton tehtédvdnd on yhteiskunnallisten haasteiden
ratkaiseminen. Verkostossa on toimijoita, jotka
ovat kehittdneet palveluja muun muassa tupa-
koinnin lopettamiseen, pdihteidenkdytén vahen-
tdmiseen sekd ylivelkaantumisen ja uhkapeliriip-
puvuuden ehkdisemiseen. Verkosto sponsoroi FC
Utrechtia, koska se on oivaltanut, ettd jalkapallon
avulla voidaan tavoittaa ihmisid merkityksic
luovalla tavalla. Jalkapalloilijat ovat vaikuttajia
("influencer”), joiden kannanotot puhuttelevat
faneja. FC Utrechtille yhteistyé hyvdd tekevien toi-
mijoiden kanssa on tdrkedd, sillé se viestii seuran
yhteiskuntavastuusta ja tekee siitd houkuttelevan
kumppanin yrityksille.

Jerryl Smeenk, FC Utrehctin
markkinointikoordinaattori,
henkilokohtainen tiedonanto 9.3.2017.

ja rakentaa merkityksia Community Trustin kautta toivoen
jonakin paivana nakevansa projektien vaikutuspiirissa ole-
via ihmisia otteluissaan.

FTFC, kuten muutkin kaupalliset urheiluorganisaatiot ovat
tietoisia siita, ettd heidan toimintansa ytimessa ovat kan-
nattajat. Mitd voimakkaampi kannattajien sitoutuminen
seuraan on, sitd todennakdisemmin he tulevat otteluihin,
olosuhteista riippumatta. Seuran toimiminen FTFC:n ta-
voin omassa yhteisdssaan lahentda suhdetta kannattajiin.
FTFC:ssé ymmarretdadn, ettd suhde ei synny hetkessa,
vaan sitd on rakennettava vuosikausia, jopa vuosikym-
menid. Kun FTFC:n kannattaminen periytyy vanhemmilta
lapsille, otteluiden kanssa ei kilpaile mikdan muu viihde.
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YHTEISKUNTAVASTUUSTA
ARVOSTUKSEN ANSAITSEMISEEN

Kunnianhimoisimmat yritykset tahtaavat jaettuun arvoon,
jolla tarkoitetaan vastuullisuuden integroimista kaikkeen
liiketoimintaan (Porter & Kramer, 2006; Porter & Kramer,
2011). Jaetun arvon idea menee vastikkeetonta hyvante-
kevaisyytta ja vastikkeellista yhteiskuntavastuuta pidem-
malle. Ajatuksena siind on, etta yritysten tulisi kytked oman
toimintansa tarkoitus yhteiskuntia uhkaaviin sosiaalisiin
(esim. taloudellinen eriarvoisuus, syrjdytyminen ja muut-
toliike) ja ymparistollisiin (esim. energian- ja ravinnontuo-
tanto, ilmaston lampeneminen) haasteisiin. Jaetussa ar-
vossa vastuullisuus ei ole kustannustekija vaan kestavan
liiketoiminnan valttdmaton ehto. Kysymys on myds uusien
markkinoiden ja kohderyhmien I6ytamisesta. Jaetun arvon
hengessa kaurahiutaleita jalostavaa yritysta ei tule nahda

osaksi puurobisnesta vaan toimijaksi, joka on ratkomas-
sa maailman ravinto-ongelmaa. Monen urheiluorganisaa-
tionkin toiminta nayttaytyisi uudessa valossa, jos ottelujen
voittamisen sijaan tavoitteena olisi niiden vaikutuspiirissa
olevan yhteisén hyvinvointi.

Jaetun arvon aikaansaaminen tuottaa siihen osallistuvil-
le arvostusta ("esteem”). Arvostukseen patee sama kuin
maineeseen: arvostettavaksi ei tulla julistautumalla, silla
arvostus syntyy teoista. Yritys voi strategiassaan korostaa
vastuullisuuttaan, mutta se ei riitd, jos se jaa kiinni lapsi-
tydvoiman kayttamisesta, ympariston saastuttamisesta tai
paattdjien lahjomisesta.

Arvostus on pdaomaa, jonka kysynta ylittda poikkeuksetta
tarjonnan (Brennan & Pettit, 2000). Toisin kuin hyddykkei-
den ja palvelujen kohdalla, arvostuksen kysynt&a ja tarjon-
taa ei ohjaa hintamekanismi. Torilla perunan kauppa kay,
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kun hinta asettuu tasolle, jonka seka myyja ettad ostaja hy-
vaksyvat. Arvostusmarkkinoilla ei ole samalla tavalla myy-
jid eika ostajia. Arvostus on vapaaehtoista, mista seuraa,
ettd sen voi myos menettdd melko helposti. Arvostus on
aina suhteellista, ei absoluuttista. Arvostamme ihmisia ja
organisaatioita joko suhteessa toisiinsa tai kulttuurissa kul-
loinkin vallitseviin normeihin. Venajan yleisurheiluliitto me-
netti kansainvalisen urheiluyleison arvostuksen jaatyaan
kiinni dopingtestien laajamittaisesta manipuloinnista.
Kansainvalisen jalkapalloliiton FIFAn tyo rasismia vastaan
menettda sitd mukaan uskottavuuttaan, kun kabineteissa
tapahtuvasta kahmimisesta paljastuu uusia tietoja. Norja-
lainen hiihtajatar sai arvostukseensa tahran huulirasvasta.

Arvostuksen vapaaehtoisuus merkitsee myds sita, etta
arvostusta ei voi kayttda vaihdon valineena. Arvostuksen
tietoinen etsiminen voi johtaa paradoksaalisesti epéarvos-
tukseen. Ns. Elsterin aksiooman mukaan "mikaan ei ole
saalittdvampaa kuin toiminta, jota tehdaan arvostuksen
saamiseksi". Laskelmoiva arvostuksen etsiminen on kyyni-
kolle helppo maalitaulu.

Yritys voi parjata arvostusmarkkinoilla, jos se onnistuu luo-
maan kumppanuuksia toimijoihin, jotka nauttivat arvostus-
ta. Jos alueensa nuoria liikuttavan urheiluseuran toiminta
nahdaan sidosryhmien keskuudessa arvostettavana, voi
osa tastd arvostuksesta laikkyda myds urheiluseuraa ta-
loudellisesti tukevalle yritykselle. Vaikeaksi taméan tekee
kaytdnnossa se, etta yhteistyo voidaan tulkita yrityksen op-
portunistiseksi toiminnaksi. Yrityksen pitdisikin tehda hyvaa
tavalla, joka ei vaikuta laskelmoivalta. Olennaista arvostuk-
sen kannalta on, ettd yhteistyd on pitkdjanteista ja kohdis-
tuu yhteison ihmisten ja elinolosuhteiden parantamiseen.

Arvostuksen ansaitsemiseksi ja epaarvostuksen estami-
seksi yritysten kannattaa tehda kotilaksynsa huolella. Yksi
hyva tapa on panostaa urheilukumppaneiden toiminnan
arviointiin. Urheilukumppani, jonka kaapeissa piilee luu-
rankoja, on yrityksen nakdkulmasta tikittdva aikapommi.
Arvostusmarkkinoilla kyyti on kylmaa, jos paljastuu, etta
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"Yritykset eivat paase
vastuullisuutta pakoon.
Yritysvastuu integroituu ydin-
liiketoimintaan. Taman vuoksi
yritysten, jarjestojen ja julkisen
vallan yhteisty0 ja keskinaiset
kumppanuudet vahvistuvat ja
samalla sosioekonomisten
vaikutusten mittaaminen
korostuu. [...] Koska yritykset
haluavat lisata arvostustaan
yritysvastuukumppanien avulla,
kumppanien pitaa toimia
vastuullisesti. Urheilukumppa-
nien on loydettava tavat, joilla
lisataan yritysten legitimiteettia.
Pelkan logonakyvyyden
tarjoaminen on markkinointi-
Kivettyma menneisyydesta.”

Arto Heinonen, LahiTapiolan yhteiskuntasuhteista
vastaava johtaja, Suomen Kuvalehti, 19.6.2016.

yrityksen tukea nauttiva urheilukumppani syyllistyy kiellet-
tyyn tai eettis-moraalisesti arveluttavaan toimintaan. Myo6s
urheiluorganisaatioiden on suhtauduttava vakavasti sii-
hen, millaisena niiden toiminta nayttaytyy muiden silmissa.
Yhteiskunnan arvostusta on turha odottaa, jos urheilussa
pelataan omilla saanndailla. Urheilu on osa muuta elamaa
— ei painvastoin. Menestyminen kilpakentilla on téarkeaa,
mutta yhta tarkeda on myo6s urheilun sosiaalinen jalanjéiki.
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~ ERAN IDEA
PAHKINANKUORESSA

Urheilua voidaan pitaa yhtena parhaimmista tavoista osoittaa sitoutumista
yhteiskunnassa tarkeina pidettyihin arvoihin. Yrityksen kannattaa raken-
taa yhteiskuntavastuuprojektinsa urheiluorganisaatioiden kautta, koska
urheilun periaatteet sisaltavat valmiiksi niita arvoja, joita vastuullinen yritys
tarvitsee. Naita ovat erityisesti median mielenkiinto ja kommunikaatiovoi-
ma, nuorten kiinnostus, positiivinen terveysvaikutus, sosiaalinen kanssa-
kdyminen, tietoisuus kestavasta kehityksesta, kulttuurillinen ymmarrys ja
integraatio seka valittoman mielihyvan tuomat edut. Urheilun taustalla ole-
vat arvot on lisdksi usein eksplisiittisesti artikuloitu, koska urheilutoiminta
on perinteisesti toiminut kulttuurissamme nuorten ja lasten sosiaalistajana.
Urheilu on my6s median nakokulmasta kiinnostava, minka vuoksi urheilun
kautta voidaan potentiaalisesti tavoittaa jopa globaali yleisd. Parhaimmil-
laan yhteistyd urheiluorganisaatioiden kanssa tuottaa yritykselle arvostus-
padomaa, jonka varaan voi rakentaa kestavaa liiketoimintaa.

Arvonluonnin pelikirja urheilun ja liiketoiminnan rajapintaan
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URHEILU YRITYKSEN
BRANDIKUMPPANINA

Mika tekee urheilusta mielenkiintoisen brandikumppanin? Millaisiin asioihin yritysten ja urheiluorganisaatioiden

tulisi kiinnittda huomioita, jotta yhteistyon avulla voidaan saavuttaa molemminpuolisia brandihyotyja?

rheilua on hyddynnetty brandien rakentamises-

sa pitkaan. Urheilun suosiota kuvaa hyvin se, etta

globaali sponsorointitulo on lahes kaksinkertais-
tunut vuodesta 2007 (37,9 miljardia) vuoteen 2016 (60,2
miljardia) (www.statista.com). Investoimalla urheilujoukku-
eisiin, yksiloihin seka urheilutapahtumiin sponsorit pyrki-
vat edistamaan brandihyotyja ja liilketoimia seka luomaan
kuvaa vastuullisuudesta. Tutkimuksissa on osoitettu, etta
sponsoroinnin avulla voidaan luoda brdndin tunnettuutta,
imagoa ja persoonallisuutta seka edistad myds myyntid ja
lilkesuhteiden hoitoa. Liséksi sponsorointia voidaan hyo-
dyntaa yrityksen sisdisessa kehittamisessa, etenkin henki-
16stén motivoinnissa ja yhteenkuuluvuuden lisGdmisessd.

1980-luvulta asti aktiivisena vallinnut urheilun sponsoroin-
tia koskeva tutkimus viestii osaltaan urheilun merkitysta
brandin rakentamisen foorumina. Tutkimus on heijastanut
kunkin aikakauden tarpeita yritysten ja urheiluorganisaa-
tioiden valisessa vuorovaikutuksessa. Tutkimuksissa on
haettua tietoa muun muassa sponsoroinnin maarittelyyn
ja sponsorointimuotoihin, sponsoroinnin strategiseen hyo6-
dyntdmiseen ja mittaamiseen seka viimeisimpana eten-
kin sponsorointisuhteeseen ja yhteistydkumppanuuksiin
(Johnston & Spais, 2015).

URHEILU TAIPUU MONENLAISEEN
BRANDITYOHON

Brandien suhde urheiluun, niiden rooli ja merkitys ovat mo-
ninaistuneet viimeisten vuosikymmenten aikana. Nyky&aan

brandihyotya eivat hae ainoastaan urheilua sponsoroivat
yritykset, vaan entistd useammin myds urheiluorganisaatiot
ja urheilijat. Etenkin vahvat joukkuebrandit herattavat ku-
luttajien sekd median mielenkiintoa ja kykenevat luomaan
nakyvyyttd myds yhteistyokumppaneille. Merkittdva osa
sponsorointituesta ja brandin rakentamisesta tapahtuukin
joukkueurheilun parissa. Euroopan suurimmat seurabran-
dit, Real Madrid, FC Barcelona ja Manchester United, ovat
globaalin mielenkiinnon kohteena kansainvalisine spon-
soreineen, satelliittifaneineen seka fanituotemyynteineen.
Jalkapallon Mestarien liiga (UEFA Champions League),
Heineken ja Adidas ovat kaikki vahvoja bréandeja, jotka
tekevat myos nayttavaa yhteistyota. Urheilussa tapahtuva
brandays onkin tana paivana hyvin monipuolista. Urheilun
ulkopuolelta tulevien sponsoreiden ohessa bréndiaan ra-
kentavat yhta lailla liigat, seurat, yksilot seka urheiluliike-
toimintaa harjoittavat brandit. Kaikilla n&illa on omat omi-
naispiirteensa ja motiivinsa. Kokonaisuudessaan urheilun
ymparille on muodostunut arvonluonnin ekosysteemi (ks.
s. 27, kuva 2), joka mahdollistaa monipuolisen brandin ra-
kentamisen ja eri tavoitteita palvelevan yhteistyon.

Urheiluorganisaatioiden ja yritysten valinen yhteistydsuh-
de perustuu usein sponsorointisopimukseen, jossa maari-
tellddn yhteistyon keskeiset vastuut ja velvoitteet. Vaikka
sopimukset ovat paasaantoisesti muodollisia dokument-
teja, piilee niiden arvo usein siing, ettd ne avaavat ovet
brandien valiseen yhteistydohon urheilun ymparilla. Seka
urheiluorganisaatiot ettd yritykset voivat hyotya bréandi-
en vdlisesta yhteistydsta. Yhteistyon juurruttaminen ja
kumppanuuksien muodostaminen vaativat kuitenkin ai-
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Sponsors welcome

kaa ja yhteisymmarrysta. Tarvitaan myos kyvykkyyksia ja
ymmarrysta kehittda uusia arvonluonnin konsepteja. Eten-
kin urheiluorganisaatioiden johtamista seka sponsorointi-
suhteiden hallintaa on luonnehdittu liian lyhytjanteiseksi.
Urheilua vertauskuvallisesti hyddyntdaen brandin rakenta-
minen tulisi ymmartdd mieluummin kestavyyslajina kuin
sadan metrin pyrahdyksena. Urheiluyhteistydn ja sponso-
roinnin kautta saatavat hyodyt ilmenevat epésuoraan ja
usein vasta pitkalla aikavalilla. Brandin imago ei kohene
hetkessa, eikd kassakone valttamatta laula heti sponso-
rointisopimuksen allekirjoittamisen jalkeen.

Parhaimmillaan yrityksen ja urheiluorganisaation vélinen
yhteistydsuhde on ammattimaista ja pitkdkestoista, jol-
loin luodaan myo6s edellytykset brdndikumppanuudelle.
Tastd hyvand kotimaisena esimerkkind toimii Helsingin
IFK:n ja Sinebrychoffin valinen yhteistyd, jossa on onnis-
tuttu luomaan arvoa molemmille osapuolille. Yhteisty on
huomattu, ja se on pokannut myds palkintoja. Esimerkiksi
Sponsorointi ja Tapahtumamarkkinointi ry palkitsi KOFF—
HIFK-olutkampanjan Vuoden 2015 sponsorointitekona.

Laajimmillaan sponsorointiyhteistyd on kumppanuuteen
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tahtaavaa strategista markkinointiyhteistyota, jossa seka
urheiluseurat etta yritykset yhdessa miettivat markkinoin-
nin kohderyhmia, tuotteistamista, yhteisbrandaysta seka
yhteistyon onnistumisen mittaamista. Myos keinoja on mo-
nenlaisia, alkaen mediamainonnasta ja myynninedistami-
sestd sosiaalisen median ja julkisuuden hyoédyntamiseen.
Toisaalta kumppanuus voi ilmetad yhteiskuntavastuuta
osoittavana suhteena sponsorin ja urheiluorganisaation va-
lilla. Tuolloin yhteistydsuhteen toimintatavat eivat Iahtokoh-
taisesti perustu liikesuhteen kaltaiselle win-win -ajatteluta-
valle, vaan ytimessa ovat vastuullisuus ja hyvien asioiden
edistaminen. Yhteistyosuhteen avulla voidaan silti seka
tavoitella ettd saavuttaa brandihyotyja molemmin puolin.

MIKSI URHEILU SOPII HYVIN
YRITYSTEN BRANDIKUMPPANIKSI?

Brandi voidaan ymmartaa dynaamiseksi sidokseksi organi-
saation toiminnan ja kuluttajien tekeman tulkinnan valilla.
Bréndeihin liitetdaén seka funktionaalisia ettéa emotionaa-
lisia arvoja ja ominaispiirteitd, jotka maarittavat kuluttajan
brandikokemusta (De Chernatony, 1999). Hedonistinen ja
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"Ottelun kaksi tarkeinta
kappaletta ovat kotijoukkueen
maalilaulu seka juuri ennen
pelin alkua soitettava sisaantu-
lokappale. Juuri sisaantulobiisi
on se hetki, joka luo tapahtu-
man alun kohokohdan. Siihen
saakka jannitys on nousussa,
ja sitten se rajahtaa joukkueen
saapuessa kentalle. [..]
Ottelun alku voi saada hyvin
spektaakkelimaisiakin piirteita.”

Kaj Ahlsved, urheilutapahtumissa soitettavaa
musiikkia tutkiva vaitoskirjatutkija, Helsingin
Sanomat, 4.7.2017.

symbolinen kuluttaminen liittyvat keskeisesti brandeihin
ja kuluttajien brandikokemukseen. Organisaatiot pyrkivat
ohjaamaan kuluttajan brandikokemusta brandia rakentavil-
la toimenpiteilld ja viestinnalld. Brdndi-identiteetti ("brand
identity”) on brandin rakentajan tydkalu tavoiteprofiilin ja
erottuvuuden rakentamiseen. Brandi-identiteetti ilmaisee
mielikuvia tuotteesta sekd@ organisaatiosta ja heijastaa
myo6s brandid personoivia tekijoitd seka bréandin ja asiak-
kaan vdlistda suhdetta (Aaker & Joachimsthaler, 2000). Ur-
heilussa on monipuoliset mahdollisuudet brandi-identitee-
tin esille tuomiseen. Tuotteiden brandayksesta tutut keinot,
kuten visuaalinen ilme, logot, tunnusmusiikit ja kannatus-
huudot liittyvat urheilujoukkueiden brandien rakentami-
seen ja yleison viihdyttémiseen. Ne antavat oman leimansa
urheilubrandiin. Symboliikan ja visuaalisten elementtien
lisaksi urheilussa on kuitenkin paljon muutakin, mika tekee
siitéd brandin rakentamisen nakdkulmasta houkuttelevan.

Selkeimmin brandit eroavat tuotteista siten, ettad ne vahvis-
tavat tuotteiden laatua ja lisdavat vetovoimaisuutta seka
pyrkivat tarjoamaan myos psykologisia hyotyjé brandien
kayttgjille. Tahan urheilu tarjoaa paljon ainutlaatuisia mah-
dollisuuksia. Emootiot ja psykologiset tekijat ovat aidosti
lasnd urheilussa. Yksilot ja inhimilliset piirteet nayttelevat
keskeista osaa urheilusuorituksissa, olipa kyseessa sitten
hiihto, taitoluistelu tai moottoriurheilu. Brandien rakentami-
sessa hyddynnettavia keskeisia keinoja, kuten sisallontuo-
tantoa ja tarinankerrontaa, on mahdollista hyoddyntaa ur-
heilussa aidolla tavalla. Lisdksi brandin persoonallisuuden
esiintuominen on varsin luontevaa, silld esimerkiksi urhei-
lujoukkueiden kohdalla brandia rakentaviksi elementeiksi
luokitellaan muun muassa yksittdiset pelaajat seka valmen-
tajat ja heidan persoonansa. Nama néayttelevat isoa osaa
urheilujoukkueen brandin rakentamisessa ja elavoittami-
sessd. Urheilussa on paljon luontaisia persoonia, tarinoita
seka sisaltoa jo valmiiksi, mika tekee urheilusta houkutte-
levan myds urheilun yhteistydkumppanin brandin elavoit-
tdmiseen ja personointiin. Urheilun tarinat, yksilot seka
joukkueet herattavat lisaksi laaja-alaista mielenkiintoa me-
diassa ja urheiluyleison keskuudessa. Tama on yhteistyo-
kumppaneille erityisen tarkeaa, silla sponsorointipaatoksia
perustellaan usein medianakyvyydella.

Urheilussa tapahtuu laaja-alaisesti kuluttajien identifioitu-
mista joukkueisiin ja urheiljjoihin. Ihmiset kokevat helposti
yhteenkuuluvuutta suosikkijoukkueeseen ja kannattavat
suosikkiurheilijoitaan. Sosiaalisen identifioitumisen myo-
ta kuluttajat samaistuvat helposti urheilijoihin, joista tulee
esikuvia ja ihanteita. Urheilijabréndit voivat toimia mielipi-
dejohtajina ja ohjata kuluttajien kdyttdytymistd. Urheili-
joiden vetovoimaisuutta on hyddynnetty markkinoinnissa
paljon. Myos tutkimukset osoittavat, ettd urheilijoiden va-
lityksella tapahtuva markkinointi on huomiota herattavaa
ja usein myds tehokasta (Pope & Voges, 2000; Donlan,
2014). Menestyneet urheilijat voivat lisata mainosten tehoa
ja edistaa tuotteiden myyntia. Esimerkiksi joukkueeseen
identifioitumisen on osoitettu lisdavan kuluttajien osallis-
tumishalukkuutta urheilutapahtumiin, kuluttamista, positii-
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vista suusanallista viestintaa ("word-of-mouth”) seka myon-
teistd asennoitumista joukkueen sponsoreihin ja tukijoihin.

Urheilu tarjoaa myds monipuolisia eldmyksid, osallisuutta
ja yhteenkuuluvuutta. Urheilutapahtumien katsojat voivat
kokea voimakkaita elamyksia. Jannitys, draama ja viihteel-
lisyys maarittelevat katsojien urheilukokemusta. Urheilu
myds yhdistda ihmisia, jopa kokonaisia kansakuntia, luo-
den ymparilleen voimakasta yhteenkuuluvuuden tunnetta.
Kuluttajat haluavat jakaa urheiluelamyksia ja kokemuksia
toisilleen sekéd ennen ettd jalkeen urheilutapahtumien.
Yksiloille voi kehittya halu kuulua urheilussa toimiviin yh-
teisoihin, ja he liittyvat mukaan esimerkiksi seura- tai har-
rastetoimintaan. Urheilun ymparilla toimii myds epamuo-
dollisia yhteisdja. Esimerkiksi omaa suosikkijoukkuettaan
kannattavat fanit voivat "heimoutua” keskenaén, ja kan-
nattajayhdistyksen jasenten yhteisoon voi kehittyd omat
rituaalit joukkueen kannattamisen ympadrille. (Tsiotsou,
2016.) Hyvana kotimaisena esimerkkind HJK:n ja HIFK:n
véliset paikallisottelut. Stadin derbyksi nimetysta tapahtu-

@ NAIN MAAILMALLA

Uusi-Seelanti on maailman johtavia rubgymaita.
Kolme maailmanmestaruutta voittaneen maan
maajoukkue on tullut maailmalla tunnetuksi myds
muille kuin lajia seuraaville. Ansio tdsta kuuluu
paljolti perinteiselle haka-tanssille, jonka joukkue
on esittdnyt jokaisessa ottelussaan vuodesta 1975
IGhtien. Hakan ensimmdinen versio ndhtiin vuonna
1888. Vahvat ilmeet, voimakas ddntely sekd jalko-
jen témistely ja nyrkkien takominen kehoon luovat
sosiaalista identiteettid sekd yhteenkuuluvuuden
tunnetta pelaajien ja heiddn faniensa keskuuteen.
Kysymys on riitistd, joka herdttdd mielenkiintoa ja
sitoo urheilun yhteiséllisiin perinteisiin.

Smith ym. (2017).
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masta on muutamassa vuodessa kehkeytynyt ilmio, joka
on enemman kuin pelkkd jalkapallo-ottelu. Derby tunne-
taan ennen kaikkea sinisten (HJK) ja punaisten (HIFK) fa-
nien valisena kohtaamisena (Virtanen, 2017b).

Suuret tunteet, elamykset, yhteenkuuluvuus ja yhteisolli-
syys ovat urheilun sisaltamia erityispiirteita. Moni brandin
rakentaja unelmoi ja haluaisi niiden siirtyvan osaksi kulut-
tajan brandikokemusta. Urheilu erottuukin edukseen mo-
nista muista markkinoinnin foorumeista, mika mahdollistaa
urheiluun kiintedsti kuuluvien emootioiden ja elamysten liit-
tamisen osaksi myds urheilun yhteistydkumppanin brandia.

YHTEENSOPIVUUDEN JA
YHTEISTYON MERKITYS
BRANDIKUMPPANUUKSISSA

Urheilussa toimivien yhteistydkumppanien ennalta-arviointi
on tarkeda osa sponsorointisuhteen suunnittelua, mutta yri-
tyksille se on usein haastavaa ja joissain tapauksissa lahes
mahdotonta. Lukuiset kdytannon esimerkit ja akateeminen
tutkimus ovat kuitenkin osoittaneet, ettd sponsorin ja spon-
soroitavan valinen suhde on monella tapaa ratkaisevassa
asemassa yhteistyon onnistumisen kannalta. Niin sponso-
rointisuhteen sisdGinen toimivuus kuin ulkoisten sidosryhmi-
en arviot ovat tarkedssa asemassa maadritettdessa suhteen
toimivuutta. Suhteen toimivuus on oleellinen osa molem-
minpuolista arvontuotantoa sponsorointisuhteissa. Useissa
tutkimuksissa on osoitettu, etta urheilusponsorointi kantaa
hedelmaa etenkin silloin, kun sponsorointiyhteisty® on jat-
kuvaa ja pitkdkestoista (Cornwell & Relyea, 2000). Sponso-
rointiyhteistydn loppuminen ennen aikojaan on kuitenkin
arkipaivaa urheiluorganisaatioiden ja yritysten valilla. Yh-
teistydn paattymiseen voi liittyd pettymys toiseen osapuo-
leen. Sponsorointisuhteen osapuolten erilaiset kdsitykset
sponsoroinnin arvonluontimahdollisuuksista, arvon toteu-
tumisesta seka sponsorointiyhteistyon velvollisuuksista
ovat tekijoitd, jotka voivat johtaa sponsoreiden vetaytymi-
seen yhteistydsta. Myos vahainen panostus yhteistydsuh-
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Yhteensopivuuden
osa-alueita

Arvojen
yhteensopivuus

Missd maarin

brandin/ yrityksen ja
yhteistybkumppanin arvot
ovat samankaltaiset.

Imagon
yhteensopivuus

Missa maarin

brandin/ yrityksen ja
yhteistydkumppanin imagot
ovat samankaltaisia.

Maantieteellinen
yhteensopivuus

Missa maarin
brandilla/yrityksella ja
yhteistydkumppanilla

on siteita samalla
maantieteelliselld alueella.

Visuaalinen
yhdenmukaisuus

Missa maarin
bréndin/yrityksen ja
yhteistyékumppanin varit
ja visuaalinen ilme ovat
yhtenevia.

Kohdemarkkinan
yhteensopivuus

Missa maarin
brandin/ yrityksen ja
yhteistydkumppanin
kohdesegmentit ovat
yhtenevia.

Mission
yhdenmukaisuus

Missa maarin
brandin/ yrityksen ja
yhteistybkumppanin
toiminta-ajatus ovat
yhtenevia.

Yhteistyosuhteen
julkistaminen

Missa maarin brandien
valista yhteistyosuhdetta
on tuotu esiin kuluttajille
mainonnan ja promootion
avulla.

Taulukko 2. Yhteensopivuuden osa-alueita.

teeseen ja sen yllapitoon heikentaa merkittavasti sponso-
roinnin luomaa arvoa. (Farrelly, 2010.)

Tilanteen parantamiseksi etenkin urheilujohtajat tarvitse-
vat lisdad osaamista strategiseen sponsorointiyhteistydhon
seké brandien yhteensopivuuden edistédmiseen. Myos si-
toutumista osoittavat toimenpiteet (esim. tiedottaminen ja
viestintd) ovat térkeitd onnistuneessa sponsorointiyhteis-
tyossd. Sponsoreiden tulisi puolestaan kiinnittdd enemman
huomiota sponsorointikohteiden kykyyn luoda arvoa yh-
teistyon avulla jo ennen sponsorointisuhteen aloittamista.

Ulkoisten sidosryhmien arvioihin perustuvaan nayttéon
pohjautuen sponsorointisuhteista saatava hyoty on pa-
rasta silloin, kun kuluttajat tai katsojat kokevat, ettd spon-
soroitavan ja sponsorin valilld vallitsee looginen yhteys.
Yhteensopivuus ("congruence”) viittaa johonkin saman-
kaltaisuuteen sponsorin ja sponsoroitavan valilla ja sita
voidaan arvioida jatkumona huonon ja hyvan yhteen-
sopivuuden valilla. Yhteensopivuus vaikuttaa kuluttajan
sponsoriin kohdistuviin asenteisiin, jotka taas vaikuttavat
kuluttajakayttaytymiseen. Jos loogista yhteytta ei ole, voi
sponsoroinnilla olla pahimmassa tapauksessa jopa nega-
tiiviset vaikutukset kuluttajien brandimielikuviin. Kirjallisuu-
dessa (esim. Zdravkovic ym., 2010) on maaritelty useita yh-
teensopivuuden lahteita (ks. taulukko 2).

Yhteensopivuuden etsintd voi kohdistua moneen eri
osa-alueeseen. Esimerkiksi yhteinen arvomaailma ja
maantieteelliset siteet voivat edesauttaa yhteensopivuu-
den syntymista. Yhdistavana tekijana voivat hyvin toimia
myds visuaaliset piirteet, jotka saavat brandit nayttamaan
keskenaan hyvin yhteensopivilta.

Yhteensopivuuden merkitysta on tutkittu melko paljon.
Korkeampi yhteensopivuus johtaa kuluttajien positiiviseen
asennoitumiseen sponsoria kohtaan, parantaa sponsorin
imagoa sekéd saattaa edistdd myds sponsorin tuotteiden
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Taulukko 3. Yhteistydn ja yhteensopivuuden merkitys suomalaisten yritysten ja urheiluorganisaatioiden keskuudessa

(Urheilun arvokartoitus, 2015).

Urheilu-
~ e organi-
OSA-ALUE VAITTAMAT Vastausasteikko 1-5 (1=ei merkitysta, 5=erittadin tarkes) Yritykset  saatiot
Urheiluorganisaatio ymmartaa, mita yritys tavoittelee 3,7 4,6
Urheiluorganisaatiot kehittavat uusia yhteistydmuotoja yritysyhteistyohon 3,5 4,5
Yhteistyon syvyys
Yritykset kehittavat uusia yhteistydmuotoja urheiluyhteisty6hon 3,4 4,3
Yhteistyo on tuloksellista ja tavoitehakuista 3,6 4.6
Yritys ja urheiluseura sopivat hyvin yhteen 3,8 4,6
Arvojen ja imagon . . . . o
yhteensopivuus Yrityksen ja urheiluseuran imago ovat samankaltaisia 3,6 4,4
Yritys ja urheiluorganisaatio edustavat samankaltaisia arvoja 3,7 4,4
Yrityksen/bréndin sijainti on sama kuin urheiluseuran sijainti 3,6 2,8
Maantieteellinen
yhteensopivuus Yrityksen/bréndin sijainnilla ja urheiluseuran sijainnilla on hyvéa yhteys 3,7 2,8
Yrityksen/bréndin sijainti sopii hyvin yhteen seudulle, jossa seura toimii 3,7 3,2

hankintaa ja suosittelua. Hyotyjind ovat usein seka spon-
soroiva yritys ettd sponsoroitava urheilubrandi. Taman joh-
dosta sponsorointikohteiden valinnassa tulisikin tarkastella
huolella yhteensopivuutta ja sen eri osa-alueita, jotta positii-
visten brandimielikuvien luominen olisi mahdollista.

Taulukossa 3 avataan sponsorointisuhteen yhteensopi-
vuutta ja yhteistydsuhteen toimivuutta suomalaisten yritys-
ten seka urheiluorganisaatioiden keskuudessa. Taulukos-
ta kay ilmi, ettd urheiluorganisaatiot arvioivat arvoihin ja
imagoon perustuvan yhteensopivuuden merkityksen kor-
keammaksi kuin yritykset. Yritykset pitavat maantieteellista
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yhteensopivuutta kuvaavia tekijoita hieman merkittavampi-
na kuin urheiluorganisaatiot. Tulokset antavat viitteita sii-
ta, ettei yhteensopivuuden merkitysta ole tdysimaaraisesti
tiedostettu kummankaan kohderyhman keskuudessa. Tau-
lukosta ilmenee myds, ettd yhteistyon syvyyttd koskevien
vaittdmien merkitys arvioidaan selkedsti korkeammaksi
urheiluorganisaatioiden kuin yritysten kohdalla. Yritykset
eivat nain ollen ole taysin tiedostaneet yhteistyon merkitys-
ta ja potentiaalia urheiluyhteistydssa. Kokonaisuudessaan
tulokset kertovat siitd, etta urheiluorganisaatioilla ja yrityk-
silld on vield jonkin verran kehittdmista yhteisymmarryksen
|6ytamisessa kaikilla edella tutkituilla osa-alueilla.
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BRANDI ESIIN URHEILUN
KOHDERYHMIA UNOHTAMATTA

Valitsemalla itselleen sopivan urheilukumppanin yritys voi
saavuttaa sellaisia asioita, joiden tavoittaminen voisi olla
muutoin hankalaa. Brandin rakentajille tama tarkoittaa tun-
nettuuden kasvattamista ja imagohyotyja, joiden avulla se
voi vahvistaa erottuvuutta kilpailijoistaan. Erityisesti ima-
gon kohdalla ne ominaisuudet, hyodyt tai arvot, joita ku-
luttajat liittavat keskeisesti tiettyyn urheilubrandiin, voivat
siirtyd ainakin osittain myos yhteistydkumppanin imagoon.
Yhdenmukaisuus yhteistyokumppanin ja urheilutoimijan
kanssa vahvistaa tata sidettd. Yhteensopivuuden lisak-
si yrityksen ja urheiluorganisaation kannattaa panostaa
siihen, milla tapaa yhteistybkumppanuus tuodaan esiin.
Tutkimuksissa on osoitettu, ettei etenkaan sponsorin liika
tungettelevuus ole fanien mieleen. Voi hyvinkin olla, etta
kohtuullisuus sponsoroinnissa johtaa parhaaseen lopputu-
lokseen (Carrillat & d’Astrous, 2012). Parhaan tuloksen asi-
akkaiden asenteiden kehittymisen kannalta voi saavuttaa,
kun yritys toimii urheilutapahtumassa joko paasponsorina
ja saa nakyvyyttd sen mukaisesti tai vaihtoehtoisesti tar-
joaa urheilutapahtuman luonteeseen sopivia tuotteita tai
palveluja virallisena yhteisty6kumppanina. Sponsorin us-
kottavuus ei vélttamatta lisdanny urheiluyleison ja fanien
mielissd, mikali sponsorointi on lilan nakyvaa tai tunget-
televaa. Myos aito sitoutuminen sponsorointikohteeseen
sekd emotionaalisen kokemuksen valittaminen faneille ja
urheiluyleisdlle voivat edesauttaa positiivisten asenteiden
syntymista sekad ostohalukkuuden herdamistd. Sponso-
roinnin tehokkuuden kannalta tama on tarkeaa, silla urhei-
luyleisdjen voittaminen brandin puolestapuhujiksi voi olla
tehokasta etenkin, kun kuluttajat voivat jakaa kokemuksi-
aan eteenpdain omissa verkostoissaan.

Urheilukumppania valittaessa yritysten kannattaa Kkiin-
nittdd huomiota myo6s urheilun valityksella tavoitettaviin
kohderyhmiin ja segmentointimahdollisuuksiin. Nykyaan
markkinasegmentit ovat entistad pirstaloituneempia, mika

"Kannattaa kayda
yhteistydkumppaneiden
kanssa avointa keskustelua
siita, minkalaisia
tuotteita ja palveluita
ne toivovat. [...] Kaikki
yhteistyokumppanuudet
ovat tarkeitd, ja niita on
hoidettava hyvin. Jos
jotain luvataan, lupaukset
myos pidetaan.”

Rene Osterman, HIFK-jalkapallon puheenjohtaja
(Auvinen & Kuuluvainen, 2017).

on brandin rakentajille usein seka haaste ettd mahdolli-
suus. Urheilun avulla voidaan tavoitella spesifimpia koh-
deryhmia, kuluttajia tai yhteis6ja, joilla on samankaltaisia
arvoja. Urheilulajit toimivat itsess@an brandin asemoinnin
vélineena, silla lajien arvomaailma ja kulttuuri poikkeavat
jo lahtokohtaisesti toisistaan. Esimerkiksi hiihto, lumilau-
tailu, jadkiekko ja taitoluistelu herattavat kaikki omanlaisia
mielikuvia seka heijastavat myos erilaista arvomaailmaa.
Toiset lajit viestivat voimaa ja aggressiivisuutta, toiset tek-
niikkaa, keskittymista tai taiteellista ilmaisua. Valitsemalla
kohderyhmaansa sopivan urheilulajin ja sponsorointikoh-
teen yritys voi tehda brandidan tunnetuksi, mutta myos
pyrkid heijastamaan tietynlaista arvomaailmaa seka lajin
harrastajille etta sitd seuraavalle yleisolle. N&ain ollen eri
urheilulajien laaja kirjo ja urheilun tavoittamat moninaiset
kohderyhmat voivat palvella myds segmentointiin ja ase-
mointiin liittyvia ratkaisuja brandin rakentajille.
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~ ERAN IDEA
PAHKINANKUORESSA

Brandimarkkinoinnin termein urheilu tarjoaa mielenkiintoisen foorumin
brandien tunnetuksi tekemiseen seka mielikuvien luontiin ja vahvistami-
seen. Urheilu tarjoaa myds laaja-alaiset mahdollisuudet erilaisten koh-
deryhmien tavoitteluun seka brandin asemointiin suhteessa kilpailijoihin.
Urheilussa on myds monipuoliset mahdollisuudet bréandin sisdllontuotan-
toon, silld urheilun vaélitykselld on mahdollista luoda luonnollisia tarinoi-
ta ja elamyksia brandin ympérille. Oikein valittu urheilukumppani auttaa
brandihyotyjen saavuttamisessa. Brandien valinen yhteensopivuus seka
urheilutoimijan ja yrityksen kyvykkyys ja halu yhteistyohon edistavat arvon
tuotantoa urheilun ympaérillda. Parhaimmillaan urheiluorganisaation ja yri-
tyksen valinen yhteistydsuhde voi olla win-win -tilanne, joka tuottaa arvoa
molemmille osapuolille kestavalla tavalla.

Arvonluonnin pelikirja urheilun ja liiketoiminnan rajapintaan

47



&d
nla
UlJ

JOUKKUEURHEILUSTA
OPPIA JOHTAJUUTEEN



JOUKKUEURHEILUSTA
OPPIA JOHTAJUUTEEN

Mita johtajuudella tarkoitetaan ja miten johtajuus ilmenee joukkueurheilussa? Miten urheilun oppeja voi

siirtaa yritysten ja muiden organisaatioiden johtamiseen? Mitd uusien oppien siirtdminen vaatii

yhteistyosuhteen osapuolilta?

ohtajuus (’leadership”) maaritelldan sosiaalisek-

si prosessiksi, jossa joku (tai jotkut) vaikuttaa yhtei-

sesti hyvaksyttavasti tarkasteltavan yhteison sosiaa-
liseen jarjestykseen (Hosking, 1988; UhlI-Bien, 2006). Kun
johtajuus vaatii toteutuakseen aina joidenkin muiden toi-
mijoiden hyvaksynnan, voidaan todeta, ettd johtajuus ei
ole yksilolahtoinen ilmi6é. Ennemminkin kysymys on sosi-
aalisesta ilmiéstd, jonka ihmiset muodostavat vuorovai-
kutuksessa toistensa kanssa. Johtajuuden vuorovaiku-
tuksellinen luonne on térked muistaa, vaikka se tekeekin
johtajuuden hahmottamisesta hankalampaa (Barge, 2012).
Olemme erilaisia, ja siksi vaikutumme eri asioista ja ko-
emme myos johtajuuden eri tavoin. Erilaisissa vuorovai-
kutustilanteissa voimme tunnistaa johtajuuden saavan sa-
mankin yhteison sisalld hyvin moninaisia muotoja. Joskus
johtajuuden muodot ovat hyvin ristiriitaisiakin. Yhdella het-
kelld toivomme esimiehemme osallistavan alaisiaan paa-
toksenteossa, kun taas toisella hetkella esimiehen itseval-
tainen ja hiljaisuudessa tehty paatods saa hyvaksyntamme.
Suhde esimieheemme voi olla toisinaan léheinen ja lam-
min, toisinaan etdinen ja kylma. Olennaista on tunnistaa,
ettd johtajuuden rakentumiseen, oli sen muoto laheinen
tai etdinen, tarvitaan kummankin osapuolen hyvaksynta,
jotta ilmio maarittyy johtajuudeksi.

Urheiluvalmentajat ja huippu-urheilijat ovat olleet kaytet-

tyja luennoitsijoita erilaisissa lilkkkeenjohdon koulutuk-
sissa. Koulutusten taustalla vaikuttaa usko siihen, etta
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"Kun pelaat jalkapalloa, katsot

palloa etka yleisoa, eikd niin?

Kvartaalitaloudessa katsotaan
yleiso4a, ei palloa.”

Tero J. Kauppinen, VIA Groupin toimitusjohtaja,
Helsingin Sanomat, 6.8.2017.

menestyksen resepti on siirrettdvissa toimialalta toiselle:
menestykseen johtanut toiminta esimerkiksi joukkueurhei-
lussa on mallinnettavissa ja hyddynnettavissa myos toisen
toimialan kaytédntona (Weinberg & McDermott, 2002). Ur-
heilutoimijat ovat olleet kysyttyja puhujia kaikkialla maail-
massa. Suomessa ilmio nousi esiin erityisesti sen jalkeen,
kun Suomi oli voittanut jadkiekon maailmanmestaruuden
Tukholmassa 1995. Mestaruuden jdlkihuumassa monet
yrittivat tavalla tai toisella 10ytda@ kansalaistemme itsear-
vontuntoa hivelleestd tapahtumasta opittavaa ja opetetta-
vaa. Valmentajien odotettiin tarjoavan oppejaan tiimityds-
kentelyn organisoimisesta ja johtamisesta. Urheilijoiden
anti puolestaan perustui ryhméatydskentelyn hienouksiin ja
ilmidon, jota johtajuuskirjallisuudessa kutsutaan kollektiivi-
seksi johtamiseksi (Denis ym., 2012).
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Johtajuuteen liittyvassa kehitystydssa on viime vuosina
ollut havaittavissa trendi, jonka mukaan sekéa akateemiset
tutkijat ettd elinkeinoelaman toimijat ovat hakeneet uusia
ideoita perinteisten toimialojen ulkopuolelta. Monenlaiset
taideorganisaatiot, kuten jazz-orkesteri, sinfoniaorkesteri,
teatteri ja tanssi, ovat vakiinnuttaneet paikkansa johtajuus-
ajattelun inspiraation lahteend (Ropo & Sauer, 2008; Pa-
rush & Koivunen, 2014). Siind missa taideorganisaatioiden
antia johtajuusajattelulle on analysoitu tarkoin, urheilun
hyddyntamisessa olisi vield tilaa menna pintaa syvemmal-
le. Erityisesti joukkueurheilusta voi ammentaa my6s mui-
den toimialojen organisaatioiden arkeen.

Johtajuuteen liittyvissd keskusteluissa yhad useammat
puhuvat sen puolesta, ettd hierarkkisen, johtajavaltaisen
keskustelun sijaan meidan pitaisi ymmartaa johtajuus or-
ganisaatioissa laajemmalle jakautuneena (Bathurst & La-
dkin, 2012). Siitda huolimatta, ettd nimetty johtaja kantaa
edelleen merkittdvan vastuun organisaationsa suorituk-
sesta, valta- ja vastuukysymyksia ei pitaisi lahestya liian
yksioikoisesta ndkokulmasta. Voi nimittain olla, ettd jouk-
kueurheilussa valta ei olekaan yksiselitteisesti joukkueen
valmentajan kasissa. Ehka hyodyllisempaa on tarkastella,
miten pelaajat ja heidan tyosuorituksensa rakentavat ko-
konaisuutta ja ratkaisevat lopulta sen, miten hyvalta tai
huonolta valmentaja ja hanen johtamistyonsa nayttaa.

URHEILUJOUKKUEEN JOHTAJUU-
DESTA PINTAA SYVEMMALTA

Urheilujoukkueen tiimityoskentely, sen johtaminen ja orga-
nisointi, on inspiroinut tyoyhteisdjen kehittgjia. Analogiat
liike-eldman tiimien ja urheilujoukkueen seka tiimijohtami-
sen ja urheiluvalmentamisen valilla ovat ajoittain tuntuneet
toimivilta. Toisinaan toimialojen on koettu eroavan liiaksi
toisistaan. Urheilualan johtajuuskaytannét ovat voineet
tuntua kuulijoiden korvissa kaukaisilta tydelaméassa totut-
tuun nahden. Taman seurauksena koulutukseksi tarkoite-
tut sanat ovat saattaneet jaada viihteeksi, ilman riittavasti
autettua yhteytta luvattuihin uusiin oppeihin.

Voisimmeko l&hestyd johtajuutta uusin linssein? Miten yl-
lapitdd uskoa siihen, ettd joukkueurheilussa ilmenevasta
johtajuudesta on ammennettavaa myds muille toimialoil-
le, ja samalla edetd urheilun analysoinnissa syvemmal-
le? Selvaa on, ettd urheilumaailman johtajuus nayttaytyy
erilaisena kuin lilke-elaman monissa organisaatioissa, ja
siksi on perusteltua ajatella, ettd kaikki, mika toimii urhei-
lussa, ei ole sovellettavissa muille toimialoille — ei aina-
kaan sellaisenaan. Konteksti tekee sen toimijoista ja hei-
déan sosiaalisista suhteistaan tietynlaisia (Fairhurst, 2009).
On paikallaan tarkastella joukkueurheilun toimintaympa-
riston piirteita, joita ei ole toistaiseksi riittavasti huomioitu

@ NAIN MAAILMALLA

Musiikkikuoron johtaja ja musiikkialan ammatti-
lainen Peter Hanke on kouluttanut mm. Oxfordin
yliopistossa liikkeenjohdon koulutusohjelmassa
Jjohtajuuden vuorovaikutukselliseen luonteeseen
liittyen. Akateemisten luentojen tueksi Hanke
vetdd kokeellisia sessioita, joissa opiskelijat pdd-
sevdt johtamaan kuoroa. Ammattimaisen kuoron
avustuksella Hanke ohjaa opiskelijoita kddestd
pitden tunnistamaan, miten johtajuus rakentuu
herkdssd tasapainoilussa johtamisen ja johdetta-
vaksi heittdytymisen vdlilld. Liikkeenjohtajana ja
kuoronjohtajana havainnollistuu, miten yhtddltéa
tulee kontrolloida mutta kuitenkin vapauttaa,
suunnitella tarkkaan mutta kuitenkin hyvaksyd
uudenlainen ja yllédttédva sekd ohjeistaa mutta
kuitenkin kuunnella.

(Parush & Koivunen, 2014).

Voisiko musiikkikuoron ja sen kapellimestarin
korvata urheilujoukkueella ja sen valmentajalla?
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johtajuuden kehittémisen ja inspiraatioiden ldhteind muilla
toimialoilla. Liian usein on luotettu urheilusta saatuun ensi-
vaikutelmaan, eikd ole pohdittu, mita sen pinnan alla piilee.

TYOSKENTELYN JAKAUTUMINEN
SUUNNITTELUUN JA
TOTEUTUKSEEN

Joukkueurheilun toimintaymparistdssa on kaksi toisistaan
poikkeavaa olosuhdetta: pelin ulkopuoliset ja pelinaikai-
set olosuhteet. Naistd pelin ulkopuolisissa olosuhteissa
suunnitellaan tulevia pelinaikaisia toimia. Valmentajat
laativat joukkueelleen taktiikkaa ja rakentavat joukku-
eelleen mielestaan toimivinta kokoonpanoa. Pelikentén
tapahtumissa suunnitelmien onnistuneisuutta koetellaan,
kun pelaajat yrittavat toteuttaa valmentajansa visioita ja
strategioita. Suunnitelmien toteutusyritysten jéljilta pala-
taan taas pelikentdn ulkopuolelle suunnittelemaan uusia
juonia. Ensimmainen joukkueurheilun toimintaympariston
erityispiirre siis jakaa toiminnan kahteen olosuhteeseen:
suunnitteluvaiheeseen ja toteutusvaiheeseen. Voidaan
huomata, miten nama olosuhteet poikkeavat toisistaan sii-
na, ketkd ovat aktiivisesti vallankahvassa.

Tallainen toimintaympariston kahtiajako ja sen aiheut-
tamat seuraukset johtajuusrooleihin eivat ilmene jouk-
kueurheilun parissa mitenkaan ainutlaatuisesti. Joukku-
een johtajuudesta tai toiminnan organisoimisesta voivat
perustellusti ottaa mallia sellaiset toimialat, joissa tallainen
vastaavanlainen kahtiajako suunnittelemisen ja toteutuk-
sen vdliltd on tunnistettavissa. limeisid esimerkkeja vas-
taavanlaisista toimintaolosuhteista tarjoavat pelastuslai-
toksen (Bigley & Roberts, 2001) ja terveydenhuollon (Klein
ym., 2006) alat. Niille on kriittista, etta akillisesti ilmene-
vélla varsinaisen suorituksen hetkelld joukot ovat valmii-
na antamaan parhaansa ja ettd suoritusta suunnitellaan
ja harjoitellaan etukateen. Suunnittelemisesta ja harjoitut-
tamisesta vastaavat tyypillisesti siihen asemaan nostetut
esimiehet. Kuitenkin myds monilla vdhemman ilmeisilla
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"Nykymaailma on kuitenkin
sellainen, etta ihmisen on
kestettdva vapautensa tai
mentava sellaisiin hommiin,
joissa joku kertoo, mita
pitad tehda. Valmentaja
ei voi tehda ratkaisuja
kentalla, joten hanen on
opetettava pelaajansa
tekemaan ratkaisut.
Pelaajat on vapautettava —
vaikka pakolla."

Henrik Dettmann, koripallovalmentaja
(Saarikoski, 2015).

toimialoilla vastaava jaottelu on tavanomainen, vaikka ei
aina ensivaikutelman mukainen.

JOHTAJALLA El OLE VALITONTA
VAIKUTUSVALTAA SUORITTAVAAN
TYONTEKOON

Urheilujoukkueen valmentaja kuvataan usein kaikkialle
vaikutusvaltansa ylettdviaksi, jopa melko itsevaltaiseksi
johtajaksi. Media vailittda kuvaa valmentajasta, joka otte-
luiden aikana johtaa joukkojaan aktiivisesti kentan laidalta
kdsin — komentoja huutaen ja kasilla viuhtoen. Kun joukku-
een toimintaymparisto jakautuu olosuhteisiin, joista toises-
sa suunnitellaan ja toisessa toteutetaan, samalla voidaan
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tehda jakoa sen suhteen, ketka ovat kulloinkin aktiivisia ja
vallankahvassa. Vaikka valin silta vaikuttaakin, valmentaji-
en kontrollivalta ei ulotu kaikkialle.

Siind missa pelin ulkopuolisissa olosuhteissa pelaajat an-
tavat valmentajalle vallan ja vastuun, jopa vaativat valmen-
tajaltaan suunnannayttavaa otetta, pelin aikana valta on
pelaajilla. Valmentaja on itse asiassa hyvin haavoittuvai-
nen ja hanen hyvyytensa riippuu siitd, miten pelaajat pelia
pelaavat (Grint, 2000). Kyse ei ole siit, etteikd valmentaja
vaikuttaisi kentén laidalta pelinaikaiseen toimintaan. Han
vaikuttaa pelin onnistumiseen luomalla oikeanlaista tun-
nelmaa ja ohjaamalla erilaisin peluutusratkaisuin peliken-
tan tulevia tapahtumia. Kysymys on siitd, ettd valmentajan
lonkerot eivat ulotu itse peliin ja siind ilmeneviin lopullisiin
ratkaisuihin. Valmentajat antavat neuvonsa kentan laidalla
ja pukuhuoneessa, mutta se, miten neuvot muuttuvat toi-
minnaksi, riippuu pelaajista. Valta siitd, millaisena joukkue
ja sen pelaajat ja valmentajat nayttaytyvat, on viime kades-
sd pelaajilla.

Tallaiset kaksijakoiset olosuhteet, joissa ilmenee jatkuvaa
vallanvaihtelua, eivat ole mitenkdan tavattomia toisenlai-
sillakaan toimialoilla. Monissa tapauksissa ylimman johdon
strategiapalavereista on pitkd matka operatiivisen tason
asiakkaille nakyvaan tyohon. Organisaation johtoryhma
Vvoi palavereissaan suunnitella organisaationsa tulevaisuu-
den tietynlaiseksi. Todellisuus ei valttamattd kuitenkaan
ole suunnitellun kaltainen, jos suunniteltu ei nady asiakas-
rajapinnassa.

TYONTEKIJAT KOORDINOIVAT
YHTEISTYOTA

Joukkueurheilussa valmentaja osallistuu katsojille naky-
vaan peliin ainoastaan valillisesti. Pelaajien tehtavaksi jaa
reaaliaikaisen tyon keskindinen koordinointi. Tama tarjoaa
monille toimialoille erinomaisen esimerkin kollektiivin voi-
masta ja voimattomuudesta riippuen siitd, miten harmo-
nisia pelaajat onnistuvat pelikentalla olemaan. Joukkue-

lajeissa edellytetdan tyontekijoiden valistd saumatonta
yhteisty6ta. Pelaajien on osattava sijoittua pelikentélld
toisiinsa nahden sopivasti: "Jos hydkkaavat joukkuekave-
rini ovat tuolla ja tuolla, puolustavat pelaajat tuolla, vastus-
tajan pelaajat siirtyvat tuolta tuonne, pelivaline siirtyi juuri
tuohon kulmaan, keskushyokkaajana, topparina, pelinra-
kentajana tai passarina minun kannattaa nyt siirtya tahan
suuntaan.” Tallainen itsestaan selvana katsojille nayttayty-
va tapahtumaketju opettaa pelaajille sita, miten riippuvai-
sia he ovat toisistaan. Kun pelaajat ja pelivéline vaihtavat
paikkaa, kukin pelaaja joutuu tekemaan arviotaan omasta
mielekkadsta sijainnistaan kaiken aikaa uudelleen. Val-
mentajan laatima taktiikka auttaa tdssa prosessissa. Ken-
tallda on kuitenkin aina vastustaja, jonka liikkeet yllattavat,
ja monet pelikentan tapahtumat ovat yksityiskohdissaan
ennustamattomia. Menestyminen riippuukin siksi pelaa-
jien kyvyista ratkoa ja koordinoida hetkellisesti syntyvia
tilanteita yhdessa toistensa kanssa.

Organisaatiossa kuin organisaatiossa yksil6t ovat riippu-
vaisia toisistaan: yhden tyontekijan aikaansaannos vaikut-
taa toisen mahdollisuuksiin selviytyd omasta urakastaan.
Harvalla toimialalla kuitenkaan tydskennelldan yhta I&a-
pindkyvissa olosuhteissa kuin urheilussa. Tyota tehdaan
omissa huoneissa suljettujen seinien sisalla tai maantie-
teellisesti hajallaan. Toimialasta riippumatta yksilot eivat
ole saaria, silld jos yksi jattaa omat tyotehtavansa tekemat-
td, muut karsivat. Vaihtelua eri toimialojen kesken ilme-
nee siind, miten vahvasti esimies voi ohjata tyosuoritusta.
Joukkueurheilu edustaa alaa, jossa valmentajajohtajalla
on hyvin pieni vaikutusvalta itse tydsuorituksen aikana.
Elamme nykyisin tietoyhteiskunnassa, jossa vastaavanlai-
sen asetelman voi tunnistaa myo6s taysin toisenlaisista olo-
suhteista. Esimerkiksi ohjelmoijat ja koodarit muodostavat
yrityksissa asiantuntijatiimeja, joilla on erityisosaamisensa
myota valtaa ja vastuuta yli nimellisten esimiesten. Ammat-
tikuvien ja niissa vaadittavien osaamisten erikoistumisen
seurauksena on vaikea kuvitella, ettd juuri milldan alalla
esimies voisi kontrolloida taysin sitd, miten operatiivisen
tason tyontekijat tyotdaan tekevat.
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TYONTEKIJOIDEN KESKINAINEN
YHTEISTYO JA KILPAILU
AVOIMESSA KONFLIKTISSA

Kun joukkueurheilun arkeen paneutuu tarkemmin, voi
toiminnasta tunnistaa jatkuvan vastakkainasettelun tyon-
tekijoiden keskindisen yhteisty6n ja kilpailun valilla (Katz,
2001; Day ym., 2012). Yhtaalta pelaajat yrittdvat muodos-
taa mahdollisimman tiiviin ja saumattomasti yhteen pelaa-
van kokonaisuuden, joka voisi pdihittaa vastustajajoukku-
een. Toisaalta pelaajat ja valmentajat etenevét urallaan
yksildina. Pelipaikat NHL:ss& tai La Ligassa, edustustehta-
vat Leijonien, Huuhkajien tai Susijengin valokeilassa ja ra-
hakkaimmat sopimukset tarjotaan yksildille, ei tutkapareil-
le, ketjuille, saati koko joukkueelle, joukkuelajiluonteesta
huolimatta.

Muiden toimialojen organisaatioissa voidaan huomata vas-

taavanlainen tarve yhtdaikaiselle yhteistydlle ja kuitenkin
yksildiden tarpeelle erottautua oman alansa eksperttei-
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nd. Saattaa olla, etta monilla toimialoilla yksildiden henki-
|I6kohtainen erityisosaaminen, yksilollinen asiantuntijuus
saa yhteistyota merkittavamman aseman. Ajatellaan, etta
erityisosaajat, alansa asiantuntijat ovat niitg, joiden myota
organisaatio menestyy ja néakyy asiakkaiden silmissa erin-
omaisena. Téllainen ajatusmalli voi heijastua esimerkiksi
rekrytointikdyténtoihin. Haetaan osaajaa, joka on yksilol-
lisiltd ominaisuuksiltaan etevin, sen sijaan, ettd haettaisiin
osaajaa, jonka osaaminen soveltuu parhaiten olemassa
olevan henkiloston osaamiseen. Joukkueurheilussa, esi-
merkiksi jadkiekossa, yksilollisestd erinomaisuudesta,
taitavasta kiekonkasittelysta, nopeasta luistelusta tai voi-
makkaista taklauksista, ei ole apua, jos osaaminen ei tue
joukkueen muiden jasenten pelid. Joku voi luistella no-
peasti laidallaan, mutta siitd on joukkueelle vain haittaa, jos
muut pelaajat eivat kykene pelaamaan pelia yhta nopeasti.

Kilpailu yksildiden kesken on hyvasta seka urheilussa etta
muilla toimialoilla. Kilpailu saa aikaan kehitystd, kun keske-
naan kilpailevat yksilot kirittavat toisiaan yha paremmiksi.
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"Futiskenttd on paras paikka
harjoitella esimiestyota.
Olen oppinut esimerkiksi
antamaan ihmisille palautetta
tehokkaalla tavalla.

On paljon vaikeampaa
kayda kehityskeskusteluja
10-vuotiaan tyton kuin
aikuisen kanssa. Valmentava
johtaminen on ollut pitkaan
iso trendi bisnesmaailmassa.
On turha maksaa kalliista
kursseista, kun sita
voi opetella iimaiseksi
jalkapallokentalla.”

Esa Jantti, Nooa S&astopankin toimitusjohtaja
Talouseldmd, 4.8.2017.

Ankara keskindinen kilpailu voi toisaalta my&s rapauttaa
organisaatiota, mikali yksilot eivat tunnista riittdvasti tois-
tensa tarvetta ja kulttuuri kdy egoistiseksi, oman edun ta-
voitteluksi. Monissa organisaatioissa ne hyvatkin yksilot
kuitenkin usein tarvitsevat muiden organisaation jasenten
apua. Joukkueurheilun erityisyys tarjoaa oppia muille eri-
tyisesti siind, miten menestyneimmat joukkueet onnistuvat
keskindisesta kilpailusta huolimatta rakentamaan keskuu-
teensa harmonisen kollektiivin. Urheilun parista saa hyvia
esimerkkeja my0s siitd, miten omaa etuaan ajavat vahvat
yksilot voivat pahimmillaan hairita joukkueensa suoritusta.

AVOIMUUTTA JA HEITTAYTYMISTA
UUSILLE AVAUKSILLE

Jotta uudenlaiset avaukset urheilumaailmasta kéavisivat yri-
tysten kehittédmisen siemeniksi, yhteistyon kehittamisessa
pitdisi nahdd ennemmin mahdollisuuksia kuin uhkakuvia.
Olennaista on pohtia, minkélaisia muutoksia suhteeseen
kaivataan, jotta voisimme taklata johtajuuteen liittyvan
osaamisen soveltamisen ongelmia toimialojen valilla.

Erds ongelma aiemmin mainittujen ilmididen hyodynta-
misessa on se, ettd muiden alojen toimijat eivat tunnista
urheilujoukkueen johtamisen erityispiirteitd. Ongelma sy-
venee entisestdan, jos niitd ei tunnisteta edes urheiluor-
ganisaatioiden keskuudessa. On luultavaa, etta vaikka
joukkueurheiluorganisaatioiden edustajat, esimerkiksi
valmentajat ja pelaajat, ovat monissa johtajuuden ja tiimi-
hengen ylldpitoon liittyvissa kysymyksissa asiantuntijoita,
he eivat ole tulleet ajatelleeksi naita asioita muun kuin
oman leipatydnsa kannalta. Siksi on luonnollista, ettd he
eivat ole osanneet tarjota erityisosaamistaan oman toi-
mialansa ulkopuolelle. Kun urheiluorganisaatiot kokevat
tarpeelliseksi syventaa yhteistyotdan muiden toimialojen
organisaatioiden kanssa, niiden olisi kuitenkin syyta re-
flektoida omaa toimintaansa ja tunnistaa siitd asioita, jotka
kiinnostavat urheilun ulkopuolella. Avoimuus uudenlaisille
ja aikaisemmasta poikkeaville mahdollisuuksille palvelee
kumppanuutta molempia osapuolia hyodyttavalla tavalla.

Toteuttamassamme Urheilun arvokartoituksessa (2015)
kavi ilmi, ettd yritysedustajat kaipaavat uudenlaisia avauk-
sia yritysten ja urheiluorganisaatioiden véliseen yhteis-
tyohon. Toiveita esitettiin siitd, ettd yhteistyota voisi teh-
da nykyistda useammalla tasolla. Vallitseva tilanne nayttaa
sellaiselta, ettd turhan usein vain organisaatioiden kor-
keimman portaan edustajat padsevat toistensa kanssa
tekemisiin. Organisaatioiden ja niiden johtamisen kehitta-
minen tukeutuu edelleen liiaksi ajatteluun, jossa nahdaan
rittdvaksi se, etta organisaation johto osallistuu koulutuk-
seen ja vierittdd oppimansa mydhemmin organisaatiois-
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saan eteenpain. Mitd enemman organisaatioissa ilmeneva
johtajuus on alettu ndhda koko organisaation kattavana
vuorovaikutteisena prosessina, sitd enemman myos liik-
keenjohdon koulutus on alettu ndhdé koulutuksena, johon
pitdisi osallistua jasenistoa lapi koulutettavan organisaa-
tion (lles & Preece, 2006). Uudenlaiset yhteistyon pelin-
avaukset vaativat heittdytymista molemmilta osapuolilta.
Jotta padsemme kasiksi siihen, mita urheilutoimijat todella
osaavat, ja ennen kaikkea siihen, miten tdama sama ilmio
voisi nakya toisen toimialan organisaation kaytannoissa,
vaaditaan urheilutoimijoilta ja heidan keskustelukumppa-
neiltaan monitasoisempaa ja pidempiaikaista vuorovaiku-
tusta.

Pidempiaikaiseen vuorovaikutukseen heittdaytyminen vaa-
tii osapuolilta rohkeutta. Yrityksia voi kannustaa pohtimaan
entistd tarkemmin, missd maarin niiden toimintaolosuhteet
mukailevat joukkueurheilun toiminnan erityispiirteita. Jos
yhtenevyytta ilmenee riittdvasti, urheilun dynamiikkaa voi
hyvinkin hyddyntaa yritysten arjessa. Urheiluorganisaatioi-
den pitéisi puolestaan tunnistaa yha tarkemmin, mika nii-
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den ydintoiminnassa on sellaista, joka ei ole ainutlaatuista
vaan sovellettavissa myds muilla aloilla. Joukkueurheilun
kaytantoja ei voi sellaisenaan siirtaa yritysten kaytannoik-
si. Kyynarpaa- tai liukutaklaukset eivat ole soveliaita kolle-
goiden kesken tydyhteison kaytavilla. Silti joukkueurhei-
lun erityispiirteet voivat edustaa jotain sellaista, jolle on
kayttod myos liike-eldmassa. Uppoutumalla syvemmalle,
tunnistamalla kaytantojen rakentamia merkityksia niiden
asiayhteyksissa, joukkueurheilusta on ammennettavissa
kauemmin kestdvaa arvoa myds muille toimialoille.

Nykyiselladn vaikuttaa silta, ettd myds Suomessa urhei-
luorganisaatioiden ansaintalogiikka pohjaa yhd enemman
viihteeseen. Se voi olla mielekds suuntaus. Samalla on kui-
tenkin hyva tiedostaa, ettd viihteen kentalld on kilpailijoita
runsaasti ja kilpailu kovaa. Siksi olisikin hedelmallisempaa
pohtia sitd, voisiko urheiluorganisaatioiden ydinosaami-
sesta — urheilusta — 10ytya jotain sellaista, jonka avulla
urheiluorganisaatioilla olisi etulydntiasema suhteessa Kil-
pailijoihin. Mitd arvoa juuri urheilusta on muiden alojen
edustajille?

55



56

~ ERAN IDEA
PAHKINANKUORESSA

Joukkueurheilua on kéytetty paljon johtajuusosaamisen mallina liikkeen-
johdon koulutuksessa. Monet puheenvuorot ja kirjoitukset ovat toisinaan
osuneet suoraan maaliinsa, toisinaan taas kuulijat ovat jaaneet paitsioon.
Erds ongelma on ollut se, etta joukkueurheilu ja yrityselama on nahty liian
erilaisina maailmoina. Suorien analogioiden vetaminen ei valttamatta ole-
kaan hedelmallisin tie. Hyddyllisemp&a on pohtia joukkueurheilun toimin-
taymparistda ja sitd, miten johtajuus téman toimintaympariston erityispiir-
teista johtuen rakentuu tietylld tavalla. Samassa tulee tunnistetuksi, ettei
joukkueurheilun toimintaymparistd ole kaikilta osin tdysin omanlaisensa.
Urheiluorganisaatiot ja yritykset voivat inspiroitua toisistaan ja oppia toi-
siltaan, kunhan niiltd vain 10ytyy riittavasti avoimuutta, rohkeutta ja kokei-
lunhalua.
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JOUKKUEURHEILUN HYODYNTA-
MINEN YHTEISOLLISYYDEN

RAKENTAMISESSA

Mik& on yhteisollisyyden merkitys tydyhteisélle? Voiko urheilua hyédyntda yhteiséllisyyden kehittémises-

sa? Ketka ovat rakentamassa tyoyhteis66n yhteistyon henked? Minka tekijoiden varassa tydyhteis6on voi

syntya vahva yhteisollisyyden tunne?

puja” on paljon toistettu joukkueurheilu-

maailman ilmaus, jonka paikkansapitavyy-
teen uskotaan hartaasti (Westerbeek & Smith, 2005). Se
pitaa sisalladn sen ryhmadynamiikan kannalta mielenkiin-
toisen kahtiajaon, joka tulee nékyviin erityisen hyvin juu-
ri ammattimaisessa joukkueurheilussa: yhtaalta pelaajat
muodostavat mahdollisimman yhtendisen tiimin, joka pyr-
kii voittamaan vastustajansa, toisaalta pelaajat kilpailevat
keskenddn, toisiaan vastaan paremmasta asemasta alan
osaajana (Day ym., 2012). Olympiakullan, Mestarien liigan
tai Stanley Cupin voittaminen ndhd&an uran kliimaksina,
kun pelaaja on saanut olla osa voittavaa joukkuetta. Pe-
laaja on saanut joukkuetovereidensa kanssa kokea yhtei-
set onnistumisen ja epdonnistumisen hetket, jotka ovat tii-
visténeet joukkuetta yhteisen tehtdvan aarelld (Silva ym.,
2014). Samaan aikaan henkilokohtaiset palkinnot, kuten
sarjan maalikuninkuus tai pisteporssin voitto, merkitsevat
henkilokohtaista mainetta ja kunniaa, ja todennakoisesti
myd&s parempia tienesteja.

” I Iuippujoukkue paihittdd joukkueellisen huip-

OIKEANLAISTA KEMIAA

Jos pelagjilta tai valmentajilta kysyy julkisesti, miten he
asettavat toisiinsa ndhden henkilokohtaisen menestyksen

ja joukkueena menestymisen, he korostavat tavoittelevan-
sa menestystd vain ja ainoastaan joukkueena. Julkinen
haastattelu esimerkiksi ottelutapahtuman yhteydessa ei
kuitenkaan ole tilanne, johon kannattaa suhtautua mus-
tavalkoisena totuutena. Sen sijaan on todenné&kdista, etta
pelaajat ja valmentajat puhuvat "sordiino paalla" (Kallio,
2005), koska he haluavat tuottaa tilanteeseen puhujan
kannalta paremmin sopivaa sisaltoa. Julkilausumat haas-
tattelutilanteessa voivat kuitenkin toimia yhteisollisyyden
mittarina sen suhteen, misséa maarin pelaaja tai valmentaja
kokee olevansa osa joukkuetta. Ainakin suomalaisella kil-
paurheilun kentalla oman erinomaisuuden esiin nostami-
nen tulkitaan herkasti joukkueurheiluun sopimattomaksi
egoistisuudeksi.

Mestarijoukkueen pelaajat korostavat usein sitd, miten
hyva "joukkuehenki” ja "kemia” pelaajien valillda on val-
linnut koko kauden tai turnauksen ajan. Tama ei tarkoita
sitd, ettd pelaajat ja valmentajat olisivat kaikista asioista
samaa mieltd. Tama ei myoskaan tarkoita sitd, ettd jouk-
kueen yksilot kohtelisivat toisiaan kaiken aikaa silkkihan-
sikkain, kehuisivat toisiaan ja halailisivat lohdutukseksi
suorituksessaan epdonnistuneita kollegoitaan. Sen sijaan
tyOyhteis6on rakennetaan mielekasta yhteisollisyyden
kokemusta suhteessa sen jasenten tyotehtdviin. Siksi yh-
teisollisyyden kokemusta rakennetaan myés siind, miten
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yhteison jasenet osaavat vaatia toisiltaan riittdvaa tyopa-
nosta ja jopa siind, miten jasenet kilpailevat keskenaan
yhtdaltd osana samaa tiimia ja toisaalta paremmuudesta
alan vyksildllisind ammattilaisina. Vaikka mestarijoukku-
een hyvan joukkuehengen hehkutus voi ajoittain tuntua
jalkikateen paalle lyodylta leimalta ja helpolta selitykselta
menestykseen, lausuman idea voikin piilla siina, etta jouk-
kueessa on vallinnut "tekemisen meininki” ja sopiva vaati-
mustaso, jotka ovat osaltaan tehneet paivittdisesta tyosta
merkityksellista.

Yhteisdllisyyden rakentamisessa olennaista on se, etté jos
urheilujoukkue, yritys tai muu organisaatio tavoittelee mah-
dollisimman tiiviisti yhteen puhaltavaa henkildstod, taytyy
ensin huomioida, mita tehtavaa varten yhteisdé on olemas-
sa. Sen jalkeen voidaan tarkastella, millaisten prosessien
kautta yhteistydn henki tyoporukassa rakentuu. Taman
eran pohdinnat perustuvat sellaiselle ajatusmaailmalle,
ettad vaikka joukkueyhteisdissa ja tiimityoskentelyssa esiin-
tyy séargja, joskus syvidkin sellaisia, yhteistyd ja ihmisten
véliset sosiaaliset suhteet ovat kuitenkin keskeinen voima,
joka erottaa menestyvat organisaatiot menestymattomista
ja tyytyvaiset tyontekijat vahemman tyytyvaisista.

YHTEISOLLISYYS RAKENTUU
YHTEISEN TYOTEHTAVAN
YMPARILLA

Kun pohditaan urheilujoukkueen yhteisollisyytta, sen
rakentumisen kannalta olennaisina olosuhteina noste-
taan varsin tavanomaisesti esiin tiivistunnelmaiset hetket
joukkueen pukuhuoneessa, pelimatkat vieraspelipaikka-
kunnille seka rentouttavat tuokiot kaveriporukaksi muo-
dostuneen joukkueen saunailloissa. Kun urheilu-uransa
lopettaneet joukkueurheilijat muistelevat aktiiviaikojaan,
erityisesti esiin nostetaan kaipuu yhteisiin hetkiin jouk-
kueen pukuhuoneeseen joukkuekavereiden pariin. Kui-
tenkin on paikallaan pohtia, olisiko ndin, jos heilla ei oli-
si my0Os yhteista tehtdvaa ja sen parissa jaettuja yhteisia
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kokemuksia. Loppujen lopuksi pukuhuoneen yhdessé&olo,
pelimatkojen tarinoiden kerronta ja saunailtojen rentou-
tuminen ovat tukitoimia seka joukkueen yhteistehtavalle
(pelille) ettd joukkueen toimivalle kemialle. Olennaista on
tunnistaa, ettd yhteisollisyys kumpuaa siitéa tyosta, jonka
vuoksi joukkue on kerétty kasaan.

Joukkueurheilussa ja muiden toimialojen tiimeissa on kes-
keistd tunnistaa tyotehtdvd yhteiseksi. Kysymys on koko-
naisuudesta, josta on mahdotonta erottaa yksittaisia toisis-
taan irrallisia tyopanoksia toisistaan erilleen. Toisin sanoen
tyotehtava on sulauma toisistaan riippuvaisia tydpanoksia
(Keidel, 1984; van Breukelen ym., 2012).

Kaikki joukkueurheilijat ja joukkueurheilua seuraavat tun-
nistavat ottelun ratkaisuhetkien tilanteen, jossa muistu-
tellaan, etta "sankarinviittaa olisi tarjollal” ja arvuutellaan,
"kuka tekee sen ratkaisevan maalin, kuka nousee joukku-
een sankariksi?”. Joukkueen pelaajat etsivat keskuudes-
taan kylmahermoista sankaria, joka voisi ratkaista pelin
heidan edukseen. Kun ratkaisu syntyy ja maalintekija tuu-
lettaa ottelun ratkaissutta maaliaan, muu joukkue ryntaa
kiittamaan pelastajaansa. Hetkellisesti nayttaa silta, etta
ilman tata suurta maalintekijaa joukkue ei olisi voinut me-
nestya. Kuitenkin tervehenkisessa joukkueurheilussa osal-
liset tiedostavat, etta voittoon on vaadittu koko joukkueen
panos ja ettd kaikilla pelaajilla roolin suuruudesta riippu-
matta on osuutensa menestyksekkaassa lopputuloksessa
(Ryoma, 2015). Ratkaisun hetkelld riemu vain kanavoituu
onnistuneen prosessin nakyvaksi tehneeseen maalinteki-
jaan.

On ymmarrettavaa, ettd esimerkiksi jadakiekon mieleen-
painuvimpia tekoja ovat napakat maalilaukaukset, oivalta-
vat maalisyotot ja ravakimmat taklaukset. Siksi erityisesti
media ja lajia seuraava suuri yleiso tarttuu herkasti naihin
nayttavimpiin suorituksiin ja nostaa esiin niiden suoritta-
jia. Usein myos lajiyhteisd, yhteistydossa median kanssa,
ruokkii pelin yksiloimistd sen viihdearvon lisaamiseksi.
Peliad ja pelisuorituksia mitataan yha tarkemmin. Mittaus-
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ten tilastointi kohdistuu jaakiekon joukkuelajiluonteesta
huolimatta p&aaosin yksilollisiin suorituksiin. Jos mitataan
sitd, kuka on tehnyt eniten maaleja joukkueessa, tehdaan
nakyvaksi, ettd nailla maalintekoon kykenevilla pelaajilla
on erityinen merkitys. Samalla ei kuitenkaan mitata ja ti-
lastoida niitd monia muita suorituksia, joita maalin tekemi-
nen on maalintekijan joukkuetovereilta edellyttanyt. Yhta
lailla tdaméan ajattelumallin voi siirtdad muille toimialoille. Jos
tydsuorituksen mittaaminen ja siité palkitseminen kohdis-

@ NAIN MAAILMALLA

Jéadkiekkovalmentaja, Liiga: "Se on ihan sama
kuin joku firma miettii, ettd meillé ei ole jouk-
kuehenked tai meilld ei ole tiimihenked. Sitten
IGhdetdén jonnekin Rukalle ryyppddmddn saata-
na, ryypdtddn viikonloppu. No onhan sitd sielld
sitd henked, mutta sehén katsotaan maanantai-
na tdissd, onko sitd henked. Kylld me jokainen
kdnnissd henked voidaan pitéd ja tuolla kun
mennddn. Eihén sillé ole mitddn tekemistd sen
faktatotuuden ja sen arkipdivén kanssa.”

Jadkiekkoilija, Liiga: "Kylld se ainakin vaikuttaa
kesdlld, kun aletaan hommia tekemddn ja pai-
netaan punttisalilla tai lenkkipolulla tai peliken-
tilld, missa ollaankin yhdessd. Painetaan ja hiki
lentdd, kaikki on ihan poikki ja jutellaan siind.
Niin kyllG minun mielestd kova tydnteko on se,
joka vaikuttaa siihen. Ja sen jélkeen, kun tulee
voittoja tai tappioita, niin yhdessd kdrsitddn ja
iloitaan, niin se on semmoinen kuitenkin.”

Ryoma (2015).

tuvat yksiloitavissa oleviin aikaansaannoksiin, tyoyhteisd
ei kannusta tyontekijoitéaan tekemaan yhteistyota. Jopa
joukkueurheilussa voi kayda niin, ettd pelaajat tiedostavat
lajiyhteisdn, median ja suuren yleison arvostuksen kohteet
ja odotukset ja lopulta alkavat suhtautua suorittamiseensa
egoistisemmin, oma ura edella.

Parhaimmillaan joukkueurheilu toimii oivallisena esimerk-
kina yhteisédllisestd tydyhteisdstd. Kun ammattimaisissa
joukkuelajeissa pelin voi voittaa vain yhdessa, pelaajat
osaavat suhteuttaa ratkaisevan maalilaukauksen, korihei-
ton tai iskulydnnin vain hetkelliseksi pelinaikaiseksi sanka-
ruudeksi. Ammattilaistasolle selvinneet pelaajat ovat kas-
vaneet joukkuelajin parissa ja ehdollistuneet joukkuelajin
lainalaisuuksille siind maarin, ettd he ovat sisaisténeet,
mitd kaikkia tekoja vaaditaan, jotta voiton ratkaiseva san-
kariteko on ollut mahdollinen, ja siksi he osaavat nopeasti
yhdistda suorituksen osaksi koko joukkueen suoritusta
(Silva ym., 2014).

VALMENTAJA
TUNNELMANLUOJANA

Valmentajan merkitys yhteisoéllisyyden rakentumisessa on
korkeintaan vélillinen, silla valmentaja ei ole aktiivinen toi-
mija pelikentalld. Valmentaja on manageriaalisen roolinsa
myota erilaisessa asemassa kuin pelaajat, joten hanta ei
koeta joukkueessa pelaajiin rinnasteiseksi. Valmentajalla
on huomattavaa vaikutusvaltaa esimerkiksi sen suhteen,
millaisen aseman ja roolin kukin pelaaja joukkueessa saa.
Kun valmentaja toimii ennemmin esimiehen luonteisessa
roolissa pelaajiin ndhden, héanelld ei ole suoraa padsya
pelaajayhteison yhteisollisyyden rakentamiseen. Kuiten-
kin hén esimieheen rinnastettavissa olevasta asemastaan
on rakentamassa pelaajien keskuuteen merkityksia siitg,
miten ahkerasti pitdisi harjoitella, miten voittamiseen ja
havidmiseen pitdisi suhtautua ja miten osoitetaan oikean-
laista kunnioitusta tuomaria, vastustajaa ja muita lajin toi-
mijoita kohtaan (Ryoma, 2015).
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Valmentaja luo puitteet, kannustaa pelaajia tiettyyn suun-
taan ja ohjailee omalla kayttaytymiselldan pelaajien ar-
vovalintoja. Hyvaksynta valmentajan ehdotuksille, toivo-
muksille, joskus jopa uhkavaatimuksille syntyy kuitenkin
lopulta pelaajajoukon sisdlta. Valmentajilla ja esimiehilla
on epdilemattd osuutensa joukkue- tai tydyhteison yhtei-
sollisyyden kokemuksen rakentumisessa. Taméan sanomi-
nen ei tarkoita urheilijoiden roolin vahattelemista. Painvas-
toin, urheilijat on syyta nostaa ansaitsemaansa asemaan
myds yhteisdllisyyden rakentajina, aivan kuten suomalai-
sella urheilun kentélld on viime vuosina linjattu (Huippu-ur-
heilun muutosryhma, 2012).

PELAAJIEN KESKINAINEN
KUNNIOITUS

Ammattimaisessa joukkueurheilussa pelaajat tunnistavat,
ettd kukaan ei menesty pelikentalld yksin. Kun joukkuei-
den viliset tasoerot ammattilaistasolla ovat pienet, on-
nistuneeseen suoritukseen tarvitaan joukkueen kaikkia
pelaajia. Pelattiinpa sitten jaakiekkokaukalossa, jalkapal-
loviheriolla tai koripalloparketilla, joukkueen toimijaksi voi
tunnistaa yhteen sulautuneen kollektiivin, ei sen yksilolli-
sia osia (Keidel, 1984). Yksittdisten pelaajien teot ovat kai-
ken aikaa muista kentan tapahtumista riippuvaisia.

Kun jaakiekkoilija, jalkapalloilija tai koripalloilija sijoittuu
pelikentélld, han arvioi kaiken aikaa oman kehonsa liik-
keen nopeuden ja suunnan suhdetta muiden kentalla
olevien pelaajien lilkkkeen nopeuteen ja suuntaan (Hockey
& Allen-Collinson, 2007). Han ei tee sita todennakdisesti
tietoisesti, mutta kuitenkin han arvioi tyyliin "Mikko menee
tuolla, Sami pakittaa tuossa, Lauri polkee vauhtiin tuolla,
pelivdline siirtyy juuri toiselle laidalle, vastustajan pelaajat
tulevat tuolta ja tuolta, joten minun on syyta menna tuohon
suuntaan”. Pelaajan on kaiken aikaa otettava toiset huo-
mioon. Kun pelaajat joutuvat pelin tuoksinassa alituiseen
aistimaan suhdettaan muihin, jotta heidan ratkaisunsa voi-
sivat sopia harmonisesti yhteen, samalla he vahintaankin
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tiedostamattaan tulevat oppineeksi kaikkien yhteison ja-
senten merkityksen osana kokonaisuutta.

Pelaajat oppivat arvostamaan ja kunnioittamaan erityisesti
niitd pelikavereitaan, jotka ovat pelinaikaisesti tavoitetta-
vissa. Asiantuntijat puhuvat "itsensa pelattaviksi tekevista
pelaajista”. Julkisessa joukkueurheilupuheessa on tapana
hehkuttaa lajien taiturimaisia yksiloita. Jos kuitenkin poh-
ditaan tarkemmin sitd, ettd joukkueurheilussa on miele-
kasta pelata vain suhteessa joukkuekavereihinsa, yksil6-
hehkutus muuttuu mielettémaksi. Itse asiassa pelaajasta,
joka on yksildbominaisuuksiltaan joukkueessaan ylivertai-
nen (esimerkiksi jadkiekossa nopein luistelija, taitavin har-
hauttelija, kovin laukoja, voimakkain kaksinkamppailija tai
nadiden kaikkien yhdistelmad), ei ole apua, jos hén ei kykene
kdyttamaan osaamistaan joukkueensa ja pelikavereiden-
sa eduksi.

Kun pelaajat tunnistavat toisen osapuolen merkityksen
joukkueen suorituksessa, he oppivat arvostamaan toisia
ja valittdmaan toisista. Tallaisen toisen tarkeyden tunnis-
tamisen suhteen joukkueurheilu on erityinen toimintaym-
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@ NAIN MAAILMALLA

Yhdysvaltojen naisten jalkapallomaajoukkue on
naisten jalkapallon kaikkien aikojen menestynein
maajoukkue. Se on saavuttanut mitalin kaikissa
naisten jalkapallon olympia- ja MM-turnauksissa.
Joukkueen menestymistd on analysoitu paljon.
Analyysit osoittavat, ettd ilman Mia Hammin, Ju-
lie Foudyn ja Brandi Chastainin kaltaisia téhtipe-
lagjia joukkue olisi ollut kentdlld helpompi vastus.
Jalkapallo on kuitenkin joukkuepeli, jossa on tar-
jolla erilaisia rooleja. Kapteeni Carla Overbeckia
on luonnehdittu joukkueen "salaiseksi tdhdeksi”
("hidden star”), joka kdyttéytyi sekd kentdlld ettd
sen ulkopuolella arvostusta synnyttdavdllé tavalla.
Epditsekds pelitapa, rohkaisevat sanat puku-
huoneessa ja tarvittaessa didillinen huolenpito
nuoremmista pelitovereista tuottivat vuosien saa-
tossa Overbeckille arvostuspddomaa, jota hdn
menestyksekkddsti hyodynsi joukkueen hyvdaksi.
Overbeck oli johtaja, joka toteutti johtajuuttaan
osana kollektiivia.

Walker (2017).

péaristd. Toimintaymparistd on luonteeltaan sellainen, etta
jokainen teko on valittomasti havaittavissa. Pelaaja tuntee
varsin nopeasti kehossaan sen, miten hyvin tai huonosti
hanen tydkaverinsa on tydssa avuksi, esimerkiksi osaa-
ko han tarjota kiireen hetkelld syottopaikkaa vapaaseen
tilaan. Palaute tulee viiveettd, onnistuiko sy6tto, 16ysivatko
pelaajat yhteyden toisiinsa.

Pelaajien keskindisen kunnioituksen voi havaita helposti
myOs peliareenan ulkopuolisista tapahtumista. Jokainen
pelaajahaastatteluita otteluldhetysten yhteydessad kuun-

nellut on huomannut sen, miten me-puhe dominoi mi-
nd-puhetta. Yksilo ei hehkuta itsedan, ei edes tilanteessa,
jossa siihen voisi olla aihetta.

Myds muilla toimialoilla keskindisen kunnioituksen ja siten
yhteisdllisyyden rakentamisen prosessi sopii etenemaan
samankaltaisia raiteita. Ensin organisaatioiden jasenten
pitaisi tunnistaa, etteivat he menesty alallaan yksin, ilman
muiden apua. Heidan tulisi tunnistaa, miten ensivaiku-
telmaltaan yksildsuorituksena nayttaytyvat ponnistukset
ovat lopulta huomattavasti laajemman joukon suorituk-
sia, niin sidoksissa eri tyotehtavat ovat kuitenkin toisiin-
sa. Tama tydprosessin vaihe on joukkueurheilussa vain
huomattavasti lapindkyvampi ja siksi helpompi tunnistaa.
Kun tydyhteisdn jasenet tunnistavat riippuvuussuhteensa
toisiinsa, heidan on helpompaa ja luontevampaa oppia ar-
vostamaan ja kunnioittamaan toisiaan. Talldin arvostus ja
kunnioitus eivat tule vain ulkoa opittuna kohteliaisuutena,
vaan niiden on mahdollista kummuta aidoista sisaisista ko-
kemuksista ja tuntemuksista.

JOUKKUEEN SISAINEN
VAATIMUSTASO

Joukkueen sisdinen vaatimustaso on yksi tarkea tekija
hyvan joukkuehengen ja yhteisodllisyyden kokemuksen
rakentamisessa. Miksi vaatimustaso? Kun ammattimai-
sessa huipputason joukkueurheilussa vain joukkueena
voi menestya ja siten kaikkia joukkueen jasenia tarvitaan,
pelaajat haluavat varmistua siitd, etta kaikki osallistuvat
toimintaan riittdvan tosissaan. Vaatiminen osoittaa samalla
sitd, etta vaatijat valittavat yhteisen tyon lopputuloksesta
ja siten heidan yhteisdstaan ja sen menestyksesta. Tuntuu
turvalliselta kuulua tydyhteis6on, josta sen jasenet valitta-
vat. Vaatiminen ei ole alistamista vaan valittamista.

Edelleen organisaatioiden johtamisvastuu jatetaan turhan

usein nimetyn johtajan tai esimiehen harteille (Crevani
ym., 2010). Muut pesevat katensa vastuusta. Kuitenkin jos
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"Mutta se oli vaan varmaan, etta sellaisia johtavia pelaajia ei oikeastaan
ollut. Sitten kun itseanikaan en voi siihen laskee, kun en periaatteessa
ole, kun minulla ei ole niin sanotusti isoja peleja. Etta kylld jokaisessa

Mestis-joukkueessa pitaa olla niita pelaajia kenelld on liigataustaa
ja sitten vahan sellaisia esimerkin nayttajia. Se oli vdahan sellainen
apinalauma vaan. Ja myQs se seura ja tausta ja kaikki."
Jaakiekkoilija, Mestis (Ryoma, 2015).

tarkastellaan urheilujoukkuetta tai minka tahansa muun
toimialan organisaatiota, voimme havaita, etteivat esi-
miehet ennatd jokaiseen hetkeen suuntaa nayttamaan tai
mallia antamaan. Lopulta he ovat sen armoilla, miten muut
organisaation jasenet kuljettavat heidan tarkoittamaansa
viestia eteenpain. N&in ollen he tarvitsevat avustavia mer-
kityksenkantajia, esimerkillisia viestinviejia pukukoppiin tai
kahvihuoneeseen.

Pelaajat odottavat, ettd heidan keskuudestaan nousee
esiin pelagjia, jotka kykenevat ndyttamaan muille mallia
sopivasta joukkueeseen osallistumisen tavasta ja jotka si-
ten asettavat tietyt vaatimustason rajat. Samalla nama ovat
niitd pelaajia, jotka valittavat valmentajan odotuksia ja toi-
vomuksia joukkueen sisalla eteenpdin. Jos pelaajat eivat
onnistu asettamaan yhteistd vaatimustasoa eivatka pysty
itseltddn ja muilta vaatimalla osoittamaan vélittavansa tyo-
yhteisdstdan ja sen suorituksesta riittavasti, tavoitteelliset
yksilot eivat viihdy yhteisdssa. Urheilutermein ilmaistuna
yhteis6 on pelaajille kuin "apinalauma”.

Tavallisesti joukkueen johtaviksi, esimerkkid nayttaviksi
pelaajiksi nousevat kokeneemmat pelaajat, kapteenistoon
kuuluvat pelaajat tai pelaajat, jotka ovat luoneet mainei-
kasta uraa lajin parhaimmissa sarjoissa. Tallaisilla pelaajilla
on statuksensa puolesta valtaa, jota kunnioitetaan. Heidan
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aanensavyjaan kuunnellaan hieman herkemmalla korvalla.
Pelaajien keskindinen tietyn vaatimustason yllapito ei kui-
tenkaan edellyta sitd, ettd joku nousee joukon valtiaaksi,
suureksi sankariksi, joka aanekkaasti sanelee ja muut tot-
televat. Liki pdinvastoin vaatimustasoa voi pitda ylla kuka
joukkueen jasenista tahansa tekemadlld esimerkillisesti
niitd asioita, joiden koetaan edesauttavan lopulta yhteis-
td onnistumista tydssa (Ryoma, 2015). Pitamalla itsestaan
huolta urheilijana, tydtoverina, kaverina, jokapaivaisena
seuralaisena jokainen voi osoittaa vastuullisuuttaan ja
omatoimisuuttaan ja siten asettaa myos kollegoilleen ta-
voittelemisen arvoisen esimerkin. Kun esimerkillinen tyon-
tekija osoittaa toimillaan tydssa ja sen ulkopuolella, mika
hanelle on tarkead, on todenndkdista, ettd muut tyonteki-
jat vahintaankin arvioivat kriittisesti omia toimintatapojaan.
Esimerkillisen pelaajan tavat ovat usein juuri niitd, joista
valmentaja on puhunut ja joita hén on yrittanyt vierittaa
pelaajiensa keskuuteen. liman esimerkillista pelaajaa, joka
arkipaivassa konkretisoi toivomuksen ja pitaa viestia ylla ja
valittda sitd eteenpadin pelaajien keskuudessa, valmenta-
jan toivomus jaa usein sanahelinaksi.

Téllainen ajatusmaailma johtaa vahitellen siihen, etta kai-
killa on merkitysta. Jokainen organisaation jasen vaikuttaa
osaltaan siihen, miten organisaatiossa kannetaan huolta
yhteisista tavoitteista.
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~ ERAN IDEA
PAHKINANKUORESSA

Monien organisaatioiden juhlapuheissa yhteiséllisyyden merkitysta ja yh-
teen hiileen puhaltamisen arvostusta korostetaan uuvuksiin saakka. Pu-
heet jaavat kuitenkin usein hotoksi ja konkretisoimatta, minka seurauksena
yhteisollisyyden rakentamista ei saada organisaation jasenille nakyvaksi.
Samalla tavoin joukkueurheilun parissa puhutaan kasitteista joukkuehenki
ja kemia: kasitteet ovat paljon kaytettyja, mutta niiden tarkkaa sisaltoa ja
rakennustapaa ei ole pystytty kovin tarkoin avaamaan. Yhteisollisyyden
kokemusta rakennetaan ennen kaikkea yhteisen tyotehtdavan aarella ja
keskindisen kunnioituksen vallitessa. Jos jompikumpi puuttuu, vaatimus-
tason yllapito on vaikeaa ja yhteisollisyyden rakentaminen jaa puolitiehen.
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URHEILU SOSIAALISEN
PAAOMAN KEHITTAMISESSA

Pitaisiko urheiluorganisaatioiden tavoitella muutakin kuin vain hyvia urheilutuloksia? Miten urheilua voi

kadyttaa vipuna rakennettaessa luottamusta yhteison sisdlla? Missa piilee urheilun yhdistava voima?

Miten yritykset hyotyvat urheilun ihmisia yhdistavasta voimasta?

osiaalisella pddomalla ("social capital”) viitataan

sosiaalisen rakenteen yhteisdllisiin piirteisiin, jotka

voivat edistaa yksildiden valista kanssakdymista ja
yhteison tavoitteiden toteutumista. Sosiaalinen pddaoma
koostuu useista tekijoista, joilla on kaksi yhteistd ominai-
suutta: i) ne liittyvat sosiaaliseen rakenteeseen ja ii) ne
kaikki helpottavat tuohon rakenteeseen kuuluvien toimi-
joiden — ovat nama sitten yksittaisia ihmisia tai organisaa-
tioita — toimintaa (Coleman, 1988). Muiden pddoman muo-
tojen kaltaisesti sosiaalinen pddoma on tuottavaa, ja se
mahdollistaa sellaisten tavoitteiden saavuttamisen, jotka
jaisivat ilman sita toteutumatta.

Sosiaalisen pddoman ytimessa ovat ihmisten valiset suh-
teet. Suhteet voidaan jakaa Putnamin (2000) tapaan kah-
teen ulottuvuuteen, yhdistédvddn ("bridging”) ja sitovaan
("bonding”). Sosiaalisen pdaaoman yhdistavalla ulottuvuu-
della tarkoitetaan toisilleen entuudestaan tuntemattomien
ihmisten valisia suhteita, kun taas sitova sosiaalinen paa-
oma viittaa toisilleen tuttujen ihmisten valisiin suhteisiin.
Jaottelu on hyddyllinen, silla se auttaa ymmartdmaan suh-
teisiin kytkeytyvaa arvoa. Siind missa sitova sosiaalinen
paddoma helpottaa ryhmien sisdista yhteistoimintaa, on
yhdistava sosiaalinen paaoma tarpeen ryhmien vélisessa
vuorovaikutuksessa. Sosiaalisen ja kulttuurisen pdaoman
kasitteiden merkittavimpiin kehittdjiin lukeutuvalle Pier-
re Bourdieulle (1930-2002) sosiaalinen pddaoma merkitsi
resurssia, jonka avulla yksilot ja ryhmaét taistelevat yhteis-
kunnan sosiaalisilla kentilld. Sosiaalinen paaoma oli rans-
kalaisfilosofille aineeton omaisuuserd, jota kdytetdaan seka

yhteisollisyyden vahvistamisessa ettad erojen tekemisessa.
Urheilu, jos jokin, on hyva esimerkki yhteiskunnallisesta
sosiaalisesta kentastd omine erityispiirteineen ja lainalai-
suuksineen. Jopa siind maarin, ettd osa tutkijoista puhuu
erillisestd urheilupddomasta (esim. Aarresola ym., 2015),
joka koostuu muun muassa niisté fyysisistd ominaisuuksis-
ta, lajitaidoista ja saantojen hallitsemisesta, joita kilpaur-
heilun sosialisaatio edellyttaa.

Urheilua on hyddynnetty tiedostetusti ja usein myds tie-
dostamattomasti sosiaalisen p&doman vahvistamisessa.
Hyvana esimerkkinad suomalaisten siirtolaisten 1960-luvul-
la Goteborgiin perustama urheiluseura. Finlandia Palloksi
nimetyn seuran tehtavana oli helpottaa uuteen ymparis-
t66n sopeutumista tarjoamalla suomalaisille luontevan
ympariston yhdessa tekemiselle. Viidessakymmenessa
vuodessa Finlandia Pallon jasenkunta on monipuolistunut,
silld nykyaan jasenista vain 10 prosentilla on suomalainen
alkupera. Seurasta on kehittynyt vuosikymmenten saatos-
sa eristaytymisen sijaan yhteisdon integroitumisen véline.
(Kervinen, 2017.)

URHEILU YHDISTAA JA EROTTAA

Urheilu on luonteva ymparisto sosiaalisten verkostojen ra-
kentumiselle. Verkostot syntyvat ja kehittyvat esimerkiksi
silloin, kun ihmiset kannustavat oman kunnan urheilijoi-
ta, osallistuvat urheiluseurojen toimintaan tai rakentavat
talkoolaisina erilaisia urheilutapahtumia. Verkostot ovat
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tarkeitd sosiaalisen identiteetin (’social identity”, Asforth
& Mael, 1989) rakentumisessa. Identiteetti merkitsee sa-
manaikaisesti seka yhteenkuuluvuutta etta erottautumista.

Urheilua on kautta historian hyddynnetty seka hyvéassa etta
pahassa. Urheilun avulla on vahvistettu yhteenkuuluvuut-
ta, mutta myds sementoitu lukemattomia vastakkainaset-
teluja. Suomen lento- ja koripallomaajoukkueiden perassa
maailmalla kiertavat faniryhméat ovat tunnettuja harmitto-
masta hauskanpidostaan. Fanit ovat ensisijaisesti omiensa
puolella, eivat muiden joukkueiden faneja vastaan. Urhei-
lun symboliarvo ja vahvat tunteet ovat yhdistelma, joka on
omiaan synnyttamaan ja yllapitémaan myds erilaisia jannit-
teita. Esimerkiksi Kjell Westo on kuvannut urheiluun liittyvia
jannitteitd Suomen Kuvalehden (34/2017) haastattelussa
seuraavasti: "HIFK:n ja HJK:n asetelma pysyi kollektiivises-
sa muistissa kaikki nama vuosikymmenet [jolloin joukkueet
pelasivat eri sarjatasoilla]. Sukupolvet vaihtuvat, mutta tun-
teet sailyvat. [Imid voi ndkyd myds muun muassa luokkavi-
hassa ja ylenkatseessa, jotka saattavat siirtya sukupolvelta
toiselle.”

lhminen ei saa sosiaalista identiteettia syntyessaan vaan
eldessaan. Harva meista kuuluu vain yhteen ryhmaan. Toi-
mintaymparistosta riippuu, mitd milloinkin piddmme mer-
kittdvimpéana identifioitumisen kohteena. Ulkomailla mo-
net meistd mieltavat itsensa ensisijaisesti suomalaisiksi,
kun taas kotimaassa identiteetti rakentuu usein asuinpai-
kan perusteella. Siksi ei ole yllattavaa, ettd Suomi—Ruot-
si-maaottelussa Tappara- ja llves-fanit pitdavat yhtd, mutta
ovat Liigassa tukkanuottasilla.

Ihmiset tuntevat yhteenkuuluvuutta oman urheiluseuran
jaseniin ja pitavat samalla hajurakoa muiden seurojen
jaseniin. Urheiluseurojen toimintaan sisaltyy luontaisesti
kilpailu toisten seurojen kanssa. Useimmiten kilpailu nayt-
taytyy hyvantahtoisena nokitteluna, joka vahvistaa siihen
osallistuvien omia identiteetteja. Hyvan esimerkin identi-
teettipohjaisesta erottautumisesta antoivat HIFK ja KalPa
syyskuussa 2016 (ks. kuva 4). Molemmat organisaatiot
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Kuva 4. HIFK:n ja KalPan Twitter-
viestintdd syyskuulta 2016.

Helsingin IFK & @HIFKHockey - 25. syyskuuta 2016 v
X
y IFK-KalPa tiistaina klo 18.30 Nor-den-ski-6l-din-ka-dul-la. #HIFK #Stadi #bulilla

IFK-KALPA

279 s AN RO KA L0 RRINA:23 .0

)

SADALLE ENSIMMAISELLE SAVOLAISELLE
AMPARI ILMAISEKSI

QO 8 1 12 Q 342

<

Vastauksena kayttajalle @HIFKHockey
Kiitos ampareista @HIFKHockey! Tassa ohjeistus savolaisille kun suuntaatte
katsomaan #KalPa'a Nér-den-skj... &h, siis jidhallille.

#Liiga

Ampérildetten kaattdohjeet tolokun immeisille:

1. Paekalliset luuloovat ettd maﬁ kaatettaan pitkija
kalsariloeta, annettaan heijjén kaattdo ite lyhyvija ja
laetettaan myo kottoo ldhtiessa jalakaan sopivat.

2. Ku oot suanunna amparin, ela kiann, Ileli'] ovelta, on
kohteliasta kaya peremmallakkii.

3. All4 kerro kenellekkaan etté sinulla olis ollunna rahhoo
ostaakkii &mparj, voesivat pittee sinuva muuten ylypeena.

4. Suhtauvvu muutennii paekallissiin iha ku olisivat
savolaesten verosija, el Iy Iilulvalamlllts lydtyja, se ee olis
oekein.

5. Kiénna 8mpérj ympérj, ala huutoo KalaPa ja hakkoo
amparin pohjoo, vaekka se syyton onnii.

6. Ku KalaPa tekkdd mualin, voet osottaa verpaalista
ylivertasuuttas huikkoomalla vélliin vaekkapa hda!

7. Ku jidhallin valoja sammutellaan, alakaa olla aeka
lopetella huutamista, KalaPa on jo voettanunna.

Q 13 10 288 Q 989

KalPa @ @KalPa_Hockey - 26. syyskuuta 2016 v
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viestivat sosiaalisessa mediassa omilla vahvuuksillaan. On
helppo yhtya niihin arvioihin, joiden mukaan yksittdisen otte-
lutapahtuman markkinointikampanjat vahvistivat molempien
joukkueiden identiteetteja ja puhuttelivat joukkueiden fane-
ja heita miellyttavalla tavalla.

URHEILULLA ON POSITIIVISIA
ULKOISVAIKUTUKSIA

Sosiaalisen pddoman tdrkein rakennusaine on [uottamus.
Luottamus voidaan né&hda yhteiskunnallisena kitting, joka
saa asiat sujumaan. Esimerkiksi Fukuyama (1995) on puhunut
korkean ("high-trust society”) ja matalan ("low-trust society”)
luottamuksen yhteiskunnista, joista ensimmaisilla on taipu-
musta jalkimmaisia nopeampaan taloudelliseen kasvuun.

Luottamuksen korkea taso tarkoittaa, ettd yhteiskunta ei
tarvitse huippuunsa viritettyjd valvontamekanismeja. Kun
kédenpuristus ymmarretaan sopimuksen sinetiksi, pienella
ladottua tekstia tarvitaan vahemman. Luottamus vahvistaa
yhteenkuuluvuuden tunnetta. Luottamus edistda ihmisten
vastuunottoa, jos ihmiset kokevat, ettd jokaisen toimilla on
merkitysta. Luottamus ei synny tyhjasta vaan edellyttaa vuo-
rovaikutukselle altistumista, sillé luottamus testataan aina
kaytannossa. Paradoksaalisesti luottamuksen merkitys ha-
vaitaan usein vasta, kun luottamus on vaarassa.

Urheilun voima piilee sen kyvyssa tuoda erilaiset ihmiset
yhteen tekeméaan yhdessa asioita, jotka liittyvat suoraan tai
epdsuoraan urheiluun, mutta joiden hyodyt ldikkyvat kauas
urheilun ulkopuolelle. Urheilu on oivallinen ymparistd yh-
teiskunnallisen luottamuksen ilmapiirin edistéamisessa, silla
se kokoaa yhteen erilaisia ihmisid. Seuratalon siivoustalkoot
luovat yhteishenkead ja auttavat ymmartamaan erilaisten ih-
misten toimintaa. Kun siivoustalkoisiin tasavertaisina osallis-
tuvan toimitusjohtajan ja toimistosihteerin tyttéret pelaavat
samassa ringette-jengissa, kokemus yhteisdllisyydestd vah-
vistuu. Vapaaehtoisuuden pohjalta organisoituneen urheilu-
seuratoiminnan sosiaaliset rakenteet perustuvat yritysmaail-

Urheilu tekee hyvdd

yksiloille ja yhteisoille,
silld se

saattaa yhteen ihmisid, jotka eivét
muuten olisi tekemisissd keskenddn,

antaa yhteisen mielenkiinnon
kohteen rakentamalla yhteisié
tavoitteita ja unelmia,

kutsuu, rohkaisee ja inspiroi ihmisic
kehittdmddn itseddn ja ottamaan
vastuuta omasta kehittymisestddn,

antaa ihmisille mahdollisuuden
etsid ja kdayttdd omia lahjojaan sekd
kokeilla omia mahdollisuuksiaan
tavalla, joka tuottaa tyydytystd,

tarjoaa mahdollisuuden oppia
erilaisia taitoja, kuten viestintdd,
vuorovaikutusta ja johtamista,

opettaa pitkdjénteiseen ja
tavoitteelliseen tyontekoon sekd
kestdmddn vastoinkdymisid,

Jjohdattaa lapsia aktiivisten
elémdntapojen pariin,

synnyttdd pitkdaikaisia ja kestdvid
ystavyyssuhteita.

Aaltonen (2016).
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"Urheilun perusongelma on
itsekkyys, ja se on taysin
jarjetonta. Monet urheilun
parissa toimivat viestivat
yhteistyokumppaneilleen,
ettd niiden pitadisi tukea
urheiluseuraa, jotta se voisi
toimia. Ajatus on taysin
vinksahtanut. Urheiluseuran
pitaa ensin miettia, mita
se voi tarjota paikallisille
yrityksille, maakunnalle,
kaupungille, talkoolaisille ja
kannattajille. Kun urheiluseura
pystyy ensin tayttamaan
naiden sidosryhmien tarpeet,
vasta sen jalkeen mennaan
pyytamaan vastapalvelusta."

Juha Tanskanen, Sotkamon Jymyn puheenjohtaja
seka Pohjola Myllyn omistaja ja toimitusjohtaja
(Auvinen & Kuuluvainen, 2017).

maan verrattuna tasa-arvoisille suhteille (Tsiotsou, 2016).
Erityisesti altruistisista syista (Bang & Ross, 2009) vapaa-
ehtoistyota tekevéat kokevat tarkedksi sen, ettd he voivat
auttaa muita ja tehd@ ”jotain hyvaa”. Yhteisen ja hyvan
tekemisen eetos on usein niin vahva, ettd se auttaa jat-
tamaan tyoroolit tyopaikalle. Vapaaehtoisen rekrytointi ja
sitouttaminen puolestaan onnistuvat sitd todennakodisem-
min, mitd paremmin talkoita jarjestavat ymmartavat vapaa-
ehtoisten arvomaailmaa ja mieltymyksia (Bang ym., 2014).

URHEILUORGANISAATION
KANNATTAA POHTIA MUUTAKIN
KUIN URHEILUTULOKSIA

Suomi on pohjoismaalainen hyvinvointiyhteiskunta, jossa
on ollut perinteisesti tihed ja etupaassa julkisen sektorin
tarjoama turvaverkko. Monet elaméssa eteen tulevat on-
gelmat on mielletty sellaisiksi, ettd niiden ratkaiseminen
edellyttdd viranomaisen toimintaa. Jarjestelméa on kuiten-
kin osoittautunut taloudellisesti raskaaksi ja toiminnallisesti
kankeaksi. Muun muassa védeston ikdrakenteen vinoutumi-
nen, nuorten syrjdytyminen ja maahanmuuttajien kotoutta-
minen ovat tekijoitd, joiden vuoksi jarjestelman rahoitus-
pohja on pettamassa. Hyvinvointiyhteiskunta on keksittava
uudelleen. Tama tuskin onnistuu ilman radikaaleja uusia
avauksia. Kysymys ei ole hienosdaadosta vaan tarve on sys-
teemitason muutoksille — sadnndsjarjestelmien, politiikan,
organisatoristen rakenteiden ja toimintamallien uudistuk-
sille, jotka parantavat yhteiskunnan taloudellista ja sosiaa-
lista suoritus- ja toimintakykya niin julkisella kuin yksityisel-
lakin sektorilla. Perinteiset julkisvallan tyokalut tai puhtaan
markkinalahtdiset keinot ovat riittamattomia kompleksisten
yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisemisessa.

Yksi varteenotettava tulevaisuudenkuva on, ettd urheiluor-
ganisaatioiden kaltaiset jarjestot ottavat nykyistda suurem-
man roolin yhteiskunnallisten haasteiden kohtaamisessa.
Esimerkiksi ikdihmisten yksindisyys on ongelma, jonka
ratkaiseminen onnistuu viranomaisia todennakdisemmin
jarjestoiltd. Sosiaalisten ongelmien hoitaminen ei ole help-
poa, mutta ei mahdotontakaan. Valttamattomana ehtona
on, ettd myos urheiluorganisaatiot uudistuvat. Yhteiskun-
nallisten haasteiden taklaaminen ei onnistu, jos urheiluor-
ganisaatiot rakentavat toimintansa kilpakentillda parjaami-
sen varaan. Uudistuminen on aina vaikeaa, mutta urheiluun
kohdalla erityisend haasteena on se, ettd suomalaisten
urheiluorganisaatioiden kehittymista on rajoittanut julkisen
sektorin vahvan roolin ohella lansimaille tyypillinen ns. kar-
tesiolainen filosofia. Sen mukaan ihmisen mieli ja sitd ympa-
roiva maailma ovat erossa toisistaan. Urheilussa kartesiolai-

Arvonluonnin pelikirja urheilun ja liiketoiminnan rajapintaan



% NAIN MAAILMALLA

Fleetwoodin kaupunki sijaitsee Luoteis-Englannissa 80 kilometrin péidssé Manchesterista.
Asukkaita kaupungissa on noin 30 000. Fleetwoodia ympdrdi Iéinnestd ja pohjoisesta meri
sekd iddsta Wyre-joki. Fleetwood Town FC koki erddinlaisen uudelleensyntymisen 2000-Iu-
vun alussa, kun seura sai uuden puheenjohtajan ja omistajan. Seuran ensimmdisessd
kotiottelussa uuden omistajan, paikallisen liikemiehen Andy Pilleyn kanssa katsomossa

oli vain 83 ihmistd. Sen jédlkeen seuraa on kehitetty rakentamalla uusi katsomo ja har-
joittelukeskus. Pilley siirsi myds 6ljy- ja kaasubisneksensd uuden katsomon tiloihin, joten
tilojen kdyttod saatiin tehostettua. Seuraan palkattiin lisédksi uutta henkilbkuntaa toimitus-
johtajasta valmentajiin. Seuran jalkapallotoiminnasta vastaa Fleetwood Town FC, jonka
kyljessa toimii Fleetwood Town Community Trust. Kysymys on sddtidstd, jonka tehtévdnd
on rakentaa kontakteja ympdrdivddn yhteiséon. Seuran analyysin mukaan fanit olivat
hdvinneet, koska seuran kehittGminen oli laiminlydty. Fleetwoodissa tiedostettiin, ettd
seuran kehittdminen edellyttdd systemaattista tydskentelyd. Scdtié loi muun muassa yh-
teyksia alueen kouluihin, toimintaa kehitysvammaisille, apua asunnottomille ja kuljetuksia
otteluihin. Strategiana oli tehdd pitkdjénteistd tyotd, jotta ihmiset uskoivat seuran olevan
yhteis6d voimistava taho. Tavoitteeksi otettiin seuran integrointi ympdrdivédn yhteiséon.
Ihmisid ei ldhestytty joukkueella ja pelagjilla, vaan tavoitteeksi otettiin merkityksellisten
kokemusten luominen. Harjoittelukeskus rakennettiin omakotitaloalueelle. Harjoituskes-
kuksen tiloja voivat kéyttdd koulut ja monet muut yhdistykset. Ndin ihmisille viestittiin, etta
seura on muutakin kuin jalkapalloa pelaava joukkue. Seura kdéytti jalkapallon vipuvoimaa
yhteisén hyvdéksi ja sai samalla aikaa mydten lisdd vahvan tunnesiteen omaavia kannatta-
Jjia katsomoon. Seura pelaa tétd nykyd Englannin kolmanneksi korkeimmalla sarjatasolla,
ja katsojakeskiarvo on noin 3000.

Matt Hilton, Fleetwood Town FC:n yhteisémanageri,
henkilokohtainen tiedonanto 15.3.2016.
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"Abdi esimerkiksi vetaa
taydesta sydamestaan treeneja.
Kymmenen tyotuntia viikossa
ei riitd kuitenkaan elattamaan
ihmistd, joka haluaa antaa
kaikkensa HJK:lle. [...]

Talla tavalla pystymme
tyollistamaan kokopaivaisesti
kahdeksantoista jalkapallon
parissa tydskentelevaa
tyontekijaa. [...] Mielestani
HJK:n pitda olla tassa
mukana. Tassa kohtaa puhun
yhteiskuntavastuusta. Olemme
liikuttamassa lapsia, sellaisiakin,
jotka eivat saa liikuntaa
harrastuksissaan.”

Laura Salmi, HJK ry:n iltapdivatoiminnan esimies,
Helsingin Sanomat, 23.8.2017.

nen ajattelu nékyy toimijoissa ja tekemisissa, jotka erottavat
urheilun omaksi kokonaisuudekseen (Aaltonen, 2016).

Kilpailullisen menestymisen tavoittelusta ei tarvitse luo-
pua, mutta sen rinnalle on rakennettava toimintaa, jossa
arvonluonnin logiikka rakentuu kollektiivisen intressin edis-
tamiselle (ks. s. 18, taulukko 1). Selvaa on, ettd urheiluorga-
nisaatiot eivat selvia urakasta yksin. Ne tarvitsevat uudis-
tumisessaan seka julkisten toimijoiden ettd yritysten apua.
Julkisen sektorin kohdalla apu voisi tarkoittaa urheiluorga-
nisaatioiden kanssa yhteistyossa toteutettavia projekteja,
joille julkinen toimija asettaa seka mitattavat tavoitteet etta

tarjoaa urheiluorganisaatioille resursseja tavoitteiden saa-
vuttamiseen. Yritysten nakokulmasta yhteistyon luonteva
muoto ovat esimerkiksi lasten ja nuorten liikuttamiseen
littyvat kampanjat. Yrityksille kysymys on yhteiskuntavas-
tuusta, urheiluorganisaatioille lajin toimintaedellytysten
parantamisesta. Nykyista vaikuttavammaksi urheilun ja yri-
tysten vélinen yhteistyd muuttuu, kun osa yritysten tuesta
kohdistetaan nékyvyyden sijaan urheiluorganisaatioiden
johtamis-, talous- ja markkinointiosaamisen kehittamiseen.

VAPAAEHTOISTYON MERKITYSTA
El VOI YLIKOROSTAA

Suomalainen urheilu perustuu merkittaviltd osiltaan va-
paaehtoistydlle. Suurin osa suomalaisista urheilun liigaor-
ganisaatioistakin turvautuu vapaaehtoisiin erityisesti otte-
lutapahtumissa, joissa tarvitaan kymmenia ja joskus jopa
satoja vapaaehtoisia. Vapaaehtoistyd ei ole suomalaisen
urheilun erityispiirre, silla suurimmat urheilutapahtumat,
kuten olympialaiset ja eri lajien MM-kilpailut, rekrytoivat
tuhansia vapaaehtoisia.

Suomalaisten tarkein syy vapaaehtoistoimintaan osallistu-
miselle on halu auttaa (Pessi & Oravasaari, 2010). Taman
lisdksi teemme vapaaehtoisty6td, koska elamantilan-
teemme antaa siihen mahdollisuuden, haluamme kokea
merkityksellisyyttd ja koemme kiinnostusta sosiaalisiin
suhteisiin ja uusiin elamankokemuksiin. Urheiluorganisaa-
tioissa vapaaehtoistydhon "ajaudutaan” useimmiten oman
lapsen harrastuksen myd6ta. Jotta ajautuminen olisi miele-
kasta ja kestavalla pohjalla, vapaaehtoisille on syyta syn-
tya kokemus oman toimintansa merkityksesta isommassa
kokonaisuudessa. Vapaaehtoiset sitoutuvat tehtaviinsa
sita kiinteammin, mitd merkityksellisemmaksi he kokevat
oman toimintansa. Kansalaisjarjestdjen vapaaehtoisty on
kansantaloudellisesti tuottavaa toimintaa. Muutama vuosi
sitten tehdyn selvityksen mukaan suomalaisen vapaaeh-
toistydn arvo nousee kuusinkertaiseksi siihen sijoitettuun
summaan verrattuna (Laasanen, 2011). Vapaaehtoistyon al-
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kuperainen kustannettava tuntihinta on vajaat kaksi euroa,
mutta se kertautuu noin 12,5 euroon. Arvioita on monenlai-
sia, mutta esimerkki valaisee vapaaehtoistyon merkitysta
yhteiskunnassa. llman jarjestdjen vapaaehtoisten toimin-
taa olisi vaikeaa — ellei jopa mahdotonta — jarjestaa nykyi-
senkaltaisia palveluja.

URHEILU KAUPUNKIBRANDIN
RAKENTAJANA

Maailmalla on lukemattomia kaupunkeja ja kaupunki-
seutuja, jotka tunnetaan urheiluseurojen kotipaikkoina
tai urheilutapahtumien jarjestdjind. Manchester on Luo-
teis-Englannissa sijaitseva noin puolen miljoonan asuk-
kaan kaupunki. Kun lasketaan mukaan lahiymparistd, Man-
chesterin metropolikreivikunnan vakiluku nousee hieman
yli kahteen miljoonaan. Iso, mutta samalla melko pieni,
kun sitd vertaa maailman suuriin metropoleihin. Globaalin
tunnettuuden nakokulmasta tarkasteltuna Manchesterin
ei tarvitse kuitenkaan haveta. Manchester United ja Man-
chester City ovat tuoneet kaupungille mainetta, jota on
vaikea kuvitella saatavan muilla keinoin. Manchesterin jal-
kapallobrandit tarjoavat kehyskertomuksia lukemattomille
kohtaamisille, joissa tapahtuvan vuorovaikutuksen vuok-
si Manchesterista on tullut kokoaan suurempi. Belgialai-
nen jalkapalloilija Vincent Kompany on osuvasti arvioinut
eradssa haastattelussa, etta "Citylla on kiistaton merkitys
sen kotikaupungissa. Se on sijoittanut suuria summia Man-
chesterin ja sen ldhialueiden kehitykseen, se on ottanut
kannattajansa mukaan kehittdma&an seuran toimintaa ja
ymmartanyt, ettd kuljettava matka on kaikille yhteinen”
(Aaltonen, 2016; alun perin Taylor, 2016).

Paikkakunnan maine syntyy teoista ja ihmisten omakohtai-
sista kokemuksista (Aula ym., 2007). Kysymys on kokonai-
suudesta, joka muodostuu kunnan todellisesta tekemisesta
seka sita ilmentavien kokemusten ja mielikuvien vuorovai-
kutuksessa. Maineeseen vaikuttaa myos silminnakijoiden
— kunnassa asuvien ja kunnan palveluksessa tydskente-
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"Minulla oli valtava usko, etta
itahelsinkildaiset ovat luovia ja
saavat aikaan asioita. KontUn
nousu olisi nostanut koko [t&-
Helsingin itsetuntoa [...] Kontula
oli uusista kaupunginosista
ensimmainen, jossa vaki nosti
paataan ja menestyi.”

Jacob Soderman, Uudenmaan laanin maaherra
(1982-1989), Helsingin Sanomat, 31.7.2017.

Sodermanilla oli tapana kuljettaa silloista paaministeria
Kalevi Sorsaa urheilutapahtumissa eri puolilla Uuttamaata ja
nostaa urheilun avulla alueiden arvostusta. Kontulan Urheilijoiden
ja Kemin Palloseuran vélinen SM-karsintaottelu vuodelta 1986
oli yksi tuollainen tapahtuma. (Virtanen, 2017d.)

levien — kertomukset kunnista ja niiden toimintatavoista.
Silminnakijat ovat aikalaistodistajia ja vaikuttajia ("influen-
cer”), joiden viestit otetaan vakavammin kuin kunnan teet-
tama markkinointiviestintd. Kysymys on yhdestd aikamme
tarkeimmasta markkinoinnin keinosta: suosituksista (Bro-
wn & Hayes, 2008; Shaefer, 2012; Brown & Fiorilla, 2013).
Emme usko mainoksia, vaan ystaviemme ja yhteisdjemme
jasenten suosituksia. Vanha sanonta pitaa paikkansa myos
kuntamaineen kohdalla: hyva kello kauas kuuluu, paha
kauemmas. Erityisesti some-aikana on aina olemassa riski,
ettd "karpdsesta syntyy harkanen”, ja yksittdisestda koke-
muksesta rajoja halveksiva ja viruksen kaltaisesta levidva
meemi (Hemsley & Mason, 2013; Jalonen, 2017).

Suomalaisten kuntien ja kaupunkien markkinointi on usein
paamaaratontd, ja ydinviestit jaavat siksi paalleliimatun
oloisiksi. Monet haluavat olla ihmisenkokoisia ja yritys-
mydnteisid. ldentiteetin rakentaminen on harvalla paik-
kakunnalla johdonmukaista. Tama on valitettavaa, mutta
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"Helsinki Cup on yksi Euroopan suurimmista juniorijalkapallotapahtumis-
ta. Tana vuonna mukana on yli 20 000 pelaajaa 15 maasta. Turnaus on
kasvanut valtavasti. Kun vuonna 2010 mukana oli 600 joukkuetta, nyt
niitd on yli 1 300. Helsinki Cup on sosiaalinen tapahtuma ja hyva liikuttaja
koko perheelle. Monelle siita on tullut vuosittainen perinne.
Turnauksessa toteutuvat lapsiurheilun tarkeat tavoitteet, liikunnan ilo
sekd vanhemmille suunnattu kolmen k:n taktiikka: kuljeta, kannusta ja
kustanna. Pelaajat ovat 6—1/-vuotiaita, ja mukana on myos satoja nuoria,
jotka ovat turnauksessa toissa. Peleissa, oheistapahtumissa ja kouluma-
joituksessa lapset oppivat seka yhteisollisyytta ettd kansainvalisyytta.
Samalla tapahtuma tekee Helsinkia tunnetuksi, kun tuhannet vieraat
levittaytyvat pitkin kaupunkia. Silla on myos suuri taloudellinen merkitys.”

Helsingin Sanomien paakirjoitus 14.7.2017.

samalla myds ymmarrettavaa, silla kuntien ja kaupunkien
koneistot on suunniteltu hallintoa, ei markkinointia varten.
Me-hengen synnyttaminen paikkakunnan mittakaavas-
sa on liséksi haastavaa, silla mielipiteitd ja ajatuksia on
monenlaisia. Kaupungin bréndadaminen urheilun avulla
on lupaavaa, mutta ei helppoa (Ahonen ym., 2016). Myos
poikkeuksia |6ytyy, silla esimerkiksi Turku ja Tampere ovat
nostaneet urheilun osaksi omia strategioitaan. Turussa pu-
hutaan Turku Future Sports -konseptista, jossa urheilu ja
likunta nahdaan investointina kaupunkilaisten hyvinvoin-
tiin seka kaupungin kilpailukykya ja vetovoimaa edistava-
na tekijana (Jalonen ym., 2017a). Tampereella ei haluta olla
vaatimattomampia, silld tuoreessa pormestariohjelmassa
linjataan, ettd kaupunki haluaa olla maan johtava urhei-
lukaupunki (Teiskonlahti, 2017). Urheilun vetovoimasta
kertoo jotakin Helsingissa, Turussa, Tampereella, Jyvasky-
lassa ja Oulussa suunnittelupdydalla tai jo kdynnissa ole-
vat hankkeet rakentaa kaupunkien isoja viihdeareenoja.

Hankkeet ovat kooltaan ja tavoitteiltaan erilaisia, mutta
niitd yhdistavana tekijana on se, etta areenoiden ytimessa
urheillaan — pelataan ja katsotaan jadkiekkoa (Arola, 2017).

Urheilun erityispiirteisiin kuuluu poikkeuksellisen suuri
mediahuomio. Jaakiekon SM-liigaa ja muutamaa jalkapal-
lon Veikkausliigajoukkuetta lukuun ottamatta pienilld bud-
jeteilla toimivat suomalaiset paasarjaseurat saavat medi-
assa paljon nakyvyytta. Mediajulkisuudessa urheiluseurat
paihittavat lilkkevaihdoltaan kymmenkertaisesti suuremmat
yritykset. Urheilun mediajulkisuuden merkitys on oikein
hyddynnettynd kullanarvoista kuntien markkinoinnille.
Suomessa on paljon kuntia ja kaupunkeja, jotka saavat
paljolti kiittda tunnettuudestaan urheilutoimijoita. Raumas-
ta monet muistavat Lukon ja Myrskylasta Lasse Virénin.
Tamperetta on vaikea ajatella ilman Tapparaa ja llvesta.
Lahti tunnetaan Salpausseldn kisoistaan ja Sotkamo pe-
sapallosta. Myds varsinaissuomalainen Loimaa on noussut
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niiden paikkakuntien joukkoon, jotka ovat tulleet tunne-
tuksi menestyneiden urheilujoukkueidensa kautta. Vajaan
20 000 asukkaan kaupungissa on ollut 2010-luvulla kaksi
liigajoukkuetta: lentopallossa Hurrikaani-Loimaa ja koripal-
lossa Bisons. Joukkueiden esitykset parketeilla ja media-
huomio ovat nostaneet suomalaisten tietoisuutta Loimaas-
ta. Kymmenen SM-mitalia seitsemdn vuoden aikana on
saavutus, joka on huomattu. Nykyisesta asuinpaikastaan
riippumatta myods loimaalaiset itse ovat rohjenneet olla
piirun verran enemman loimaalaisia kuin aiemmin. Urheilu
on tarjonnut Loimaalle erinomaisen mahdollisuuden erot-
tautua positiivisesti pienten ja usein vahan harmaiden pik-
kukaupunkien massasta. Urheilumenestys on otettu ilolla
vastaan myds Loimaan seudun yritysmaailmassa. Olipa ky-
symys yritysten henkilostdsta tai niiden asiakkaista, jouk-
kueiden kotiottelutapahtumat ovat tarjonneet mielekkaan
areenan ihmisten valisille kohtaamisille.

Menestyvat urheilujoukkueet ovat tuoneet uutta virtaa
myo&s Nokian ja Microsoftin matkapuhelinyksikdiden alas-
ajojen jalkeen talousvaikeuksien kanssa kamppailevaan
Saloon. Miesten Korisliigassa pelaava Vilpas ja naisten
lentopallon Mestaruusliigan kestomenestyja LP Viesti ovat
kerénneet kotiotteluihinsa katsojia ja synnyttdneet ympa-
rilleen fanikulttuuria, jota my0s vierasjoukkueiden kannat-
tajat arvostavat (Vainio, 2017). Myos Eteld-Pohjanmaalla
urheilu luo alueille yhteisollisyyttad ja nakyvyytta. Hyvana
esimerkkind Vimpelin Veto, jonka suosio hakee vertais-
taan, silla joukkueen pesdapallo-ottelut houkuttelevat
ajoittain katsomoon enemmaén vaked kuin kunnassa on
asukkaita. Veto on Vimpelisséa enemman kuin pesapallo-
joukkue. Kunnanjohto liputtaa avoimesti kunnan ja Vedon
kohtalonyhteytta: "Kun kertoo olevansa Vimpelistd, yleen-
sa ensimmadisend mieleen tulee Veto. Seura on tehnyt
Vimpelid tunnetuksi hyvin positiivisella tavalla” (kunnan-
johtaja Anita Paavola). "Kun ajattelee, ettd pelaajat, katso-
jat, talkoolaiset, juniorien vanhemmat, yhteistydyritykset ja
muut seuran kanssa tekemissa olevat, niin voi sanoa, etta
Veto koskettaa taalla kaikkia” (kunnanvaltuuston puheen-
johtaja Anne Niemi). (Vuorio, 2017)
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"Liikunta ja urheilu edistavat
terveytta ja ennaltaehkaisevat
sairauksia. Urheilu on myos
kaupunkiseudun veto- ja
elinvoimaa lisaava tekija.
Siksi Turun lilkuntapalveluissa
on selkea tahtotila siirtya
liikuntapaikkavuorojen ja
avustusten jakamisesta
urheilutoimijoiden strategiseksi
kumppaniksi.”

Markus Kalmari, Turun kaupungin
liikuntapalvelujohtaja, henkilokohtainen
tiedonanto 27.4.2017.

Loimaa, Salo ja Vimpeli eivét ole yksin. Monissa suomalai-
sissa kaupungeissa liigajoukkueorganisaatiot ovat oivalli-
sia sosiaalisen padoman rakennuspaikkoja. Organisaatioi-
hin kuuluvat ja usein myds niihin kuulumattomat ihmiset
jarjestavat ottelutapahtumia ja altistuvat ndin yhteisille ko-
kemuksille. Toiset tulevat katsomoon kannattamaan omak-
si miellettyd joukkuetta. Katsomossa samalla puolella
oleminen yhdistaa. Urheilukatsomon tunteikkaassa ympa-
ristdssa syntyy uusia ystavyys- ja tuttavuussuhteita.

Huomionarvoista on, ettd urheilussa ei ole kysymys yk-
sinomaan paikkakunnan maineesta vaan samalla myos
ihmisten yhteenkuuluvuudesta ja ihmisten osallistumises-
ta oman yhteisonsa kehittamiseen. Tama on tarkeas, silla
tutkimusten mukaan (Parsfield ym., 2015) ihmiset, joista
tuntuu, ettd he ovat mukana oman yhteisdnsa arjessa ja
jotka tuntevat yhteenkuuluvuutta yhteisoonsd, ovat myos
tyytyvdisempia elamaansa.
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~ ERAN IDEA
PAHKINANKUORESSA

Suomessa urheiluorganisaatioiden tekemalle yhteisotydlle ei ole ollut saman-
laista tilaa ja tarvetta kuin monissa muissa maissa. Olemme tottuneet siihen,
etta julkinen sektori jarjestaa turvaverkon ja apua sita tarvitseville. Jarjestelma
on toiminut melko hyvin, mutta yhteiskunnallisten haasteiden monimuotois-
tumisen ja julkisen sektorin rahoituspaineiden yhdistelma edellyttéaa tulevai-
suudessa systeemitason muutoksia. Urheiluorganisaatiot ovat luontevia so-
siaalisen padoman kasvuympadristojd, jotka toimivat jasentensa keskindisen
luottamuksen varassa. Urheiluorganisaatiot kannustavat ihmisia osallistumaan
ja tarjoavat heille mielekkaita kokemuksia. Urheiluorganisaatiot voisivat ottaa
huomattavasti nykyistd suuremman roolin sosiaalisten ongelmien kohtaami-
sessa. Ne eivat kuitenkaan pysty siihen ilman julkisen sektorin ja yritysten tu-
kea. Kysymys on sopivien win-win(-win)-asetelmien |oytamisesta.
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URHEILU TARINOIDEN
TUOTTAJANA JA VALITTAJANA

Onko urheilulla poikkeuksellista kykya valittda tarinoita? Miksi voittaminen ei valttdmatta ole ainoa oikea
strategia yritysten ja urheiluorganisaatioiden valisessa yhteistydssa? Mista aineksista syntyvat parhaat tarinat?

ew York Giants ja Green Bay Packers pelasivat mar-
N raskuussa 2013 vastakkain 80 000 katsojaa vetavalla

Met Life -stadionilla. Kyseessa on huippumoderni sta-
dion, jonka varustukseen kuuluu muuan muassa nelja jum-
botronia, jotka varmistavat sen, ettd kaikille avautuu hyva
nakyvyys kentdlla tapahtuviin asioihin. Marraskuun ottelun
tauolla isoille naytdille piirtyi kuva nuoresta aidista ja hanen
pienesta tyttarestdan. Samaan aikaan stadionille juoksee
Lahi-idastéa kotiutunut sotilas, joka ndkee perheensa pitkas-
ta aikaa. Kolme ihmistd kohtaavat toisensa ja halaavat 80
000 ihmisen edessa. Jalleenndkeminen saa Met Lifen ver-
tauskuvallisesti tulvimaan ilon ja onnen kyyneleista.

Tapahtuma ei tietenkdan ollut sattuma vaan tarkasti etuka-
teen kasikirjoitettu. Tapahtuma oli dlya loukkaavan yksinker-

tainen, mutta tehokas myos pragmaattisesti maailmaan suh-
tautuvalle pohjoismaalaiselle. Kohtaamisen hetkellad ei ollut
Giants- tai Packers-faneja. Stadionilla oli vain amerikkalaisia,
jotka osoittivat yhteisollisyyttdan ja isénmaallisuuttaan. Per-
heenjdsenten jalleenndkeminen on universaali tapahtuma,
johon on helppo samaistua. Jokainen meista on ollut poissa
laheistensa luota joskus lilan kauan ja tuntenut, miten kaipuu
on kaivertanut sisinta ja kieli tarttunut kitalakeen.

URHEILU RUOKKII TARINOITA

Tarinoiden merkitys on niiden muistettavuudessa, viihdyt-
tavyydessa seka kyvyssa tiivistdd informaatiota ymmar-
rettdvaan ja helposti levitettavaan muotoon (Torkki, 2014).
Tarinallisuus istuu ihmisyydessa syvassa ja lahtemattoma-
nd. Torkin (2014) mukaan ihminen on luonteeltaan homo
narrans, kertova ihminen. Jo kivikauden luolaihmisten tie-
detaan valittdneen toisilleen informaatiota tarinoiden muo-
dossa. My6s nykyaikaisessa mainonnassa uskotaan yha
vahvemmin tarinoihin. Monet ovat povanneet, etta tuotteita
ja palveluja tyrkyttavan mainonnan aika on auttamattomasti
ohi (esim. Essex, 2017). Ihmiset haluavat edelleen tietoa
tuotteista ja palveluista, mutta eivat paallekayvalla tavalla.
Sen sijaan bréandeiltd odotetaan tekoja ja tekoja tukevia
tarinoita, jotka tarjoavat seka informaatiota etta tunnetta.
Tarinoiden vaikuttavuudelle tekee hyvaa, mitd enemman
niissd kuuluu kuluttajan &ani, silla tutkimukset osoittavat,
ettd kuluttajatarinat koetaan uskottavimmiksi kuin yritysten
markkinointiviestind. Yhden tutkimuksen mukaan kuluttaja-
tarinat lisasivat kuluttajien ostoaikomuksia yli kolmannek-
sella (Gosline ym., 2017).

Arvonluonnin pelikirja urheilun ja liiketoiminnan rajapintaan



Urheilua hyodyntavilla tarinoilla on erityinen voima, silla ur-
heilu on tdynna tunteita ja symboliikkaa. Mestariselostajat
Pekka Tiilikaisesta, Paavo Noposesta ja Raimo Hayrisesta
alkaen ovat tienneet, etta urheilusuoritusten kehystaminen
tarinoilla puhuttelee ja jaa ihmisten mieliin. Tarinat luovat
tunnetta ja synnyttavat merkityksia. Urheilumaailman en-
tiset ja nykyiset sankarit tarjoavat ehtyméattoman ldhteen
tarinoille. Esimerkiksi Paavo Nurmi tiedetddn paitsi ahke-
raksi ja maaratietoiseksi harjoittelijaksi myos ristiriitaiseksi
persoonaksi ja vittumaiseksi mieheksi, joka ei armahtanut
|&heisiddankaan (Hamaldinen, 2015).

Tarinat eivat tunne rajoja. Yhdysvaltojen entinen presidentti
Barack Obama hammastytti meitd suomalaisia helmikuus-
sa 2016. Ottaessaan vastaan vuoden 2015 Stanley Cupin
voittaneen Chicago Blackhawks -joukkueen Obama puhui
kauniisti Kimmo Timosesta ja korosti tdman sisukkuutta ja
periksiantamattomuutta. Tapahtumasta teki merkitykselli-
sen se, ettd Timosen ura oli vaakalaudalla toistuvien veri-
tulppien vuoksi. Timonen voitti jaakiekon tavoitelluimman
mestaruuden uransa viimeiseksi jadaneessa joukkueessa.
Sairasvuoteelta Stanley Cupin voittajaksi edusti draamaa,
joka upposi yleisoonsa tehokkaasti.

Urheilussa ei ole pulaa tarinoiden aineksista. Voittajat kiin-
nostavat, mutta usein puhuttelevimmat tarinat rakennetaan
traagisten tapahtumien ymparille. Yksi tunnetuimmista on
epailemattda Manchester United -jalkapallojoukkueen koh-
talo helmikuussa 1958. Miinchenin lentokentélle murskau-
tuneessa koneessa kaikkiaan kahdeksan ManU:n pelaajaa
menetti henkensa. Onnettomuudesta on aikaa jo 60 vuot-
ta, mutta tapahtuma on edelleen hyvin manchesterilaisten
muistissa. Kaikki Old Trafford -stadionilla vierailleet tietavat,
ettd sielld ei voi olla huomaamatta lento-onnettomuutta.
Stadionia kiertavia katuja on nimetty onnettomuuteen liit-
tyen, minka lisdksi stadionilla on lukuisia tapahtumaa kun-
nioittavia muistokyltteja. Tuskin on liioittelua vaittaa, etta
lento-onnettomuus synnytti vahvan tarinan, joka on muo-
kannut koko seuran myohempaa kehittymista.
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"Kun luulin jo paasseeni eroon
kadenpuristelijoista, tuli vield
yksi. Han onnitteli ruotsin kielelld
ja hymyili paalle. Huitaisin
hanet sivuun. Se kadenliike
maksoi minulle kymmenennen
olympiakullan kaksitoista
vuotta mydhemmin.”

Paavo Nurmi, yhdeksankertainen kestavyysjuoksun
olympiavoittaja ja liikemies (Hadmaldinen, 2015).

TARINA TEKEE HYVAA

Urheilu voidaan néhda postmodernina leirinuotiona, joka
kokoaa ihmisid yhteen ihonvaristad ja uskonnosta riippu-
matta. Ihmiset ovat kehittyneet luolamiesajoista, mutta
edelleen olemme persoja tarinoille. Urheilun tarinat raken-
tuvat pelikentilla ja katsomoissa. Niita kerrotaan otteluiden
jalkeen ystaville, jotka eivét olleet paikalla. Voittajajoukku-
een pelaajat kertovat unelmiensa toteutumisesta, havidjien
tehtavaksi jaa itkuisten kasvojen nayttaminen televisio-
kameroille. ltsestdan selvaa tai ei, havigjilld on urheilussa
tarkea rooli, silla ilman heita ei olisi voittajiakaan. Olipa
kysymys valmiiksi kdsikirjoitetusta tai tilanteessa impro-
visoidusta kerronnasta, tarinan muodossa oleva viesti
syopyy ihmisten mieleen, jolloin se on helpompi muistaa.
Urheilu synnyttaa tunteita ja tuo tarinalle voimaa. Tarina il-
man tunnekomponenttia muistuttaa tuoteselostetta — jota-
kin, johon perehdytdan pakon edesséa, ei omasta halusta.
Tarinat antavat urheiluseurabréndille sielun, joka erottaa
sen kilpailijoista ja luo yhteisoon yhteenkuuluvuuden tun-
netta (Auvinen & Kuuluvainen, 2017). Hyvana esimerkkind
vuoden 2016 Valioliigan voittaneen Leicester Cityn tarina
ryysyista rikkauksiin (“rags to riches”). lnmiset ovat per-
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soja narratiiveille, joissa Daavid nayttda Goljatille kaapin
paikan. Kaikki tarinat eivat kuitenkaan iskostu mieleemme.
Tarinan muistettavuus edellyttdd, ettd voimme tavalla tai
toisella tuntea tarinan omaksemme. Mitd enemman tarina
tarjoaa samaistumisen kohteita, sen tehokkaammaksi se
koetaan. Met Life -stadionilla ndytelty jalleennakeminen oli
tehokas, silla useimmilla meista on kokemuksia tilanteista,
jolloin olemme olleet lilan etdalla l1aheisistamme.

Urheilutarinoilla voi olla myds kansanterveydellista mer-
kitysta. Esimerkiksi Englannissa on rakennettu maanlaa-
juisesti toimiva Sporting Memories -verkosto. Sen toimin-
ta-ajatuksena on hyddyntda urheiluun liittyvia muistoja
vanhustyossa ja erityisesti muistisairauksien oireiden lie-
ventamisessa. Verkostossa on saatu aikaiseksi lupaavia
tuloksia. Vanhukset, jotka eivat aina muista mita paivaa ela-
vat, saattavat kokea oivalluksen hetkia, kun he muistelevat
itselleen tarkeita urheilutapahtumia. Niin naiivilta kuin kuu-
lostaakin, ihminen voi unohtaa avaimensa, mutta ei hetked,
jolloin ha@n on todistanut derbymaalia Old Traffordilla.

Urheilufanit ovat uskossaan vahvoja ja kayttaytyvat usein
melko irrationaalisesti. Urheilu on monille eldamén osa-
alue, jossa jarjen voi jattaa hetkeksi sivuun ja heittaytya

"Olin palaamassa Espanjasta
kotiin sind paivana, kun
pelasimme [EM-kisoissa]

Englantia vastaan. Lentomme
piti [dhted jo, mutta meille
iimoitettiin kentalla, etta

katsomme ottelun kentdlla ja
lahdemme vasta sitten."

Jakob Arni Isleifsson, islantilainen jalkapallofani,
Helsingin Sanomat, 3.9.2017.

uskomusten varaan. Oman joukkueen voittoon uskotaan
pitkdnkin tappioputken jalkeen. Pintatasoltaan jarjeton
kayttaytyminen muuttuu ymmarrettavaksi, kun sita tarkas-
telee ihmisten urheilulle antamien merkitysten kautta. Ky-
symys on eradanlaisesta eskapismista, halusta paeta het-
keksi todellisuutta. Tarinat antavat eskapismille kehykset
ja ihmisille luvan irrottautua arjesta.

MILLAINEN ON HYVA
URHEILUTARINA YRITYKSELLE?

Tehokas urheilusponsorointi perustuu tarinankerrontaan.
Yritykset investoivat menestyviin ja valovoimaisiin urheilu-
tahtiin, koska ne janoavat tahtien ymparille syntyvaa myon-
teistd mainetta. Liittamalla itsensa kilpakenttia dominoiviin
urheilijoihin ja joukkueisiin yritykset haluavat olla kerto-
massa tarinaa, jolla ne voivat erottautua kilpailijoistaan.

Yritykset voivat kertoa tarinaansa urheilun kautta, mutta ei-
vat miten tahansa. Parhaiten toimivat tarinat, joissa yritys ja
urheilutoimija (urheilija, joukkue, laji, tapahtuma) viestivat
samanlaista arvomaailmaa. Esimerkiksi vakuutusyhtidlle
voi olla lilan uskaliasta sponsoroida riskialttiita extreme-ur-
heilulajeja. Mitd parempi yhteensopivuus (*fit”) yrityksen
ja urheilun valilla on, sitd uskottavampia ovat myos tarinat
(Gwinner & Bennet, 2008). Laskuvarjohyppaamisen tark-
kuushyppy on hyva esimerkki lajista, joka sopii mainiosti
kumppaniksi yrityksille, joiden bisneksessa tarkkuus ja
tasmallisyys ovat valttia. Yhteensopivuuden ei tarvitse olla
hakuammuntaa, silla markkinoilta 16ytyy toimijoita, jotka ar-
vioivat bréndien ja sponsorikohteiden sopivuutta toisilleen.
Esimerkiksi markkinointiyritys Bilendi on tuonut Suomeen
SponsorOptimizer-tutkimuskokonaisuuden, jossa analy-
soidaan sponsorointikohteisiin ja brandeihin liitettyja omi-
naisuuksia ja mielikuvia seka niiden tunnettuutta (Suopuro,
2017). Mielikuvien, ominaisuuksien ja tunnettuuden analy-
sointi kannattaa, silla se lisaa tarinoiden uskottavuutta.

Hyvalla tarinalla on kasikirjoitus, joka upottaa sen osaksi

Arvonluonnin pelikirja urheilun ja liiketoiminnan rajapintaan



yrityksen historiaa. Kun yritys haluaa hyddyntaa urheiluta-
rinoita, uskottavuuden merkitysta ei pida aliarvioida. Voit-
tajat kiinnostavat, mutta se ei ole ainoa strategia. Voittajiin
panostaminen voi itse asiassa osoittautua ongelmalliseksi
vaihtoehdoksi. Taéma johtuu sekd tarinoiden uskottavuu-
desta etta voittajiin keskittyvien kasikirjoitusten kalleudesta.

Voittajiin kohdistuva kysynta ylittda tarjonnan, jonka seu-
rauksena haluttujen urheilijoiden ja joukkueiden hinnat
tuppaavat kohoamaan. Voittajan kelkkaan on helppo hy-
pata, vaikka aina ei oltaisi kovin varmoja siitd, mita oikeas-
taan ollaan ostamassa. Menestyvien ja arvonsa tietavien
urheilutdhtien liittaminen yrityksen omaan tarinaan voi
osoittautua vaikeaksi. Halutuilla urheilijoilla ja joukkueilla
on suhteellisesti enemman neuvotteluvoimaa kuin tulos-
ja sarjataulukoiden hantapaahan juuttuneilla. Yrityksen
viesti on kuitenkin vaarassa hukkua, jos se ei ole aidosti
mukana tarinan kasikirjoittamisessa. Logo huippujoukku-
een peliasussa nakyy, mutta sen valittama viesti ei valtta-
matta ole yrityksen nakdinen.

Kilpakentilla menestyneisiin satsaaminen on riskialtis-
ta, silla menestyminen on harvoin pitkaikaista. Kilpaken-
tilla vain yksi voi olla kerrallaan paras. Aiempi menestys
saattaa ennakoida tulevaa menestymistd, mutta ei ole
kuitenkaan sen tae. Urheilijan ura voi katketa loukkaan-
tumiseen ja joukkue menettda peli-ilonsa huonojen hen-
kilokemioiden johdosta. Liséksi on syyta muistaa, etta kil-
pailullisen ja taloudellisen menestymisen valinen yhteys
lisda erilaisen vilpinteon houkuttelevuutta. Doping ei tee
lahjattomasta urheilijasta voittajaa, mutta voi olla lahjak-
kaalle lupaukselle liian suuri kiusaus vastustettavaksi.
Houkutuksen tehoa vahvistaa perusteltu oletus siita, etta
kilpailumenestys poikii rahakkaita sponsorisopimuksia.
Viime kddessa urheilukumppanuuksien valinnassa on ky-
symys siita, millaista mielikuvaa yritys rakentaa valitessaan
tai hylatessdan yhteisot voittamisen tai haviamisen mu-
kaan. Tarinan juurilla on merkityst4, silla ne luovat tarinoille
uskottavuutta. Yritys, joka tekee urheilukumppanuuksien
kanssa pitkaaikaista yhteistyota ja on mukana sekd myo-
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@ NAIN MAAILMALLA

Under Armour on vuonna 1996 perustettu yh-
dysvaltainen yhdysvaltalainen urheiluvaate- ja
vdlinevalmistaja. Niked nuoremman ja pienemmdn
toimijan urheilusponsorointistrategian ytimessd

on valittujen urheilulajien haastajiin panostami-
nen. Hieman kdrjistéen: Nike panostaa tarinoiden
sankareihin, edustaa voittajia ja karsastaa hdavidjid,
kun taas Under Armour pukee sankareiden haas-
tajia, kannustaa rohkeuteen ja pelkdd paikoilleen
jdmdhtédmistd. Siiné missé Nike rakentaa tarinaan-
sa voittajien varaan, Under Armour luottaa lajien
kakkosiin. Poikkeus vahvistaa tdssdkin yhteydessd
sddnnon, silléd Under Armour on tehnyt yhteistyétda
my®0s kaikkien aikojen menestyneimmdn olympiaur-
heilijan Michael Phelpsin kanssa. Under Armourin
taktiikka on toiminut, sillé yritys nousi vuonna 2016
Yhdysvalloissa toiseksi suurimmaksi urheiluvdline-
valmistajaksi ohi Adidaksen. Ei ole liioittelua sanoa,
ettd Under Armourista on kehkeytymdssd ikoninen
bréindi (“iconic brand”), joka on onnistunut kytke-
mddn itsensd ympdroivadn yhteisbon merkityksid
herdttavdlla tavalla.

Ivanov (2016) & Holt (2016).

ta- ja vastoinkaymisissa, kertoo uskottavaa tarinaa. Under
Armour (ks. oheinen N&in maailmalla -laatikko) tuli urheilu-
vaate- ja valinemarkkinoille haastajana, ja siksi sen on ollut
luontevaa tehda yhteisty6td nuorten nousevien lupausten
kanssa. Valmiiden téhtien rinnalla on helppo paistatella,
mutta Under Armourin toistaiseksi lyhyt historia osoittaa,
ettd se ei ole ainoa vaihtoehto.

Fanit ymmartavat, ettd urheilijat ja joukkueet tarvitsevat
yrityksia yhteistydkumppaneikseen. Brandit, jotka tavalla
tai toisella tekevat fanittamisesta ja urheilun kuluttamisesta
mielekkdampad, hyvaksytaan, ja ne myos jaavat ihmisten
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mieleen. Fanit eivat kuitenkaan halua tulla kohdelluiksi ha-
lua tulla kohdelluiksi samanlaisina asiakkaina kuin vaikka-
pa paivittaistavarakaupassa. Jos nain kay, vaarana on, etta
brandeja ei nahda kumppaneina vaan tungettelijoina.

MIKA ON URHEILU-
ORGANISAATION ROOLI?

Tarinoiden kasikirjoittaminen ei onnistu ilman urheiluorgani-
saatioiden omaa panosta. Siksi niiden tulisikin miettid, mil-
laisia tarinaelementteja ne voivat tarjota yrityskumppaneil-
leen. Urheiluorganisaatio on pitkalld, kun se ymmartaa, etta
se voi tarjota kilpailullisen menestymisen ohella yrityksille
alustan, joka synnyttaa ja valittda tarinoita eri sidosryhmille
(Woratschek ym., 2014). Alustandakdkulma auttaa ymmarta-
maan urheilulle ominaista arvon yhteisluontia. Tarinoita voi
tuupata eri kanavia pitkin, mutta merkitysten synnyttéminen
ei ole logistinen vaan viestinnallinen haaste. Kun kanava
kohtaa siséllon, lopputulos nakyy. Hyvana esimerkkina tas-
ta toimii KalPa, joka hyddynsi tammikuussa 2016 jadkiekon
nuoren MM-kisojen nostetta luomalla kuvan kolmesta suku-
polvesta, kolmesta Kapasesta ja kolmesta maailmanmesta-
rista. Teknisesti melko kdmpeld toteutus toimi, silld ensim-
maisen 24 tunnin aikana viesti sai yksistaan Facebookissa
yli 62 000 tykkdystd ja yli 7 500 uudelleenjakoa. Ei liene
liioittelua vaittaa, ettd sosiaalinen media on synnyttanyt glo-
baalit leirinuotiot, silla 1ahestulkoon mita tahansa urheiluun
liittyvaa voidaan seurata missd maailmankolkassa tahansa.

Lajinsa mestarilla on useimmiten kaytossaan erilaiset pe-
limerkit kuin sarjanousijalla. Harvan urheiluorganisaation
kannattaa kuitenkaan rakentaa tarinatarjoomaansa yk-
sinomaan voittamisen varaan. Olennaista tarinoissa ei ole
voittaminen vaan tarinoiden synnyttamat tunteet ja niiden
valittdmat merkitykset. Iltsensa likoon laittaminen toisten ja
yhteis6n puolesta herattda kunnioitusta seka kentélla etta
yritysmaailmassa. Molemmissa on tilaa sankareille, kun-
han muistetaan, ettd sankaruus on useimmiten hetkellista
ja katoavaista. Sankarit tarvitsevat rinnalleen yhteisoa.

KUOPION

JENoPIoN  @ESTRRIENS
? A B85

Hannu Kapanen Sami Kapanen Kasperi Kapanen
Maailmanmestari 1998 Maailmanmestari1995 Maailmanmestari 2016
ESTA
SPONHARN

Kuva 5. Kuva kolmesta Kapasesta, julkaistu
Facebookissa 71.2016.

Bréndit eivat lahtokohtaisesti ole kiinnostuneita urheilus-
ta urheilun vuoksi vaan urheilun kyvysta valittaa tarinoita,
jotka puhuttelevat brandien nakokulmasta mielenkiintoi-
sia kohderyhmia. Siksi urheiluorganisaatioiden tulisi siirtda
panoksia oman tuotteensa myymisestd sen ymmartami-
seen, mita brandit urheiluyhteistyolta odottavat ja kenelle
ne yrittdvat urheilun kautta puhua. Taméa edellyttaa, etta
urheiluorganisaatiot osaavat kertoa tapahtumissa kayvista
ihmisista muutakin kuin heidéan istumapaikkansa. Katsojien
ja fanien profilointi sosio-demografisten tekijoiden (ika, su-
kupuoli, koulutus, tulotaso, asuinpaikka jne.) perusteella ei
tulevaisuudessa riitg, silla nama tekijat selittavat vain osan
ihmisten kulutuskayttdytymisesta. Rakentaakseen kulutta-
jia puhuttelevia tarinoita brandit tarvitsevat kokonaisval-
taisempaa tietoa urheilun kuluttajista. Mitd muuta ihmiset
tekevat kuin kayvat katsomassa jaakiekko-otteluja? Ketka
jalkapallo-ottelun katsojista harkitsevat autonvaihtoa tai
risteilylomaa seuraavan vuoden aikana? Kuinka monta
Twitter-seuraajaa ja Facebook-kaveria ottelun katsojilla
on? Datan hyddyntédminen ei vie tarinoilta uskottavuutta.
Painvastoin sen avulla urheiluorganisaatiot ja yritykset
voivat rakentaa tarinoita, jotka koetaan urheilua seuraavi-
en taholla mielekkdina. Tarinat, joiden perustat eivét ole
kunnossa, koetaan tunnetusti urheilufanien keskuudessa
tekijoing, jotka eivat tuo lisdarvoa.

Arvonluonnin pelikirja urheilun ja liiketoiminnan rajapintaan



~ ERAN IDEA
PAHKINANKUORESSA

Urheilu synnyttaa ihmisia puhuttelevia tarinoita. Hyva tarina vetoaa seka jarkeen
ettd tunteisiin. Suuret voitot ja katkerat tappiot jaavat ihmisten mieliin. Urheilun
tarinallisuus on vetovoimatekija, joka kiinnostaa myds yrityksia. Yritykset halua-
vat mukaan osaksi urheilun tarjoamia tarinoita. Tama onnistuu sitd paremmin,
mita uskottavampana yritysten ja urheilun yhteistyo kohdeyleison silmissa nayt-
taytyy. Parhaat tarinat eivat edellyta aina kilpakentilla voittaviin panostamista.
Uskottavuuden kannalta saattaa olla perustellumpaa panostaa kumppanuuk-
siin, joiden avulla yritys viestii pitkakestoista sitoutumistaan urheilutoimijaan.
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URHEILUKOKEMUKSET
DIGITALISOITUVAT

Miten digitalisaatio muuttaa urheilua? Kohdistuvatko suurimmat uudistukset urheiluareenoille vai niiden
ulkopuolelle? Voiko data-analytiikan avulla ymmartaa paremmin urheilun kuluttajia ja rakentaa faneja hou-
kuttelevia urheilukokemuksia? Enta miten data-analytiikka kaantyy fiksummiksi sponsorointikonsepteiksi?

igitalisaatio myllertdaa useimpia toimialoja. Esinei-

den internet ("Internet of Things”), koneoppimi-

nen ("machine learning”), tekodly ("artificial intel-
ligence”), virtuaalitodellisuus ("virtual reality”) ja lisdtty
todellisuus ("augmented reality”) ovat esimerkkeja tekno-
logioista, jotka jattavat jalkensd myds urheilubisnekseen.
Digitalisaatio antaa uusia mahdollisuuksia urheilusuorituk-
siin ja niihin valmistautumiseen, urheilukokemusten luomi-
seen ja kuluttamiseen sekéa urheilusponsoroinnin toteutta-
miseen. Mahdollisuuksien toteutuminen ei ole kuitenkaan
itsestaan selvaa, silla urheilutoimijoilla on perinteisesti ol-
lut paradoksaalinen suhde teknologiaan (Stewart & Smith,
1999). Esimerkiksi urheiluorganisaatioiden mielenkiinto on
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usein suuntautunut keinoihin, joilla urheilijoiden suorituk-
sista saadaan irti paras mahdollinen tulos. Teknologiaan
luotetaan ennakkoluulottomasti suoritusten parantamises-
sa hydodyntamalla esimerkiksi dlyvaatteita ja pelitilanteiden
analysointiin tarkoitettuja tietokoneohjelmistoja. Samaan
aikaan kansalliset ja kansainvaliset lgjiliitot ja urheilijat
saattavat vastustaa teknologiaa hyddyntavia uudistuksia
perustelemalla kantansa niiden kielteisilla vaikutuksilla ur-
heilusuorituksiin. Konservatiivista suhtautumista edustavat
vaikkapa maalilinjateknologian hidas omaksuminen jalka-
pallossa ja alypallon vastustaminen koripallossa.

DIGITALISAATIO ON

Digitalisaation ydin rakentuu uusille tavoille kerétg, tallen-
taa, analysoida ja hyddyntaa dataa. Tarjolla olevan datan
madara on moninkertaistunut lyhyessa ajassa. Yha useam-
min kuulee puhuttavan massadatasta ("Big Data”), jolla
laajasti ymmarrettyna tarkoitetaan digitaalisen informaati-
on eksponentiaalista kasvua. Massadataa kuvataan tavan-
omaisesti kolmella ulottuvuudella, joita ovat datan suuri
maara ("volume”), datan levidmisen nopeus ("velocity”)
seka datan monet eri muodot ("variety”). Massadatan kas-
vun takana on jdrjestelmien ja laitteiden tuottama datan
ohella kuluttajien aktiivisuus. Yhden arvion mukaan jopa
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Saatavilla oleva data

Kyky analysoida dataa

Kyky hyodyntaa dataa

Alka

Kuva 6. Saatavilla oleva data ylittéié organisaatioiden kyvyn hyédyntéd dataa.

75 prosenttia digitaalisesta datasta on tata nykya kuluttaji-
en luomaa (MIT Technology Review, 2013). Parhaimmillaan
tarjolla olevan datan maaran kasvu tarkoittaa parempaa
tilannekuvaa ja fiksumpia paatoksia. Useimmiten datan
pohjalta tehtyjen paatosten osumatarkkuus péaihittaa hi-
hasta vedetyt ratkaisut. Tama ei tapahdu kuitenkaan itses-
taan, silla saatavilla olevan datan maara ylittaa lahtokoh-
taisesti aina ihmisten ja organisaatioiden kyvyn hyddyntaa
dataa (Walker, 2015). Seurauksena syntyvid aukkoja voi-
daan kutsua tieto- ja toteutuskuiluiksi (ks. kuva 6).

Data-analytiikan juuret urheilussa ulottuvat kauas, silla kil-
paurheilussa on sen alkuajoista ldhtien pidetty kirjaa suori-
tuksista ja koottu tilastoja. Informaatio- ja kommunikaatio-
teknologia on tehnyt kirjanpidosta yksityiskohtaisempaa
ja reaaliaikaisempaa. Datan tarjonta on digitalisoitumisen
myo6ta kasvanut myos urheilussa eksponentiaalisesti. Ur-
heilussa ei ole pulaa datasta eikad sen kayttémahdollisuuk-
sista. Nykyaan esimerkiksi yhdesta NBA:n koripallo-ot-

telusta kerdtdan enemmaén dataa kuin 80- ja 90-luvuilla
koko kauden aikana. Vaikka aly pysyisikin poissa itse
pelivdlineesta, mikdan ei voi estaa analytiikan hyodynta-
mistd lajin kehittdmisessa (Devine, 2013; Ross, 2015). Iso
osa ottelutapahtumiin liittyvasta datasta syntyy Stats-tek-
nologiayhtion SportVU-jarjestelmasta, jonka kuusi kame-
raa kuvaavat kentdlld olevien pelaajien ja pallon sijaintia
ja liikkeitd. Dataa kertyy paljon, silla jarjestelma tallentaa
25 kuvaa sekunnissa. Stats ei ole ainoa yritys, joka uskoo
massadatan muuttavan urheiluanalytiikkaa. Esimerkiksi
saksalainen SAP on jo vuosia kehittanyt erityisesti jalka-
pallon ottelutaktisten kuvioiden suunnittelua helpottavia
big data -ratkaisuja. Urheilun data-analytiikka kiinnostaa
myos urheilupiirien ulkopuolella. Hyvana esimerkkina
vuonna 2011 valmistunut Moneyball-elokuva, jossa ker-
rotaan tarina Oaklandin baseball-joukkueesta. Taloudelli-
silta resursseiltaan altavastaajana Major League -sarjassa
pelannut joukkue menestyi, koska se hoksasi hyodyntaa
analytiikkaa joukkueen kokoamisessa. Tarinan yksi san-
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kari oli yliopistossa taloustiedettd opiskellut nortti, joka
analysoi pelaajien ominaisuuksia ja auttoi joukkueen ma-
nageria kokoamaan ryhman, jonka pelaajat olivat yksi-
|6ind kaukana karjestd, mutta joista muodostui kuitenkin
kokonaisuutena suorituskykyinen joukkue. Myds suoma-
laisessa urheilussa panostetaan yha enemman data-ana-
lytiikkaan. Esimerkiksi Veikkausliigaseura Sein&joen Pallo-
kerho palkkasi kevaalld 2017 riveihinsa data-analyytikon,
jonka tehtavana on seuloa otteluvideoista ja muusta da-
tasta saannonmukaisuuksia ja poikkeuksia, joiden avulla
valmennusjohto voi suunnitella kulloiseenkin vastustajaan
tehoavia pelitaktiikoita (Virtanen, 2017a).

DIGITALISAATIO MUUTTAA
FANIKOKEMUSTA

Urheilun fanittaminen on ensisijaisesti emotionaalises-
ti virittynyttd toimintaa. Urheilu tarjoaa ympariston muun
muassa identiteetin rakentamiselle, intohimon osoitta-
miselle ja kokemusten jakamiselle. Tunteet vievat urhei-
lussa, mutta fanittamisessa on tilaa myds rationaalisesti
orientoituneelle kayttaytymiselle. Tasta osoituksena muun
muassa se, etta fanit ovat urheilutilastojen suurkuluttajia.
Urheilufanit eivat ole passiivisia seuraajia vaan aktiivisia
toimijoita, jotka osallistuvat ja kannustavat, jakavat koke-
muksiaan sekda analysoivat ja kritisoivat urheilusuorituksia
ja seurajohdon paatoksia.

Vaikka osa urheilufaneista haluaakin vaalia perinteitd, val-
taosa arvostaa teknologiaa, joka tuo heille lisdarvoa (Smith
& Stewart, 2010). Esimerkiksi kisoja ja otteluja tapahtuma-
paikalla seuraaville katsojille on tarjottava elamyksia ja
kokemuksia, joita he eivat saa median valitykselld. Urhei-
lutapahtuman paarooleissa ovat urheilijat, mutta hyvankin
naytoksen voi pilata, jos katsoja kokee, ettei han saa li-
sdarvoa siitd, ettd on saapunut paikalle. Urheilu kilpailee
muiden ajanvietetapojen kanssa, ja siksi lippujen ja oheis-
tuotteiden ostaminen on tehtava vaivattomaksi. Urhei-
lu ei ole muusta yhteiskunnasta irrallinen saareke, jossa
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siedettdisiin esimerkiksi jonottamista siksi, ettd asioita ei
ole mietitty asiakkaan ndakodkulmasta. Urheilufaneilla ei ole
vaikeuksia omaksua esimerkiksi mobiilisovelluksia, jotka
helpottavat urheilutapahtumissa liilkkumista, ostamista ja
palvelujen kayttamistd. Kysymys on ydintuotteen ympaérille
rakennetusta kokonaisuudesta, joka saa fanin tuntemaan,
ettd hanen kokemuksillaan on merkitysta.

Kokemuksellisuuden merkitysté ei pida aliarvioida, silld jo
nyt tiedetaan, ettd esimerkiksi vuosituhannen vaihteen mo-
lemmin puolin syntyneet ns. milleniaalit osallistuvat urheilu-
tapahtumiin paitsi urheilun itsensa vuoksi myds siksi, ettad he
tapaavat ystaviaan ja nakyvat ystaviensa seurassa stadio-
neiden jumbotroneilla ja sosiaalisessa mediassa (The Futu-
re of Sport 2015). Vielda emme tieda, miten 2010-2020-lu-
vuilla syntyneet ja syntyvat ns. Alpha-sukupolven (Sterbenz,
2015) edustajat urheilua kuluttavat, mutta todennakdista
on, ettd 360 asteen ja action-kameroiden yleistyminen seka
muiden teknologioiden kehittyminen muokkaavat tapoja,
joilla urheilutarinoita tulevaisuudessa kerrotaan.

Stadiontekniikan kehittymisestd huolimatta saattaa hyvin
kayda niin, ettd fanien urheilundlkda ruokitaan tulevaisuu-
dessa yhd enemman virtuaalitodellisuudella ja liséGtylld
todellisuudella (The Future of Sport 2016). Yhden arvion
mukaan virtuaalitodellisuuden ja lisdtyn todellisuuden
markkinat kasvavat nykyisesta noin 5 miljardista dollarista
vuoteen 2020 mennessa yli 160 miljardiin dollariin (IDC,
2016). Toistaiseksi vield lapsenkengissaan olevat tekno-
logiat kehittyvat nopeasti ja voivat oivallisesti hyodynnet-
tynd nostaa fanikokemuksen kokonaan uudelle tasolle.
Usein synonyymeina kaytetyillda teknologioilla on perus-
tavanlaatuinen ero, silla virtuaalitodellisuus tarkoittaa ko-
kijansa siirtamista todellisesta virtuaaliseen ymparistoon
(esim. Oculus-virtuaalilasit), kun taas lisatylld todellisuu-
della tarkoitetaan tilannetta, jossa todellisuuteen lisataan
virtuaalisia elementteja (esim. Pokémon Go). Urheiluym-
paristdon siirrettyna virtuaalitodellisuus voi tarkoittaa tule-
vaisuudessa esimerkiksi sitd, ettad jadkiekkofanit seuraavat
virtuaalilasien ja pelaajien kypariin asennettujen kamerojen
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kautta suosikkipelaajiensa otteita kaukalossa. Kokemus
on koko lailla toinen kuin ottelun seuraaminen kotisohval-
la kaksiulotteisesta televisiosta. Lisdatyssa todellisuudessa
katsojalle tarjotaan ndkymd, johon on keinotekoisesti tieto-
koneella lisattya sisaltoa. Hyvana esimerkkind Fox Broad-
casting Companyn NHL:n televisioldahetyksia varten kehitta-
ma FoxTrax-jdrjestelma, jossa kiekkoon asennettu mikrosiru
mahdollistaa pelivédlineen sijainnin ja liikeratojen tarkem-
man seuraamisen. Tulevaisuuteen voi kurkata myos Toron-
tossa jaakiekon Hockey Hall of Fame:ssa, jossa normaalin
paasylipun hinnalla pdasee katsomaan — tai pikemmin ko-
kemaan, miltd kaukalossa ramisteleminen tuntuu. 3D-for-
maatissa naytettdava Stanley's Game Seven -lyhytelokuva
on samanaikaisesti seka kunnianosoitus NHL-historian suu-
rimmille pelaajille ettd nayteikkuna teknologian hyddynta-
miseen urheilun katsomisessa (Hockey Hall of Fame, 2017).
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Myds Suomessa on innostuttu digitalisaation tarjoamis-
ta mahdollisuuksista. Tastd yhtend osoituksena Liigan ja
Telian toukokuussa 2017 laatima sopimus, jonka myota
jaakiekon televisio-oikeudet siirtyvat Sanomalta Telialle
vuosiksi 2018-2024. Kauppasummaksi arvioitu 23 mil-
joonaa euroa on niin suuri, ettd julkisuudessa on aiheel-
lisesti paatelty, ettd teleoperaattori ndkee yhteistydssa
uusia liilketoimintamahdollisuuksia. Todenn&kdisté on, etta
lahivuosina digitalisaatio kehittyy sellaiseksi, ettd sen va-
raan voidaan rakentaa katsojille uusia palveluja. Peli pysyy
ytimessa, mutta katsojille rakennetaan uusia kokemuksia
muun muassa viidennen sukupolven (5G) tiedonsiirtover-
kon ja ultratarkan (4K) televisiokuvan varaan. Sopimuksen
hyodyt eivat rajaudu yksinomaan jaakiekkoon, silld Telia
nakee jaakiekon vdlineend, jota se voi hyddyntad muussa
liiketoiminnassaan. (Rasanen, 2017; Uusitupa, 2017.)
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Virtuaalitodellisuuden ja lisdtyn todellisuuden mahdollis-
tamat laitteet ovat vield melko arvokkaita ja kayttokohteet
rajallisia. Kysynta lisaa kuitenkin tarjontaa myds urheilun
virtuaalisessa kuluttamisessa. Pelikonsolien ja mobiililait-
teiden kanssa ikdnsa elaneet milleniaalit ndytténevat tas-
sakin suuntaa.

DIGITALISAATIO TARKOITTAA
URHEILUSSAKIN ARVON
LUOMISTA DATAN AVULLA

Urheilu elaé@ epavarmuudesta. Sarjakausi, jossa mitalijouk-
kueet ovat tiedossa jo ennen kauden alkua, ei ole yhta
kiinnostava kuin kausi, jossa joukkueiden valiset erot ar-
vioidaan ennakkoon pieniksi. Urheilufanit pitdvat omien-
sa puolta, mutta odottavat, ettd vastustajat kykenevat
laittamaan kampoihin. Omien voitto tuntuu tappioputken
jalkeen katarsiksen Kkaltaiselta puhdistautumiskokemuk-
selta. Tosifaniksi ei kasveta ainoastaan juhlimalla voittojen
hetkelld, vaan faniksi kypsytaan, kun takana on useampi
suhdannekierto. Urheilun epavarmuus erottaa sen monista
muista toimialoista. Kilpailullista epavarmuutta ei pida kui-
tenkaan sekoittaa epdvarmuuteen, joka syntyy siita, etta
urheiluorganisaatio ei tiedd, keitd sen fanit ovat, miten he
kayttaytyvat ja mitd he odottavat. Epdavarmuutta ei myos-
kaan pida luoda yrityskumppaneiden suuntaan. Yritykset
odottavat, ettd kumppanuutta tarjoavalla urheiluorganisaa-
tiolla on tarjottavaa, joka perustuu tietoon — ei luuloon, eika
arvaukseen.

Arvonluonnin nakokulmasta digitalisaation potentiaali tii-
vistyy kahteen toisiinsa liittyvddan teemaan. Ensinnékin
urheiluorganisaatioiden on kyettdva luomaan data-ana-
Iytiikan avulla faneja puhuttelevia kokemuksia. Tama on
vaikeaa, jos urheiluorganisaatioilla ei ole selkeda kasitysta
faniensa tulotasosta, ostokayttaytymisestd, mediakulutuk-
sesta, mieltymyksistd, eldamantyylista ja arvoista. Urheilufa-
nit eivat ole tavanomaisia asiakkaita, mutta arvostavat silti
sitd, ettd heidan tarpeensa ja odotuksensa otetaan vaka-
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Valioliigajoukkue Middlesbrough F.C. on tehnyt
yhteistydssd Spearhead Interactiven kanssa
Boro VR 360 Experience -mobiiliapplikaation.
Virtuaalitodellisuutta hyddyntdvédn applikaation
awvulla fani voi kokea osan siitd tunnelmasta,
jota pelaajat kdyvdit Idpi ottelun alla. Applikaa-
tio vie fanin pukuhuoneeseen, pelaajatunneliin
ja stadionille pelaajaesittelyyn kuuntelemaan
stadionin pauhua.

Valioliigan menestyneimpiin seuroihin lukeutuva
Chelsea F.C. ja mobiiliapplikaatioita tarjoava
HotelTonight julkistivat tammikuussa 2017 yhteis-
tyosopimuksen. HotelTonight-applikaation avulla
Chelsean kotistadionilla Stamford BridgellG
ottelua seuraavat voivat varata erikoishintaan
hotelliyopymisid. Paikkatiedon hyodyntédmiseen
perustuva palvelu on Chelsealle arvokas, koska
tarjousta voi hyodyntdd vain stadionilla. Katsojat
arvostavat palvelua, silld se helpottaa heiddn
arkeaan. HotelTonightille yhteistyé maineikkaan
jalkapalloseuran kanssa on arvokasta, silld se
tarjoaa palvelulle ndkyvyyttd.

NBA:ssa pelaavalla Los Angeles Clippersillé ja
Papa John'’s Pizzalla on yhteistydsopimus, jonka
ytimessd on koripallojoukkueen kilpailullisen
menestymisen yhdistdminen fanien palkitse-
miseen. Sopimuksen mukaan joukkueen voitto
tarkoittaa faneille pelipdivéipizzaa puoleen hin-
taan. Clippers ei ole ainoa joukkue, jonka faneja
kumppaniyritykset palkitsevat. Konsepti on tuttu
valtaosalle NBA-, NFL-, NHL- ja MLB-joukkueista.

Sidlo (2017).
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"Tutkimukset kertovat, ettd nykyaan kaksi kolmasosaa ihmisista raplaa
samanaikaisesti mobiililaitteitaan. Laitamainokset jaavat yha huonommin
katsojien mieliin. Fanit kayttavat mobiililaitteita, koska he haluavat
lukea ennakkotietoja, seurata muiden ottelujen tuloksia ja sarjatilastoja,
osallistujia matsin tdhtipelaajien aanestamiseen. Yha suurempi osa
ottelulipuista, virvokkeista ja muista oheistuotteista halutaan mobiilisti.
My0Os sponsorit odottavat urheilutoimijoilta uusia avauksia."

Martti Wallasvaara, Wallasvaara Engagen toimitusjohtaja,
Urheilujohtamisen tulevaisuus -foorumi, Pieksamaki 20.4.2017.

vasti. Digitalisaatio on moninkertaistanut niiden koske-
tuspisteiden maaran, joiden yhteydessa faneista voidaan
kerata dataa. Eri lahteista saatavilla oleva data on kyettava
yhdistamaan tavalla, joka synnyttda fanissa tunteen siita,
ettd hanet on huomioitu juuri hdnen toivomallaan tavalla.
On arvioitu, ettd 70 prosenttia urheilutapahtumiin lippuja
ostaneista kuluttajista kdantyy ostoprosessin jossakin vai-
heessa Googlen puoleen (ks. yhteenveto urheiluteemojen
internethauista esim. Mooney, 2016). Oikein toteutettuna
naistd kosketuspisteista syntyvan datan analysointi toden-
nadkoisesti paljastaa faneista asioita, joiden varaan voidaan
rakentaa heille lisdarvoa tuottavia kokemuksia.

Toiseksi urheiluorganisaatioiden on oivallettava, etta urhei-
lun kautta omia kohderyhmi&an tavoittelevat yritykset eivat
paasaantoisesti ole erityisen lajisidonnaisia. Olennaisem-
paa yrityksille on, ettd ne saavat urheiluorganisaatioista
kumppaneita, joiden kautta ne saavat viestinsad halutuille
kohderyhmille. Jos urheiluorganisaatiot oppivat tuntemaan
fanejaan paremmin heidan kayttaytymisensa ja mieltymys-
tensé perusteella, urheiluorganisaatiot voivat tarjota yrityk-
sille mahdollisuuksia ostaa niiden haluamia yleisoprofiileja.
Yleisoprofiileittain kohdennettu viestinta on tehokkaampaa

kuin haulikolla ampuminen. Sata ostoaikeensa ilmaissutta
autonvaihtajaa on autokauppiaalle todennakdisesti mie-
lekkdampi vaihtoehto kuin kaksi tuhatta satunnaista katso-
jaa vauvasta vaariin. Erityisesti Suomen kaltaisessa pienes-
sd& maassa olisi jarkevaa, etta lajit, seurat ja jopa yksittaiset
urheilutapahtumat tekisivat yhteistyotda ja muodostaisivat
yrityksia kiinnostavia yleisoprofiileja. Yhdessa esineiden
internetin ja nayttdtauluteknologioiden kehittymisen kans-
sa urheiluyleisgjen profilointi mahdollistaisi muun muas-
sa urheilutapahtumissa mainospaikkojen reaaliaikaisen
myymisen ja ostamisen tarjousten perusteella ("real-time
bidding”). Erityisesti milleniaalien tavoittamiseksi urheiluor-
ganisaatioiden on kehitettava yritysten kanssa konsepteja,
jotka vastaavat milleniaalien odotuksiin.

Data puhuu, mutta ei kerro kaikkea. Vaikka data-analytiik-
ka poistaakin paatoksentekoon liittyvaa epavarmuutta, ei
se tarjoa ehdotonta varmuutta. Data-analytiikassa ollaan
usein tekemisissa todennakdisyyksien kanssa. Urheilussa
itse ydintuotteeseen liittyvat epatodennakoiset tapahtuvat
voivat olla mittavia, ja siksi data-analytiikan ohella urhei-
lutoimijoilta edellytetdan intuitiota ja herkk&a tilanteiden
lukemista.
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Urheilutapahtumien tilastointi on tullut yksityiskohtaisemmaksi, ja teknologia
on helpottanut urheilusuorituksiin valmistautumista, mutta sen ohella data-
maaran kasvuun on vaikuttanut se, etta dataa kerataan kentan ulkopuolisista
tapahtumista. Yksistdan kannykat tuottavat paljon aika- ja paikkatietoa, jota
hyddynnetddn halleissa ja stadioneilla katsojakokemuksen parantamisessa
sekd oheistuotteiden ja -palvelujen myynnissa. Otteluiden aikana kerattava
data on vain jaavuoren huippu: paalle puettava teknologia tuottaa reaaliai-
kaista tietoa pelaajien suorituskyvysta, pelitilastojen yhdistaminen pelaajien
palkkatietoihin paljastaa pelaajien todellisen arvon, pelaajien ja joukkueen
ympaérilla kaytavien some-keskustelujen analysointi kertoo fanien mielenkiin-
non kohteista, ja mobiilitarjousten hyodyntaminen ottelutapahtumassa antaa
tietoa mainonnan vaikuttavuudesta. Digitalisaatiossa on kysymys seka urheili-
joiden ja joukkueiden suorituskyvyn analysoinnista etta kannattajien ja fanien
kokemuksen parantamisesta.
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URHEILUBRANDIN LAAJENTAMINEN
E-URHEILUN AVULLA

Mita e-urheilulla tarkoitetaan? Onko e-urheilulla yhtenaisia erityispiirteitd muiden urheilulajien kanssa?

Voivatko perinteiset urheiluorganisaatiot laajentaa brandejaan e-urheilun avulla tavalla, joka puhuttelee

seka faneja etta yrityskumppaneita

tetaan digitaalisten pelien pelaamista. E-urheilu voi

olla harrastus, ammatti tai jotakin silta valilta. E-urhei-
lua voi harrastaa ja siind voi kilpailla eri lajeissa. Vuoden
2015 Pelaajabarometri (Mayra ym., 2016) osoittaa, etta di-
gitaalinen pelaaminen on Suomessa suosittua. Baromet-
rin mukaan vuonna 2015 hieman yli 60 prosenttia suoma-
laisista pelasi digitaalisia pelejd melko saanndllisesti. Kun
mukaan otetaan myds satunnaisesti digitaalisia peleja ko-
keilleet, luku kasvaa 75 prosenttiin. Pojat ja nuoret miehet
ovat tyttdja, naisia ja ikdihmisia ahkerampia pelaajia. Vaik-
ka pasianssi onkin edelleen selkeésti suomalaisten suosi-
tuin digitaalinen peli, pelaaminen urheilumielessa on yha
yleisempaa. Erityisesti toiminta- ja urheilupelit kasvattavat
suosiotaan. Urheilubrandien ndkdkulmasta luontevinta on
tarkastella nimenomaan urheiluun teemallisesti kytkeytyvia
peleja. Pelaajabarometrissé suomalaisten suosituimmat ur-
heiluteemaiset pelit ovat jadkiekon NHL ja jalkapallon FIFA.
Sponsor Insightin (2017) selvityksen mukaan e-urheilu on
noussut Suomessa 18—29-vuotiaiden miesten keskuudes-
sa jadkiekon jalkeen toiseksi kiinnostavimmaksi lajiksi.

Elektronisella urheilulla (e-urheilu, ”e-sports”) tarkoi-

E-URHEILUSTA ON
KEHITTYMASSA ISO BISNES

E-urheilussa ei ole kysymys nuorten miesten alakulttuu-
rista vaan vakavasti otettavasta uudesta lajista, joka on
tullut jaadékseen ja kehittydkseen. Vakiintumisesta kerto-
vat muun muassa e-urheilun ympaérille syntyneet jarjestot.
Suomen elektronisen urheilun liitto (SEUL) toimii opetus-
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ja kulttuuriministerion nuorisotyota tekevien jarjestdjen
vuosiavustuksen piirissa. Lajin kehitykseen panostetaan,
sillda vuoden 2017 toukokuussa julkaistiin tieto hankkeesta,
jonka tavoitteena on e-urheilijoille tarkoitetun harjoittelu-
keskuksen rakentaminen Vuokatti-Ruka Urheiluakatemian
yhteyteen (Vuokatti-Ruka Urheiluakatemia, 2017). E-urhei-
lun yhteiskunnallisen hyvaksyttavyyden lisaantymisesta
kertoo jotakin myds se, ettd Puolustusvoimat haluaa kilpa-
pelaajat urheilukoulutoiminnan piiriin muiden urheilijoiden
rinnalle Huhtanen, 2017). Paatoiminen ja ansaintatarkoi-
tuksessa harjoitettu e-urheilu rinnastetaan keskusverolau-
takunnan maaliskuussa 2017 tekeman paatoksen perus-
teella my0s verottajan silmissa urheiluksi.

Kansainvalista yhteistyota e-urheilupiirit tekevat Internatio-
nal eSports Federationin (IeSF) puitteissa. Rakenteet ovat
pystyssa, mutta taloudelliselta volyymiltdadn markkina on
viela pieni. Analytiikkayhtio Newzoo (2017) on arvioinut glo-
baalin e-urheilun arvoksi vuonna 2016 noin puoli miljardia
USA:n dollaria. Koko kuitenkin hamaa, silla markkina kasvaa
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"Tassa on sukupolvenvaihdos
meneillaan, mita lajeja halutaan
seurata. Itselleni ei tulisi mieleen

seurata jalista tai jaakiekkoa,
mutta tietokonepelit kiinnostavat."

Raakel Aaltonen, Asuksen markkinointipaallikko,
Markkinointi & Mainonta, 10.8.2017.

nopeasti. Jos kasvuvauhti pysyy entiselldaan, vuonna 2020
puhutaan jo yli kahden miljardin dollarin lilkkevaihdosta. Ju-
niper Research on arvioinut piirun verran nopeampaa kas-
vua, silla tutkimuslaitoksen mukaan e-urheilumarkkina olisi
vuonna 2021 jopa 3,5 miljardin dollarin arvoinen. Kasvua
voidaan verrata vaikkapa Valioliigaan, jonka joukkueiden
yhteenlaskettu vuotuinen liikevaihto on yli sadan vuoden
aikana (kun huomioidaan Valioliigan edeltgja The Football
League) kasvanut noin viiteen miljardiin euroon. Jo nyt
e-urheilu on noussut Yhdysvalloissa amerikkalaisen jalka-
pallon ja koripallon jalkeen kolmanneksi seuratuimmaksi
lajiksi (Virkkunen, 2016). Yhden arvion mukaan Yhdysval-
loissa e-urheillaan vuonna 2018 paivittdin henkea kohden
lahes 30 minuuttia (The Future of Sport 2015). Maailmalla
suosituimmat e-urheilun livestriimaukset kerasivat lop-
puvuodesta 2017 jo 10 miljoonaa katsojaa, mika vastaa
NBA-otteluiden katsojamaaria (Tervola, 2017b). E-urheilun
seuraaminen kiinnostaa myds Aasiassa. Esimerkiksi vuon-
na 2015 League of Legendsin finaaliottelua seurasi Soulin
jalkapallostadionilla yli 40 000 katsojaa. Siksi ei olekaan
ihme, ettd vuoden 2028 kesaolympialaiset jarjestettavak-
seen saava Los Angeles on jo hakukampanjassaan ilmoit-
tanut olevansa kiinnostunut ottamaan e-urheilun mukaan
olympiaperheeseen. E-urheilu kiinnostaa myo6s netin jat-
tilaisia. Esimerkiksi Amazon investoi loppuvuodesta 2014
e-urheiluun liki 600 miljoonaa euroa ostamalla e-urheilun
striimaamiseen erikoistuneen Twitchin (Holt, 2016).

Menestyneimmat e-urheilijat eivat ole palkkakuopassa,
vaikka ansiot jaavatkin vield pienemmiksi kuin esimer-
kiksi huippufutareilla, formulakuskeilla ja tennistahdilla.
Isoimmissa e-urheilutapahtumissa jaetaan palkintorahoina
jo miljoonia euroja. Isoimpien turnausten voittopotit ovat
tiettavasti jopa 20 miljoonaa dollaria, mikd on enemman
kuin perinteikkdassa Wimbledonin tennisturnauksessa
(Tervola, 2017a). My6s suomalaiset e-urheilijat nousevat
palkkatilastoissa. Vuoden 2017 elokuussa Yhdysvaltojen
Seattlessa Dota 2 -toimintastrategiapelin epavirallisissa
maailmanmestaruuskisoissa joukkuekultaa Team Liquidin
riveissa voittanut Lasse Urpalainen tienasi turnausvoitosta
arviolta 1,8 miljoonaa euroa (Hamaldinen, 2017). Selvaa on,
ettd e-urheilijoiden ja -joukkueiden palkkiot ovat ennem-
min kasvamassa kuin pienenemadssa. Tahan vaikuttaa ylei-
sen suosion liséksi se, ettd e-urheilusta on tullut houkutte-
leva kohde vedonlydjien keskuudessa. E-urheilun kasvu
on huomattu urheilupiireissa. Yksittdisend, mutta kuvaa-
vana esimerkkina toimii helmikuussa 2017 allekirjoitettu
sopimus urheilun hyvaa hallintoa edistavan ICSS:n (The
International Centre for Sport Security) ja e-urheilun inte-
griteettia valvova ESIC:n (The Esports Integrity Coalition)
valilla. Sopimuksen tavoitteena on e-urheiluun pesiytyvien
kielteisten piirteiden, kuten korruption, ottelumanipuloin-
nin ja vedonlyodntivilppien ehkdiseminen.

@ NAIN MAAILMALLA

The Walt Disney Companyn omistama ESPN-kaa-
pelitelevisiokanava otti vuonna 2017 ohjelmistoon-
sa FIFA EA Majors -turnaukset. Siirron takana ovat
synergiahyddyt. Perinteisen urheilun ja e-urheilun
yleisoprofiilit poikkeavat osittain toisistaan, mutta
tavalla, joka tarjoaa televisioyhtidlle uusia katsojia
Jja mainostajille uusia kohderyhmié. ESPN arvelee,
ettd sen ja EA:n yhteistyd on pitkdkestoista ja

laajenevaa.
Burns (2017).
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E-urheilu kiinnostaa myds mediaa. Esimerkiksi Suomessa
Yleisradio on jo useamman vuoden ajan nayttényt e-ur-
heilua, minka lisdksi yhtio ylldapitdd verkkopalvelussaan
laajahkoa e-urheilun teemasivustoa. Katsojamaarat ovat
pienid verrattuna perinteisten urheilulajien arvokisoihin,
mutta selvalla kasvukayralla.

E-urheilun suosio kasvaa, mutta siihen suhtaudutaan edel-
leen kaksijakoisesti. Monet pitavét e-urheilua vitsauksena,
jolla on kielteisia kansanterveydellisia ja sosiaalisia seu-
rauksia. Nayttopaatteen ja mobiililaitteen &arella vietetty
aika yhdistetaan keskittymiskyvyn herpaantumiseen, ryh-
tiongelmiin ja nuorten syrjaytymiseen. Lauri "Tahko” Pih-
kala ei pitanyt alppihiihtoa oikeana urheiluna, koska siina
menndan konevoimalla ylos ja annetaan painovoiman
hoitaa alastulo. Pihkalalta tuskin olisi riittdnyt ymmarrysta
e-urheilulle. Enemmisto pitdanee kuitenkin e-urheilua har-
mittomana harrastuksena, joka sopivassa maarin nautit-
tuna rentouttaa ja tuo jannitysta arkeen. Digitaalisuutta ei
mielleta sosiaalisuuden esteeksi, vaan yhdeksi sen toteut-
tamisen ymparistoksi. E-urheiluun myonteisesti ja ennak-
koluulottomasti suhtautuvat nakevat lajin tuomat uudet
mahdollisuudet. Mydnteinen suhtautuminen rakentuu aja-
tukselle, ettd e-urheilulla on perinteisen urheilun tapaan
arvoa seka yksilodille ja yhteisaille etta yrityksille.

E-URHEILU VOI OLLA HYVA
KUMPPANI PERINTEISELLE
URHEILULLE

E-urheilussa voi menestyé vaikka ei olisikaan sprintterin tai
kestavyysjuoksijan ominaisuuksia. Tama ei tarkoita, ettd
e-urheilussa parjaisi ilman lahjakkuutta ja kovaa tyontekoa.
E-urheilussa vaadittavat fyysiset kyvykkyydet eivét ole yhta
ilmiselvia kuin vaikkapa lento- ja koripallossa. Pituuden, li-
hasvoiman ja rajahtavan nopeuden sijaan e-urheilussa tar-
vitaan huippuunsa hiottua hienomotoriikkaa ja strategista
pelisilmaa. Huipputasolla kilpailevat e-urheilijat eivat ole
yksindisida susia vaan ammattilaisia, jotka valmistautuvat
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"E-urheilussa olemme nyt eri
maailmassa, mutta olen heti
havainnut monia yhtenevai-
syyksia tuotteen kehittamisessa
ja brandaamisessa. Kiinnostus
on valtavaa ja yleisotapahtumiin
meidankin pitad vahvasti
keskittya. Niissa on taysin
samanlaisia piirteita kun
esimerkiksi jadkiekko-
otteluissa, mutta markkinoinnin
ja brandayksen osalta niiden
pitaa loytaa ja hyodyntaa
omaleimaisuutensa.”

Jukka-Pekka Vuorinen, SM-Liigan ja
Jaakiekkoliiton entinen toimitusjohtaja,
Finnish eSports League -verkkosivusto, 20.5.2016.

turnauksiin - huippu-urheilijoiden tavoin. Valmistautumi-
seen kuuluu muun muassa vastustajien pelien analysoin-
tia ja oman pelitaktiikan hiomista, peliherkkyyden ja hen-
kisen vireystilan yllapitamista seka valineiden testaamista
ja virittamista. Pelaajien taitojen kehittyessa ja panosten
kasvaessa myos e-urheilu kehittyy lajiksi, jossa lapimurrot
onnistuvat vain harvoilta. (Taylor, 2012.)

Vaheksymatta e-urheiluun liittyvia uhkia, kuten peliriippu-
vuutta ja fyysista passiivisuutta, digitaalisten pelien kilpape-
laamista ei pida nahda toimintana, joka syrjayttaa pelaajan-
sa muusta yhteiskunnasta. Painvastoin yhteiséille e-urheilu
on arvokasta, koska se tarjoaa mielekkaita itsensa toteutta-
misen mahdollisuuksia niille, jotka eivat ole kiinnostuneita
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Roman Kosolapov / Shutterstock.com

juoksuradoista ja pelikentista. Yhteenkuulumisen tunnetta
ja omaa identiteettid voi rakentaa myds e-urheilun avulla.

Arvonluonnin nakdkulmasta e-urheilun merkittavin poten-
tiaali on siing, ettd se antaa urheilutoimijoille mahdollisuu-
den brandiensa laajentamiseen. Brandin laajentamisella
tarkoitetaan bréndin hyddyntamista toisella toimialalla
(Keller, 1998). Brandin laajentamisesta on kirjoitettu paljon.
Toimialakohtaisia eroja on, mutta tutkijoiden keskuudessa
nayttaisi olevan konsensus siitd, ettd hyvamaineista ja tun-
nettua brandia kannattaa hyddyntaa, jos laajentaminen ei
uhkaa brandin ydinta. Brandi syntyy vuorovaikutuksessa
ja konkretisoituu asiakkaan subjektiivisena arvostuksena.
Siksi myds huolimaton brandin laajentaminen johtaa seka
epdonnistumiseen uudella toimialalla ettéd vaarantaa sa-
malla laajentumaan pyrkivan brandin olemassaolon.

Brandin laajentaminen ei ole urheilutoimijoille itsetarkoitus
vaan keino, jonka avulla ne voivat saada yhteyden uusiin
kohderyhmiin. Uudet kohderyhmat ovat urheilutoimijoille
arvokkaita, sillda ne mahdollistavat uusien yhteistyokon-
septien tarjoamisen yrityskumppaneilleen. Monilla maa-
ilmanluokan ammattilaisliigajoukkueilla on nykyisin omat
e-urheilujoukkueet. Brandinlaajennusta ovat menestyk-
sekkaasti harjoittaneet esimerkiksi FC Schalke 04 ja Paris
Saint-Germain. E-urheilu ei ole vierasta suomalaisillekaan.
Helsingin IFK on yksi pisimmalle edenneistad kotimaisista

seuroista, jotka haluavat kertoa omaan tarinaansa myos
e-urheilun puolella. Loppuvuodesta 2016 seura lanseerasi
Helsinki REDS -nimelld kulkevan kuusimiehisen joukku-
een, joka mittelee taitojaan Overwatch-pelissa. Normaa-
liin jadkiekko-otteluun verrattuna REDS pelaa paljon, silla
joukkue ottelee viitend paivana viikossa, tunteja kerral-
laan. HIFK ei ole ainoa e-urheiluun laajentava suomalai-
nen urheilubrandi. Muun muassa Porin Assat on laajenta-
nut toimintaansa e-urheilun puolelle. Porilaisten Aces-tiimi
pelaa Helsinki REDSien tapaan Overwatchissa. Avauksia
on nahty muissakin lajeissa ja myos padsarjaa alemmilla
tasoilla. Urheilubrandille kysymys on niiden ihmisten pal-
velemisesta, jotka eivat osta lippuja katsomoihin eivatka
seuraa urheilua televisiosta.

Ei ole liioiteltua sanoa, ettd Suomessa on erityisen otolliset
olosuhteet perinteisen ja e-urheilun véliselle yhteistydlle
tavalla, joka on kiinnostavaa my®0s yritysten nakdkulmas-
ta. Se, mitd Nurmi, Kolehmainen ja Ritola tekivat tiilimurs-
kakentilld, tehddan nykyisin digitaalisissa ymparistoissa.
Suomalaisia voidaan perustellusti pitdad e-urheilukansana,
silld l1eSF on arvioinut, ettd edelldmme olisi tammikuussa
2017 vain Eteld-Korea.

E-URHEILUSSA PELATAAN UUSIN

SAANNOIN

Urheilubrandin laajentaminen e-urheilun avulla edellyttaa
e-urheilun erityispiirteiden tuntemista ja niiden kaanta-
mista yrityksia houkutteleviksi konsepteiksi. E-urheilussa
on erityispiirteitd, kuten kaikissa muissakin urheilulajeissa
(Taylor, 2012). Arvonluonnin nakdkulmasta kaksi nousee
ylitse muiden. Ensimmainen erityispiirre on e-urheilun fa-
nittaminen. E-urheilun fanittamisessa ei rajoja kunnioiteta.
Toisin kuin monissa muissa urheilulajeissa, e-urheilun fanit
eivat sido itsedan paikkakuntaan eivatka aina edes kansal-
lisvaltioon. Siitd huolimatta, ettd e-urheilussa jarjestetaan
maiden valisida matseja, on vaikea kuvitella, ettd e-urheilus-
sa nahtdisiin esimerkiksi samanlaisia Suomi—Ruotsi-maa-
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otteluja kuin yleisurheilussa. E-urheilun “rajattomuus” ei
ndy yksinomaan maantieteessa. Kysymys on uudenlaises-
ta fanittamisen muodosta, joka ei perustu samanlaiselle
heimokayttaytymiselle kuin esimerkiksi maajoukkueen
tai kotiseudun joukkueen kannattaminen. E-urheilussakin
syntyy yhteisdja, mutta omien kannattaminen ei perustu
niinkdan kansallistunteeseen ja paikallisylpeyteen, vaan
pelaamiseen itseensa ja erityisesti erilaisiin pelaamisen
lajityyppeihin.

Toinen e-urheilun erityispiirre on pelagjien ja katsojien
suhde. E-urheilussa pelaamisen katsominen on aktiivista
toimintaa. Urheilufanit ovat aina seuranneet idoleidensa
tekemisid, mutta e-urheilussa samaistuminen on luonteel-
taan tasa-arvoisempaa. E-urheilussa ei ole harvinaista,
ettd katsojat mieltavat toisinaan olevansa pelissé mukana.
Ainakin toistaiseksi e-urheilutédhdet voivat kirjaimellisesti
olla naapurinpoikia. E-urheilujoukkueet ja -urheilijat eivat
puhuttele suuria ihmisjoukkoja. Harva suomalaisista tietaa
esimerkiksi sitd, ettd yhden kansainviélisesti tunnetuim-
man e-urheilutiimin, Team Liquidin, 43 pelaajasta kolme
on suomalaisia. JerAX, Matumbaman ja Savjz eivat ndy ja
kuulu Urheiluruudussa, eikd heidan vuokseen uida Havis
Amandan patsaan juurella. Suosiostaan huolimatta e-ur-
heilijat voivat toistaiseksi vain unelmoida olympiakisojen

@ NAIN MAAILMALLA

Valioliigassa pelaava Manchester City kiinnitti kesdllé
2016 Kieran "Kez” Brownin seuran ensimmdiseksi
e-urheilijaksi. Brownin tehtdvédkuvaksi sovittiin seuran
edustaminen EA:n FIFA-pelisarjoissa sekd videoiden
kuvaaminen ja julkaiseminen Twitch-suoratoistopal-
velussa ja seuran YouTube-kanavalla. Brownin avulla
City tavoittelee brdndilleen ndkyvyyttd sellaisten
kohderyhmien parissa, jotka eivdt ole kiinnostuneita
perinteisestd jalkapallosta.

Jackson (2016).
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"Tunnetuimmat pelaajat alkavat
Kiinnostaa yleisdd, ja syntyy
fanikulttuuria. Katsojat
kannustavat tiettya tiimia niin
kuin jalkapallossa tai jaa-
kiekossa. [...] Meille hyoty on
siing, etta kun on joukkueita
ja turnauksia, saamme
nakyvyyttd ja uusia pelaajia.”

Veli-Pekka Piirainen, peliyhtié Critical Forcen
perustaja ja toimitusjohtaja, Talouselédmd, 6.7.2017.

ja monien lajien arvokisojen saamasta mediahuomiosta.
Se, mink&d e-urheilu havida tunnettuudessa, voi kuitenkin
tulla takaisin laheisyydessa. E-urheilijat eivat ole yhta ta-
voittamattomissa kuin esimerkiksi Ballon d’Orilla palkitut
jalkapalloilijat. Tutkimuksista tiedetaan, ettda laheisyyden
tunne synnyttaa luottamusta, joka puolestaan lisaa vuoro-
vaikutuksessa sanotun ja jaetun uskottavuutta (esim. Are-
nas-Gaitan ym., 2013). Voi hyvin olla, ettd e-urheilijoiden
tuotesuosituksilla on erilainen vaikutus kohderyhmissaan
kuin televisiosta tuttujen urheilutdhtien esiintymisilla mai-
noksissa.

E-urheilun seuraaminen on sekd@ emotionaalisesti etta
kognitiivisesti koukuttavaa. Koukuttavuuden kaantadminen
rahaksi ja uusiksi sponsorointisopimuksiksi edellyttda kui-
tenkin e-urheilun ominaispiirteiden kunnioittamista. Pe-
rinteisessa urheilussa sponsoriyrityksiin on totuttu, mutta
e-urheilussa niihin voidaan suhtautua penseasti. Vaarana
on, ettd e-urheilun kautta uusia kohderyhmia tavoitteleva
yritys leimautuu tungettelijaksi. Urheiluorganisaation na-
kokulmasta kysymys ei talloin ole brandin laajentamisesta,
vaan sen murentamisesta.

97



98

~ ERAN IDEA
PAHKINANKUORESSA

E-urheilun suosio kasvaa nopeasti. E-urheilussa on syttynyt tahtia, joiden teke-
miset kiinnostavat ihmisia. Urheilubrandin laajentaminen e-urheilun avulla hou-
kuttelee, mutta se ei ole helppoa, silla kysymys on viime kadessa melko erilai-
sista lajeista. Arvonluonnin kannalta lajien erilaisuus on kuitenkin samalla niiden
suurin mahdollisuus. E-urheiluun laajentanut urheilubréandi on yrityksille mielui-
nen kumppani, silla se mahdollistaa sellaisten kohderyhmien tavoittamisen, joita
perinteinen urheilu ei puhuttele. Onnistumisen todennakoisyytta lisaa se, etta
urheilubrandit ja yrityskumppanit kunnioittavat e-urheilun erityispiirteita.
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SOSIAALINEN MEDIA
TUO URHEILUN IHOLLE

Mita mahdollisuuksia mediamaiseman muuttuminen tarjoaa urheilijoille ja joukkueille? Antaako sosiaalinen

media urheilijoille ja joukkueille uusia arvonluonnin mahdollisuuksia? Mita riskeja sosiaalinen media merkit-

see urheilijoille, joukkueille ja yhteistyoyrityksille?

uomalaisten urheilijoiden suoritukset ovat olleet

kansakuntaa yhdistavia kokemuksia. Maukkaat voi-

tot ja katkerat tappiot ovat piirtyneet kansakunnan
muistiin. Jokaisella sukupolvella on omat kokemuksensa,
jotka ovat synnyttaneet yhteisida muistoja. Lasse Virénin
kaatuminen 1972 Miinchenin olympialaisten 10 000 met-
rin juoksussa ei unohdu sotien jalkeen syntyneiltd suuril-
ta ikdluokilta. Maailmanennatys kompuroinnin jalkeen on
saavutus, joka ansaitsee paikkansa sykahdyttavimpien
suomalaisten urheilumuistojen listalla. Myds kipeat koke-
mukset jaavat ihmisten mieleen. Parhaimmillaan urheilu
on draamaa, jota on mahdotonta kasikirjoittaa. Tuoreena
esimerkkina livo Niskanen ja hiihdon MM-kisat Lahdessa
2017: miesten pariviestin ankkuriosuudella Niskasen koh-
taloksi koitui tormays Norjan Emile Iversenin kanssa, min-
ka seurauksena tuloillaan oleva kultamitali vaihtui prons-
siin. Pari paivaa myohemmin tilanteet muuttuivat, kun
Niskanen dominoi 15 kilometrin hiihtoa alusta loppuun ja
voitti maailmanmestaruuden naytostyyliin.

Urheilu tarjoaa mediayhtiditéd kiinnostavia siséalt6ja. Suu-
ret urheilutapahtumat keraavat poikkeuksetta medioiden
adrelle isoja yleisoja. Media ja urheilu elavat tiiviissa sym-
bioosissa, jossa molemmat hyo6tyvat toisistaan. Urheilun
ja median suhdetta on osuvasti verrattu "pekoniin ja ka-
nanmuniin englantilaisella aamiaisella" (Clayes & Van Pelt,
1986). Useiden tutkijoiden mukaan urheilu ja media ovat
niin vahvassa riippuvuussuhteessa, ettéd on oikeastaan
vaikea sanoa, mihin toinen loppuu ja mistad toinen alkaa
(Nicholson, 2007). Urheilu vetda puoleensa ihmisia taval-

la, joka nakyy mediayhtididen kassavirrassa. Esimerkiksi
amerikkalaisen jalkapallon NFL:n loppuottelun Super Bo-
wlin yhteydessa muutamien kymmenien sekuntien tv-mai-
noksista pulitetaan miljoonia dollareita. Rahaa virtaa myds
toiseen suuntaan. Mediayhtididen maksamat korvaukset
kilpailu- ja ottelutapahtumien televisiointioikeuksista muo-
dostavat ison osan liigojen ja urheiluseurojen tuloista.

ILMAN MEDIAA EI OLE URHEILUA

Media kuvataan usein neljanneksi valtiomahdiksi, jonka
tehtdvana on vahtia paatoksentekijoita ja tulkita kansalai-
sille, mitad yhteiskunnan eri osa-alueilla kulloinkin tapahtuu.
Median ja julkisen ("public”) suhde on nyky-yhteiskunnas-
sa erottamaton. Esimerkiksi sosiologi Manuel Castellsin
(2007) mukaan siitd, mita ei ole mediassa, ei voi edes muo-
dostua julkista mielipidetta. Myos urheilua on vaikea lahes-
tya ilman mediaa. Urheilu on yhteiskunnallinen instituutio,
josta riittdd pureskeltavaa vakavaan journalismiin. FIFA:n
korruptioskandaali, Ven&jan valtiollinen doping-ohjelma ja
Rion olympiakisojen yhteydessa esitetyt ihmisoikeusepailyt
ovat esimerkkeja urheiluun liittyvistd ongelmista, jotka ovat
poikineet lukemattomia juttuja maailman eri medioissa.

Vakavan journalismin lisaksi media viihdyttaa ja tarjoaa
kansalaisille sirkushuveja. Suuret urheilutapahtumat veta-
vat paikan paalle isoja ihmismassoja, mutta ylivoimaisesti
suurin osa urheilukokemuksista koetaan median valityk-
sella. Ei ole liioittelua vaittaa, ettd ilman mediaa ei olisi
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olemassa nykyisenkaltaista urheilua. Lasse Virénin kaatu-
mista todisti Miinchenissa joitakin satoja suomalaisia, te-
levision vélitykselld suorituksesta nauttivat sadattuhannet
suomalaiset. livo Niskasen ja Emile Iversenin torméayksen
silminnakijoind olivat noin parikymmentuhatta Lahden
hiihtostadionille pakkautunutta ihmista. Television kautta
draama kosketti yli miljoonaa suomalaista.

Myd&s Pierre Bourdieu on pohtinut urheilun yhteiskunnal-
lista merkitystd ja sen suhdetta mediaan. Bourdieu on
luonnehtinut median valittaméaa urheilua kaksivaiheiseksi
sosiaalisen rakentumisen prosessiksi (Turtiainen, 2012;
alun perin Bourdieu, 1999). Urheilija oli Bourdieulle tarkoi-
tuksellisesti rakennetun ndytelmdén naennadinen subjekti.
Ensimmaisessé vaiheessa naytelman kasikirjoittajia ovat
valmentajat, tuomarit, selostajat ja muut esityksen tuotta-
miseen osallistuvat tahot. Toisessa vaiheessa urheilu syn-
nytetddn mediassa sanojen ja kuvien avulla. Bourdieun
mukaan meille on tavallista, ettd kuvittelemme urheilusta
puhuessamme viittaavamme “todelliseen” urheilutapahtu-
maan, vaikka itse asiassa huomiomme kohdistuu seka to-
delliseen urheilutapahtumaan etta siitd median valityksel-
|1& konstruoituun rakennelmaan. Emile Iversenin yllattava
ladunvaihto Lahden MM-kisojen viestin ankkuriosuudella
on kiistaton tosiasia. livo Niskasen harmitus oli aitoa ja sa-
pekkaat kommentit ymmarrettavia. Kuitenkin valittomasti
yhteentormayksen jalkeen alkanut spekulointi saantorik-
komuksella synnytti ndytelmaan uuden tason. Semiootik-
ko Umberto Ecoa (1932-2016) valjasti mukaillen voidaan
sanoa, ettd keskustelu siirtyi itse urheilusta urheilun dis-
kurssiin (Turtiainen, 2012; alun perin Eco, 1995). Vaikka
suomalaiset penkkiurheilijat olivat edelleen suivaantunei-
ta Niskasen kaatumisesta, monissa medioissa tapahtuma
kehystettiin kahden erilaisen hiihtokulttuurin véliseksi
yhteenotoksi. Kysymys ei ollut enda harmittavasta vahin-
gosta kahden huippu-urheilijan valisessa mittelossa, vaan
ilmassa oli syytoksia, joissa melko estottomasti vihjailtiin
norjalaisen hiihtokulttuurin pimedasta puolesta. Mukaan
vedettiin norjalaisten hiihtdjien doping-kéaryt, ja hetken
vaikutti siltd, ettd osa suomalaisista haki revanssia Lahden
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vuoden 2001 MM-kisojen pettymykseen. Reagointia kilpa-
ladulla tapahtuneeseen kaatumiseen on mahdotonta ym-
martaa, jos sen irrottaa historiallisesta ja paljolti mediassa
muokatusta kontekstistaan.

SOSIAALINEN MEDIA MUOKKAA
URHEILUA

Media elda ja muuttuu teknologioiden kehittyessé ja ih-
misten odotusten muuttuessa. Modernin joukkotiedotuk-
sen historian yhtena tunnuspiirteend on ollut niin sanot-
tujen portinvartijoiden vahva rooli. Olipa kyse lehdistosta,
radiosta tai televisiosta, siséltdjen julkaisupaatokset teh-
daan toimituksissa. Toimitusten kasissa on edelleen pal-
jolti se, misté ja miten ihmiset urheilusta puhuvat. Toimi-
tusten kyky hallita puheenaiheita kuitenkin véhenee, silla
sosiaalinen media on demokratisoinut siséltdjen luomista
ja jakamista.

Sosiaalisen median kasvu on ollut allistyttdvan nopeaa.
Vuoden 2004 Ateenan kesdolympialaiset muistetaan viime

tipassa valmistuneista suorituspaikoista. Some-kohuista ei
ollut kuullut yksikaan. Vuonna 2004 perustetun Faceboo-
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"Urheilijat esiintyvat valta-
mediassa ensisijaisesti urheili-
joina. Sosiaalisen median
kohdalla asia on uusi ja erilainen.
Twitterissa ja Instagramissa
urheilijat voivat olla esilld
yksityishenkiloina ja edustaa
muutakin kuin urheilijaminaansa.
Rasistiset loukkaukset ovat
mielestani esimerkki siita, jolloin
puuttuminen on tarpeellista. [...]
Mielestani se on jo sanan-
vapauden loukkaamista,
jos urheilutahot kieltavat
postaamasta kuvaa sateen-
kaarikynsistaan omassa
Instagramissaan.”

Riikka Turtiainen, digitaalisen kulttuurin tutkija,
Helsingin Sanomat, 22.9.2013.

kin jalkeen maailma ei ole ollut entisensa. Facebook on
kasvanut reilussa vuosikymmenessa palveluksi, jota kayt-
taa paivittain liki kaksi miljardia ihmista. Facebook on suo-
situin some-kanava, mutta myos YouTuben, Twitterin, Ins-
tagramin, Snapchatin ja SinaWeibon paivittdiset kayttajat
lasketaan sadoissa miljoonissa. Lasse Virénin Miinchenin
10 000 metrin kultamitalijuoksuakin on katsottu YouTubes-
sa toista miljoonaa kertaa.

Sosiaalinen media on jattényt jalkensa urheiluun. Urheilu
on suosituimpia sisaltdjd monissa some-palveluissa. Luvut

ovat huimia. Facebookin vuonna 2016 perustama Sports
Stadium -konsepti kokoaa yhteen yli 650 000 000 urhei-
lusta kiinnostunutta kayttajaa. Jalkapalloilija Cristiano Ro-
naldolla on somessa yhteensa yli 250 000 000 seuraajaa.
My®os joukkueet kiinnostavat, silléa esimerkiksi FC Barcelo-
nalla on eri some-kanavissa liki 200 000 000 seuraajaa.
Barcan kilpakumppani Real Madrid tekee yhteisty6ta
Snapchatin kanssa ja tarjoaa globaalisti yli 100 000 000
fanilleen alustan virtuaaliselle tarinankerronnalle. Suuret
urheilutapahtumat nakyvat ja kuuluvat somessa. Vuoden
2016 Super Bowlin jokaisella peliminuutilla tuotettiin vahin-
taan 100 000 uutta Facebookin tilapaivitystd, keskustelu-
kommenttia tai kuvajakoa. Ammattilaiskoripallon ei tarvitse
havetd amerikkalaisen jalkapallon rinnalla, sillda saman vuo-
den NBA:n ratkaisuottelu innoitti yksistaan Facebookissa
43 000 000 miljoonaa kayttajaa viestimaan ottelun yhtey-
dessa 269 000 000 kertaa. Eri some-kanavissa jaettujen
viestien yhteenlasketuksi impression-luvuksi eli viestit
potentiaalisesti ndhneiden silméparien maaraksi arvioitiin
perati 5,2 miljardia. (Smith ym., 2017.)

Maailman tunnetuimpien urheilubréndien kohdalla luvut
ovat suuria. Suomessa seuraajamaardt ovat olennaisesti
pienempia. Satojenmiljoonien sijaan suosituimmilla suoma-
laisurheilijoilla on satojatuhansia seuraajia. Vuoden 2017
alkupuolella esimerkiksi formulakuski Valtteri Bottaksella oli
alkuvuodesta 2017 eri some-kanavissa yhteenlaskettuna
hieman vajaat 800 000 seuraajaa (Kylmanen, 2017a).

Suomalaisilla urheilutoimijoilla on somessa vield paljon
petrattavaa. Esimerkiksi jaakiekon, jalkapallon, lentopal-
lon, koripallon, pesapallon ja salibandyn miesten ja naisten
paasarjatasojen joukkueiden hieman yli 2000 pelaajasta
vain noin kolmasosalla oli vuonna 2016 henkilékohtainen
Twitter-tili. Kerdsimme yhteistyokumppanimme Futusome
Oy:n avustuksella kaikkien 2000 pelaajan tviitit vuodel-
ta 2016. Pelaajat tviittasivat kaikkiaan hieman yli 35 000
kertaa. Maara voi kuulostaa suurelta, mutta ei ole sitd, silla
kukin paasarjatason pelaaja tviittasi keskimaarin vain noin
kerran kuukaudessa. Lajien valilld on eroja, silla salibandy-
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pelaajat viestivat Twitterissa yhta paljon kuin muiden viiden
lajin edustajat yhteensa. Maaran ohella potentiaalia 16ytyy
myds some-viestinnan sisalldissa ja luovuudessa. Esimer-
kiksi jaakiekon SM-liigajoukkueiden some-viestintaa tar-
kastellun selvityksen mukaan valtaosa Liigajoukkueiden
some-viestinnastd on uutispainotteista ottelutulosten ra-
portointia (Jormanainen ym., 2016). Somen hyédyntaminen
fanien sitouttamisessa ja uusien houkuttelemisessa oli sel-
vityksen mukaan melko harvinaista.

SOSIAALINEN MEDIA
MUODOSTAA ALUSTAN
YHTEISELLE ARVONLUONNILLE

Seuraajamaarat ovat tarkeitd arvonluonnin kannalta, mutta
tarkeda on myos se, millaisia ndytelmia somen ymparille
voidaan rakentaa. Some on antanut ndytelmien kasikirjoi-
tukseen uusia mahdollisuuksia erityisesti urheilun fanitta-
miseen ja urheilun sponsorointiin.

Urheilijan ja joukkueen fanittaminen on tunnepohjaista
kayttdytymista. Fanittamisesta ei voi sopia, silla kysymys
on toiminnasta, jossa fanit aktiivisesti ja omaehtoisesti ra-
kentavat, maarittdvat ja arvioivat fanittamisen kohdetta. Fa-
nittamiselle on tyypillista se, etta fanit suhtautuvat kohtee-
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seen suopeasti ja ovat valmiita antamaan anteeksi myos
tilanteissa, joissa tapahtuu jotain ikdvaa. Somesta on tullut
lyhyessa ajassa keskeinen ymparistd urheilun fanittamisel-
le. On arvioitu, ettd jopa 83 prosenttia urheilua televisiosta
tai paikan paalla seuraavista kayttdaa samanaikaisesti yhta
tai useampaa some-palvelua (Antoniacci, 2015). Somessa
kannatetaan omia ja kuittaillaan vastustajille. Somessa ta-
pahtuvaa fanittamista ei voi hallita, mutta sité voi silti ohjata.

Urheilun some-fanittamisen taustalla on |6ydettavissa
nelja yleistd motivaatiotekijaa: intohimo, toivo, arvostus
ja toveruus (Smith ym., 2017). Motivaatiotekijat eivat ole
toisistaan riippumattomia vaan vahvasti toisiinsa liittyvia.
Some tarjoaa faneille kanavan urheilijan ja joukkueen into-
himoiseen kannattamiseen. Somessa on helppoa tunnus-
taa varia ja kertoa muille, kenen joukoissa seisoo. Samaan
heimoon kuuluvien viesteja peukuttamalla ja uudelleenja-
kamalla rakennetaan yhteisoidentiteettia, joka paitsi yhdis-
tda heimon jasenia myos erottaa heidat kilpailevista hei-
moista. Intohimo on tarpeen, silla fanittaminen ei ole aina
ruusuilla tanssimista. Sosiaalinen media on hyva ymparisto
toivon yllapitamiselle. Urheilu on raakaa, silld vain yksi voi
olla kerrallaan voittaja. Toivo tulevasta menestymisesta aut-
taa kuitenkin tappioiden hetkelld. Mitd useamman kanssa
toivon voi jakaa, sen parempi. Arvostus tekee hyvaa seka
kohteelle ettd sen osoittajalle. Arvostusta ei voi ostaa eika
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"Meille maksetaan siitda, etta pelaamme jaakiekkoa, vaikka voisimme
tehda enemman. Pystyisimme nostamaan omilla persoonillamme
esimerkiksi sosiaalisessa mediassa lajiamme esille.”

Teemu Ramstedt, jaakiekkoilija, Kauppalehti, 3.4.2017.

myyda, silld se on ansaittava. Fanien arvostus saa urheilijan
ja joukkueen laittamaan parastaan. Fanien arvostus ei aina
edellytd kilpailullista menestymista. Usein faneille riittaa
"kaikkensa antaminen” ja "reilu peli”. Fanit hyvaksyvat tap-
piot, mutta eivat periksi antamista. Fanit tuntevat arvonsa
ja odottavat samaa urheilijoilta ja joukkueilta. Urheilijat ei-
vat voi odottaa somessa faneiltaan yksinomaan kritiikiton-
ta ihailua, vaan heidan on tarjottava myos itsestaan puolia,
jotka saavat fanit tuntemaan, ettd heitd arvostetaan. Yksi
koeteltu ja hyvaksi havaittu tapa osoittaa arvostusta on
eksklusiivisten siséltojen jakaminen faneille. Somen avulla
fani pdasee urheilijan iholle ennenndkemattomalla tavalla.
Some on hyva ymparistd myos fanien keskindisen toveruu-
den ja yhteisollisyyden vahvistamiselle. Toveruus on par-
haimmillaan voimakas tunne, joka asettaa yksilon tekemiset

Osallistu-

Yl’ityS minen

Fani

Sosiaalinen
media

Yhteen-
kuuluvuus

Yhteen-
sopivuus

Urheilu

Kuva 7. Arvon yhteisluontia sosiaalisessa mediassa.

laajempaan yhteyteen. Toveruus syntyy ja edellyttaa tekoja,
joiden ei tarvitse olla isoja suuren yleisén silmissa. Olen-
naista on, ettd niilla on merkitysta toveruuden osapuolille.
Samaan heimoon kuuluvan fanin tviitin uudelleenjakaminen
tai Facebook-paivityksen kommentointi ovat tekoja, jotka
rakentavat ja yllapitdvét fanien keskinaista toveruutta.

Urheilijat ja joukkueet kiinnostavat yrityksid, koska niiden
kautta yritykset saavat nakyvyyttd, joka huomataan. Urhei-
lusponsoroinnissa puhutaan isoista rahoista. Sponsoroin-
nin hyoty riippuu paljolti siitd, miten yhteensopivaksi bran-
di fanien silmissa koetaan. Mitd harmonisemmin urheilijaa,
joukkuetta tai urheilutapahtumaa sponsoroiva brandi istuu
kokonaisuuteen, sitd myoétamielisemmin bréandiin suhtau-
dutaan (Close & Lacey, 2013). Fanit ymmartavat, etta yri-
tykset pyrkivat vaikuttamaan heidan kayttaytymiseensa,
mutta hyvéaksyvat sen, koska he samalla tiedostavat, etta
nykyisenkaltaista urheilua ei olisi olemassa ilman spon-
soreita. Sen sijaan fanit eivat halua néhda somessa yksi-
suuntaista yritykseltd—kuluttajalle-viestintéaa (Demirel &
Erdogmus, 2016). Fanit odottavat somessa brandeilta vies-
tintaa, joka rakentuu urheilijoiden ja joukkueiden tarinoi-
den ja persoonallisuuksien ymparille. Siksi brandit, joiden
tarinat sopivat yhteen urheilijoiden ja joukkueiden tarinoi-
den kanssa, ovat myds somessa vahvoilla (Geurin & Cla-
vio, 2015). Kun yhteensopivuus on kohdillaan, yritysten ja
urheilijoiden yhteistyd somessa on kannattavaa. Urheilus-
ponsorointiin erikoistuneen Hookitin arvion mukaan esi-
merkiksi Cristiano Ronaldon suosio somessa tuotti hdnen
tarkeimmalle yhteistydkumppanilleen Nikelle nakyvyytta
lahes puolen miljardin euron edesta (Kylmanen, 2017b).
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Lukemattomat tykkaykset, kommentit ja jaot sosiaalisessa
mediassa ovat Nikelle rahanarvoista nakyvyytta, silla ne
pitdvat urheilubrandin satojen miljoonien ihmisten mie-
lissd. Arvoa syntyy, kun osa Ronaldon maineesta laikkyy
Nikelle. Jo vaahtosammuttimen kokoiset futisjunnut "tieta-
vat", ettd harrastuksesta ei tule mitdan ilman pitkalti toistaa
sataa euroa maksavia jalkapallotossuja. Suositut urheilijat
ovat vaikuttavia esikuvia, joiden sanaan uskotaan.

Arvonluonnin ndkdkulmasta urheilu, fanit ja sponsoriyri-
tykset ovat symbioottisessa suhteessa. Arvoa ei synny,
jos toimijat eivat ymmarra keskinaisia riippuvuussuhtei-
taan. Yritys, joka tuputtaa sosiaalisessa mediassa itsedan
ilman luontevaa yhteyttd urheilutoimijaan, ei osallistu fa-
nikokemuksen tuottamiseen vaan ennemminkin arsyttaa
faneja. Fanittamisen ja sosiaalisen median yhdistéaminen ei
ole helppoa. Fanittamiseen liittyvien motivaatiotekijoiden
tunnistaminen on kuitenkin hyvéa lahtdkohta, jonka varaan
on mahdollista luoda siséltdja, jotka tukevat fanien kans-
sa kommunikointia. Motivaatiotekijoiden varaan rakentuva
vuorovaikutus puhuttelee faneja tunnetasolla ja antaa heil-
le mahdollisuuden osallistua yhteisdidentiteetin luomiseen.

SOSIAALISESSA MEDIASSA VOI
ONNISTUA

Sosiaalinen media on tehnyt urheilufaneista aiempaa
vaativampia. Fani ei halua lukea suosikkiurheilijansa louk-
kaantumisesta tai paavalmentajan erottamisesta seuraa-
van paivan lehdesta. Tiedot ja niiden taustat halutaan tuo-
reeltaan. Ikavatkin uutiset ovat faneille tarkeita, silla niiden
kertominen osoittaa arvostusta faneja kohtaan. Avoimuus
ei ole aina helppoa, mutta viestimatta jattaminen ei ole so-
me-aikana todellinen vaihtoehto.

Kaikkiin tilanteisiin sopivan some-viestijan huoneentaulun
laatiminen on vaikeaa, silld hyvan ja huonon some-vies-
tinnan ero riippuu aina kontekstista. Urheilulla on erityis-
piirteitd, jotka vaikuttavat urheilijoiden ja joukkueiden
some-viestintdan. Lahtokohdat ovat hyvat, kun muistaa ur-
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@ NAIN MAAILMALLA

Monet amerikkalaiset ammattilaisjoukku-
eet hyddyntdvdt voimallisesti sosiaalista
mediaa fanisuhteidensa rakentamisessa.
Esimerkiksi NBA-joukkueet osoittavat
arvostustaan faneille pyrkimdlld heiddn
kanssaan aitoon dialogiin. New York
Netsistd Brooklyn Netsiksi nimensd vaih-
tanut joukkue antautui faniensa kanssa
avoimeen keskusteluun joukkueen identi-
teetistd. Joukkue ymmdirsi, ettd identiteetti
ei synny kulmahuoneessa eikG mainos-
toimiston aivoriihessd, vaan aktiivisessa
vuorovaikutuksessa joukkueen ja sen si-
dosryhmien kanssa. NFL:n Miami Dolphins
yllétti faninsa vuonna 2016 julkistamalla
pddvalmentajavalintansa sosiaalisessa
mediassa perinteisen lehdistotilaisuuden si-
jaan. Joukkue maksimoi some-julkisuuden,
silld valmentajauutinen julkistettiin saman-
aikaisesti viidessd eri some-kanavassa,
Facebookissa, Instagramissa, Periscopes-
sa, Snapchatissa ja Meerkatissa. Dolphins
ei tyytynyt yksipuoliseen informointiin vaan
rohkaisi fanejaan dialogiin tarjoamalla
heille mahdollisuuden esittdd kysymyksié
mm. valmentajavalinnan taustoista sekd
valmentajan ndkemyksistd joukkueen
menestysmahdollisuuksista. Valmentajani-
mitys kddnnettiin somen avulla joukkueen
ja fanien yhteenkuuluvuutta vahvistavaksi
tapahtumaksi.

Smith ym. (2017).
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heilun kuluttamisen olevan seka emotionaalisesti (identi-
teetin rakentaminen, intohimon osoittaminen, kokemusten
jakaminen) etta instrumentaalisesti (tilastojen hyddyntami-
nen ja tapahtumien analysointi) virittynytta toimintaa. Fanit
janoavat tietoa ja tunnetta. Parhaiten faneja voi palvella
autenttisilla sisalloilla. Fanit arvostavat sita, ettd paasevat
kurkistamaan somen avulla suosikkiurheilijoidensa kulissi-
en takaiseen elamaan. Tama voi nayttaa urheilijoista puo-
lia, jotka puhuttelevat heitg, jotka eivat ole kiinnostuneita
lajista. Korrektius on tarkeda, mutta jos sisalloilla ei ole koh-
deryhmalle merkitystd, ne haviavat helposti nettieetteriin.
Faneilla on oltava syy kuluttaa sisaltod. Lehdistotiedotteen
jakaminen sellaisenaan joukkueen Twitter-tililla voi olla
hyddyllista, mutta kertaluokkaa vahvempi tunnekokemus
syntyy, jos fani kokee, ettd hanelld on suora yhteys ido-
liinsa. Urheilijoita seurataan somessa muun muassa siksi,
ettd he tarjoavat ensikaden informaatiota, jakavat eksklu-
siivisia sisaltgja, tarjoavat samaistumisen kohteita ja luovat
yhteisdllisyyden tunnetta (Frederick ym., 2012).

Sosiaalista mediaa sanotaan sosiaaliseksi siksi, etta se luo
yhteyden eri toimijoiden vélille. Urheilufanit eivat tyydy yk-
sinomaan seuraamaan vaan odottavat, ettd heidat myos
huomataan. Fanien tuottamien sisédltdjen kommentointi
ja uudelleen jakaminen ovat matalan kynnyksen tapoja
vahvistaa fanisuhdetta. Some-viestijan on syyta hyvak-
syd, ettd somessa ei voi kontrolloida kaikkea. Rosoisuus
ei ole somessa ongelma vaan vélineen ominaisuus, joka
saa nakya. Rohkean some-viestinnan ei tarvitse tarkoittaa
loukkaavaa viestintda. Esimerkiksi joukkueiden lammin-
henkiset kaksintaistelut somessa aktivoivat joukkueiden
faneja ja hyodyttavat molempia osapuolia. Puhuttelevaa
some-viestintda voi tehda myos ilman kilpailullista menes-
tymista. Tappiot tarjoavat parhaimmillaan aineksia uskot-
tavaan ja tehokkaaseen tarinankerrontaan. Ketterat urhei-
lutoimijat tunnistavat ajassa tapahtuvia asioita ja muistavat
rakentaa somessa siltoja oman lajinsa ja ympardivan yh-
teison valille (ks. kuva 8). Some-viestinnan tosissaan ot-
tavat urheilutoimijat seuraavat ja analysoivat viestintansa
saamaa vastakaikua ja muokkaavat sita tarpeen mukaan.

@ NAIN MAAILMALLA

Urheilun fanittaminen on korostuneen maskulii-
nista. Ongelma on tiedostettu muun muassa
NHL:ssd, jossa sukupuolivinoumaa yritetéédn
korjata sosiaalisen median avulla. Liiga on pe-
rustanut Pinterestiin tytdille ja naisille suunnat-
tuja seinid. Esimerkiksi "Fanicures and Hockey
Style” -teemaryhmd on pyhitetty jcékiekkoai-
heisille manikyyrikuville. "Wedding”-ryhmé on
puolestaan suunnattu faneille, jotka haluavat
osoittaa uskollisuuttaan paitsi puolisolleen
myds suosikkijoukkueelleen.

Smith ym. (2017).

TPS & @HCTPS - 26. elokuuta v
Mustavalkoinen sydan ei hyvaksy kapeakatseisuutta, syrjintad, ennakkoluuloja
tai vaheksyntad. Se ymmartaa, ettd maailma on varikas. #HCTPS

Q 14t B

Kuva 8. HCTPS ottaa rohkeasti kantaa yhteis-
kunnalliseen asiaan, julkaistu Twitterissé 26.8.2017.
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~ ERAN IDEA
PAHKINANKUORESSA

Urheilijat ovat mediahahmoja ja monille myds samaistumisen kohteita, joi-
den tekemisista ollaan kiinnostuneita. Urheilijoita ja joukkueita intensiivi-
sesti seuraavien fanien uutisndlka on kyltymaton. Toimittajien laatimien si-
sdltojen ohella fanit haluavat tirkistella esikuviensa arkeen ilman valikasia.
Sosiaalinen media on muuttanut lyhyessa ajassa urheilun ja fanien suh-
detta seka antanut urheilusponsorointiin uusia mahdollisuuksia. Voittajia
ovat ne toimijat, jotka hyvaksyvat ja osaavat hyddyntaa sosiaalisen median
mukanaan tuomaa epavarmuutta ja varmistavat yleison mielenkiintoa ylla-
pitavan aitouden tunteen ja tapahtumaketjujen kasikirjoittamattomuuden.
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URHEILUN SEURAAMISEN MOTIIVIT

Mika saa ihmiset seuraamaan urheilua ja fanittamaan urheilijoita ja joukkueita?
Miten yritysten pitdisi ottaa huomioon urheilun seuraamisen erilaiset motiivit?

rheilun seuraaminen ja kannattaminen ovat kiintea

osa urheilumaailmaa. Urheilun aktiivinen kannatta-

minen ja fanittaminen hakevat ilmidinad vertaistaan,
silld niihin liittyy voimakas emotionaalinen kytkds ja irratio-
naalinen kaytos (ks. esim. Heinonen, 2005; Imonen, 2008.)
Kansankielelld kuulee usein puhuttavan urheiluhulluista
ja fanaatikoista, jolloin viitataan henkil6ihin, joille urheilun
seuraaminen on tarked ja erottamaton osa elamaa.

URHEILUN SEURAAMINEN
MONIMUOTOISTUU

Urheilun seuraamista ja kuluttamista tapahtuu monessa
eri muodossa ja monin eri tavoin. Kaikki urheilua seuraavat
eivat valttamatta ole faneja saati tosifaneja, mutta voivat
viettaa aikaansa penkkiurheillen esimerkiksi viikoittain tai
satunnaisesti urheilun arvokisojen aikana. Urheilutapahtu-
mia on seurattu tapahtumapaikoilla ja katsomoissa, jolloin
pelien tunnelma ja ilmapiiri ovat kasin kosketeltavissa.
Urheilun seuraaminen on muuttunut. Katsomot eivat ole
tyhjentyneet, mutta niiden tayttémisesta on tullut aiempaa
vaikeampaa. Camp Noun, Old Traffordin ja Allianz Arenan
kaltaiset stadionit vetavat kymmenia tuhansia katsojia viik-
ko toisensa peraan. Sen sijaan Lahdessa hiihdon MM-ki-
soja paikan paalla seuranneiden katsojien maara romahti
vuoden 1989 kisojen 460 000 katsojasta vuoden 2017 ki-
sojen noin 200 000 katsojaan. Urheilua seurataan entista
enemman television valitykselld niin kotikatsomoissa kuin
julkisilla paikoillakin, kuten ravintoloissa. Mediavalitteisen
urheilun seuraamisen kasvun ovat mahdollistaneet liséan-
tynyt television ohjelmatuotanto seka internetin valityksel-
|& tapahtuvat suoratoistot etenkin ottelutapahtumista.
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Urheilu kilpailee monien muiden ajanviettotapojen kanssa.
Erityisesti naisten saaminen katsomoihin edellyttaa, etta
ottelu- ja kisatapahtumissa panostetaan monipuolisiin pal-
veluihin, sillda Sponsor Insightin (2017) tutkimuksen mukaan
miehet kokevat naisia huomattavasti yleisemmin urheilun
seuraamisen itsessaan viihteena ja elamyksia tuottavana.
Naiset odottavat urheilutapahtumalta muutakin kuin urhei-
lua. Esimerkiksi saniteettitiiojen, monipuolisen ruoka- ja
juomatarjonnan seka lasten huomioimisen merkitysta ei
siksi pida aliarvioida, jos tavoitteena on lisata naisten ja
perheiden maaraa urheilukatsomoissa. (Hakola, 2017.)
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Urheilun kuluttaminen ei rajoitu pelkastaan katseluun tai
kuunteluun; urheilutietoutta voidaan hankkia monipuoli-
sesti sanomalehdista, radiosta ja internetissa eri sivustoil-
ta seka sosiaalisen median kautta. N&in ollen urheiluun
osallistumista ja sitoutumista voi tapahtua monessa eri
muodossa tietoperdisesta faktojen hankkimisesta aina
voimakkaaseen yhdessa kokemisen ja myotaelamisen
tunteeseen saakka.

Urheilun kannattaminen ja katsominen ovat elinehto niin
urheiluseuroille, sponsorituelle kuin median mielenkiin-
nollekin. Julkisuudessa puhutaan usein katsojien kiinnos-
tuksesta ja siitg, |10ytaako yleiso tiensa urheilutapahtumiin.

Harvemmin keskustellaan kuitenkaan psykologisista teki-
joista tai motiiveista, vaikka nama liittyvatkin keskeisesti
urheilun seuraamiseen ja kuluttamiseen. Varsin pitkaan
myds urheilun kuluttamiseen liittyva tutkimus oli keskit-
tynyt taloudellisten seikkojen (tulot ja lippujen hinnat) ja
erilaisten ymparistotekijoiden merkitykseen urheilutapah-
tumiin osallistumisen yhteydessa. Motivaatiotekijoitd on
tutkittu aiemmin paljon urheilun harrastamisen seka huip-
pu-urheilun kohdalla, mutta 2000-luvulla entistda enem-
man myds penkkiurheilun kohdalla.

Motivaatiotekijat voivat olla sisdisid (esim. tarve yhteen-
kuuluvuuteen) tai ulkoisia (rahan ansainta), ja ne voivat
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toimia usein vuorovaikutteisesti johdattaessaan yksi-
|6a tiettyyn kayttdytymiseen (Mallett & Hanrahan, 2004).
Kayttaytyminen on tavoitehakuista, ja pdaaméaarana voi
olla esimerkiksi tyytyvaisyyden, nautinnollisuuden tai itse-
kunnioituksen kokeminen. Urheilun kuluttajien ja fanien
motivaatiotekijdiden ymmartaminen nousee entistd tar-
kedmpaan rooliin urheilun tarjonnan lisdantyessa ja mo-
nimuotoistuessa. Niinpa urheiluseurojen, sponsoreiden ja
ohjelmatuotannonkin on oleellista tietda, milla perusteella
ja miksi urheilua halutaan seurata ja kuluttaa.

URHEILUN SEURAAMISEN
SEKA FANITTAMISEN
MOTIVAATIOTEKIJAT

Urheilun seuraamiseen ja katsojaurheiluun liittyy erilaisia
sosiaalisia ja psykologisia tarpeita. Useat tutkijat ovat luo-
kitelleet urheilun kuluttamiseen liittyvia motiiveja. Etenkin
katsojaurheilussa on tunnistettu useita urheilun seuraa-
misen ja kannattamisen motiiveja, joiden avulla voidaan
ymmartad kuluttajan kayttaytymista ja selittdd esimerkik-
si urheilutapahtumiin osallistumista. Motivaatiotekijoiden
luokittelujen taustalla on hyddynnetty monia teorioita, jot-
ka liittyvat esimerkiksi mielihyvan ja psyykkisen hyvinvoin-
nin saavuttamiseen.

Wann (1999) jaottelee urheilun kannattamiseen liittyvat
motivaatiotekijat kahdeksaan eri osa-alueeseen: pako
arjesta, vedonlyonti, positiivinen stressi, estetiikka, itse-
tunto, ryhmé&an kuuluminen, viihde ja perhearvot. Kirjalli-
suudessa on tunnistettu edellisten lisaksi monia muitakin
motivaatiotekijoitd, kuten urheilutietdmys, draama, sijaisi-
dentifikaatio, joukkueen saavutukset, suosikkipelaajien
suoritukset, tapahtumien ilmapiiri, tapahtumien palvelut ja
naisurheilun tukeminen (Funk ym., 2003).

Urheiluun osallistumisen motiivi voi liittyd pakenemiseen

arjesta. Urheilu auttaa hetkellisesti siirtdmaan huomion
toisaalle arjen rutiineista, tylsyydesta ja tydelamasta Iuo-
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@ NAIN MAAILMALLA

Maailman menestyneimpiin jalkapallon seura-
joukkueisiin kuuluva FC Barcelona on tunnettu
yhteisdllisyydestédn. Yhteisollisyyden ydin on
Espanjan Kataloniassa, mutta joukkueen slogan
"Enemmdn kuin klubi” ("Més que un club”) on
tavoittanut joukkueen fanit Aasiaa ja Afrikkaa
mydten. Globaalien fanien médrdd tuskin tietdd
tarkalleen kukaan, sillé joukkueella on faniklu-
beja kymmenissé maissa. Fanipohja on seuralle
pddomaa, jota se hyddyntdd yrityskumppanuuk-
sissaan. Yksistddn Facebookissa ja Twitterissé
FC Barcelonalla on yli 120 000 000 seuraagjaa.

Smith ym. (2017).

den mahdollisuuden virkistaytymiseen ja irtaantumiseen
stressaavalta tuntuvasta elamasta.

Kuluttajan itsetunto voi liittyda keskeisesti urheilun seu-
raamiseen ja kannattamiseen. Erityisesti voimakkaasti ur-
heiluun identifioituvilla faneilla voi syntya suosikkijoukku-
eeseensa vahva psykologinen yhteys, johon liittyy muun
muassa elaytymista joukkueen voittoihin ja tappioihin.
Etenkin voitot vahvistavat kuluttajien itsetuntoa, ja urhei-
lun seuraamisesta voi muutoinkin muodostua keskeinen
osa kuluttajan itsetunnon kehitysta.

Taloudellinen motiivi liittyy urheilun ymparilla kaytavaan
vedonlydntiin. Monille kuluttajille urheilu tarjoaa mahdolli-
suuden ansaita rahaa vedonlyonnin avulla. Taloudellisella
motiivilla ei valttamatta ole yhteytta perinteiseen urheilufa-
niuteen tai joukkueen kannattamiseen, mutta vedonlyonti
paaasiallisena motiivina voi edellyttaa kuluttajilta hyvinkin
aktiivista urheilun seuraamista.
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"Ensimmaiset muistot
tulevat Soulin kisoista.
Katselin kisoja
9-vuotiaana villivarsana
isani kainalosta. Isani
on aina ollut kova
penkkiurheilija, ja
varmasti paljon siitakin
syysta minusta tuli kaikista
lajeista kiinnostunut
urheilutoimittaja. Muistan
kuinka Tapio Korjus
heitti kultaa ja juoksi
kdttelemaan pientd
japanilaista mittamiesta.
Se nauratti. Lisaksi tein
kesdatoita mummoni
lehmatilalla, vasikoiden
hoitajana. Maitoauto
toi myohemmin kaikille
maidontuottajille
Ben Johnsonin julisteet,
joka on minulla
yha tallessa.
Oikea maitopoika!"

Inka Henelius, urheilutoimittaja,
YLEn www-sivut, 26.4.2016.

Urheilu voi toimia myds positiivisen stressin aiheuttajana
tarjoten jannitysta ja stimulaatiota. Erityisesti katsojaur-
heilussa osallistumisen ja kannattamisen syyt voivat liittya
mielekkaan stressin kokemiseen urheiluun eldytymisen ja
aktiivisen kannattamisen muodoissa.

Sosiaalinen kanssakdyminen toimii useille keskeisena
urheilun kuluttamisen motiivina. Olipa kysymys stadionis-
ta tai kotisohvasta, suosikkijoukkueen edesottamusten
seuraaminen tarjoaa ystaville mahdollisuuden yhteiseen
ajanvietteeseen. Urheilun kuluttamisen motiivi voi liittya
myds perheen kanssa yhdessédoloon. Tuolloin urheilu ko-
koaa perheen yhteen ja muodostaa perheelle yhteisen
vapaa-ajanvietteen.

Viihteellisyyden motiivi nakyy siindg, etta kuluttajat haluavat
seurata urheilua, silld se koetaan nautinnolliseksi ajanviet-
teeksi. Tassa mielessd monet urheilutapahtumat ovat rin-
nastettavissa muihin viihteen muotoihin, kuten teatteriin,
elokuviin tai konsertteihin.

Yksilo voi olla kiinnostunut urheilun seuraamisesta myds
sen sisdltaman estetiikan vuoksi. Urheilussa esiintyy inspi-
roivaa kauneutta seka taitavia liikesarjoja, jotka kiehtovat
urheiluyleis6da. Esteettisyys ei rajoitu pelkastaan artistisiin
urheilulajeihin, kuten taitoluistelu tai voimistelu, vaan se
voi nayttaytyd myos joukkuepeleissa hienona maalina tai
taidokkaana pelaamisena. Esteettisyyttd on lasna myos
sellaisissa urheilulajeissa, joissa liiketekniikka tai motoriik-
ka nayttelevat keskeista roolia suorituksessa, kuten ten-
niksessa tai golfissa.

URHEILUN SEURAAMISEN
MOTIVAATIOTEKIJAT SUOMESSA

Suomalaisille kuluttajille suunnatussa paneelitutkimuk-
sessa selvitettiin urheilun kuluttamisen motivaatioteki-
joita (Hirvonen & Tuominen, 2017). Paneelitutkimukseen
osallistui kaikkiaan 1106 taysi-ikdistéd suomalaista. Kutakin
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Taulukko 4. Sukupuolten vdlinen vertailu urheilun
seuraamisen motivaatiotekijéiden osalta kotimaisessa
kontekstissa (Hirvonen & Tuominen, 2017).

motivaatiotekijad mitattiin kolmella eri vaittamalla, joista
muodostettiin aineistoa analysoitaessa summamuuttujia
faktorianalyysia hyddyntden. Taulukossa 4 vertaillaan eri
motivaatiotekijoiden keskiarvoja miesten ja naisten koh-
dalla.

Motivaatiokohtaiset keskiarvot ovat ldhes kauttaaltaan
korkeampia miesten kohdalla, vaikkei minkaan yksittaisen
motiivin keskiarvo kohoakaan kovin korkeaksi. Tarkeim-
pia motivaatiotekijoitd ovat molempien sukupuolten osalta
viihde, positiivinen stressi, itsetunto ja estetiikka. Vastaa-
vasti vahiten tarkeind motivaatiotekijoina pidetaan vedon-
lyontiin liittyvia taloudellisia seikkoja.

Myds kansainvaliset tutkimukset ovat raportoineet aiem-
min eroavaisuuksia urheilun kuluttamisen ja kannatta-
misen motivaatiotekijoiden osalta. Esimerkiksi miehille
positiivinen stressi, vedonlyonti ja itsetunto ovat olleet
usein keskeisimpia urheilun seuraamisen tai joukkueen
kannattamisen motiiveja. Toisaalta perhearvot ja yhdessa
perheen kanssa vietettava aika ovat olleet aiemmissa tut-
kimuksissa usein naisille tarkein yksittaisista urheilun kan-
nattamisen motivaatiotekijoista. Sen sijaan ikaan liittyvia
eroavaisuuksia ei ole juuri aiemmin raportoitu. Eri urhei-
lulajien valilla voi kuitenkin olla suuriakin eroja kannatta-
misen motiivien kohdalla. Esteettisyys on noussut merkit-
tavaksi motiiviksi yksilourheilussa ja ei-aggressiivisessa
urheilussa, kun taas joukkueurheilussa keskeisia motiiveja
ovat usein olleet positiivisen stressin kokeminen, ryhmaan
kuuluminen ja itsetunto. (Wann ym., 2002.)

Viihteellisyys nousi kotimaisessa kontekstissa tarkeim-

maéksi motivaatiotekijaksi seka miesten etta naisten koh-
dalla. Viihteellisyytta voidaankin pitaa eraanlaisena univer-
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Keskiarvo (min=1, max=7)

Motivaatio M N F-arvo  Sig(F)

Pako arjesta 3,25 | 2,61 46,701 ,000

Taloudelliset seikat 2,35 | 1,62 82,332 ,000

Positiivinen stressi 3,87 | 3,35 30,674 ,000
Estetiikka 3,32 | 2,92 16,476 ,000
Itsetunto 3,66 | 3,08 48,187 ,000

Ryhma&an kuuluminen | 310 | 2,64 | 27955 ,000

Viihde 467 | 4N 30,679 ,000

Perhearvot 2,81 | 3,03 1,994 158

saalisena urheilun seuraamisen motivaatiotekijana, silla
sen merkitys on tunnistettu myods useissa kansainvalisissa
tutkimuksissa eri lajien seka kuluttajaryhmien kohdalla.

Lisdksi kansainvalisissa tutkimuksissa (esim. Branscom-
be & Wann, 1991) on |dydetty motivaatiotekijoiden osalta
eroavaisuuksia myos katsojien ja fanien valilla. Tosifanit
voivat olla kiinnostuneita suosikkijoukkueen saavutuksis-
ta, koska he identifioituvat voimakkaasti joukkueeseen ja
sen saavutuksiin. Toisin sanoen heiddn emotionaalinen
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latauksensa joukkuetta ja sen menestymista kohtaan on
voimakkaampi kuin katsojien, jotka nauttivat tapahtumas-
sa myOds ilmapiiristd, estetiikasta, ystavien seurasta seka
tapahtuman viihteellisyydesta.

MOTIVAATIOTEKIJOIDEN
TUNNISTAMINEN EDESAUTTAA
TEKEMAAN PERUSTELTUJA
PAATOKSIA

Markkinoijille on oleellista tuntea syyt, joiden takia kulut-
tajat ovat halukkaita osallistumaan urheiluaktiviteetteihin
seka kuluttamaan ja hankkimaan urheiluun liittyvia tuottei-
ta ja palveluja. Hinnoittelun ja muiden kysyntaan liittyvien
tekijoiden lisdksi on hyva tunnistaa motivaatiotekijoiden
merkitys urheilun kuluttamisen yhteydessa. Kuluttajat voi-
vat erota motiiveiltaan huomattavasti toisistaan urheilun
seuraamisen suhteen, mika voi vaikuttaa myos heidan ku-
luttajakayttaytymiseensa. Esimerkiksi katsojat, jotka saa-
puvat ottelutapahtumiin mukavan ilmapiirin vuoksi, eivat
valttdmatta hanki itselleen fanituotteita. Silti heille voi jaa-
da positiivinen mielikuva tapahtumasta ja sen sponsoreis-
ta, koska he nauttivat paljon ottelutapahtuman ilmapiirista.
Toisaalta roolimalleja ja suosikkipelaajiaan ihannoivat fanit
ostavat todenndkoisimmin myds fanituotteita ja suosivat
sponsoreita sen vuoksi, etta identifioituvat voimakkaasti
joukkueeseen.

On my6s hyva tiedostaa, etta urheilun kuluttamisen mo-
tiivit voivat vaihdella riippuen siitd, menestyykd suosik-
kijoukkue vai ei. Jos suosikkijoukkue ei menesty, voivat
fanit siirtdd huomion muihin seikkoihin sen sijaan, etta ko-
kisivat jatkuvaa pettymysta joukkueen menestymattomyy-
den suhteen. Yleis6a ja eri segmenttien saavutettavuutta
kannattaa my6s huomioida laaja-alaisesti. Esimerkiksi per-
heen kanssa yhdessa vietettava aika on tarkead motivaatio-
tekija houkuteltaessa enemman naiskatsojia tai perheita
osaksi urheilutapahtumaa. Tapahtumien markkinoinnin
sekd sponsoroinnin kannalta on hyva tunnistaa myds sel-

laisia tekijoitd, jotka yhdistavat eri taustan omaavia kulut-
tajia. Tallaiseksi on noussut usein erityisesti viihteellisyys,
jota arvostetaan laaja-alaisesti erilaisissa kuluttajaryhmissa.

Edelld mainittujen seikkojen vuoksi kuluttajien erilaisten
tarpeiden huomiointi ja tuotteistaminen on erityisen tar-
ked osa urheilutapahtumien suunnittelua ja jarjestamista;
kuluttajissa pitdisi pyrkid synnyttdamaan muitakin motiiveja
osallistua urheilutapahtumiin kuin joukkueen urheilullinen
menestys.

Urheilutapahtumajarjestdjien on hyva tiedostaa, ettd paa-
sylipun hinta on vain yksi tekija, joka vaikuttaa kulutta-
jan valintoihin. Kiinnittamalla huomiota urheilukuluttajan
asiakaskokemukseen ja psykologisten tarpeiden tyydyt-
tdmiseen tapahtumajarjestdjalle avautuu mahdollisuus
tapahtuman arvon kasvattamiseen. Tama lisaa yleison si-
toutumista tapahtumiin ja vaikuttaa myonteisesti sponso-
rointiyhteisty6hon ja sitéd kautta myos urheiluorganisaation
talouteen.

Kuluttajien tarkempi tuntemus palvelee myds kanta-asia-
kasjarjestelmien luomista ja asiakkaiden palkitsemista.
Kansainvélisessa mittakaavassa asiakkuudenhallintajér-
jestelmdt ("customer relationship management”, CRM) on
todettu tarkedksi osaksi urheiluorganisaatioiden liiketoi-
mintakdytanteita. Niiden avulla voidaan luoda jatkuvuutta
seurojen talouteen ja toimintaan. Muutoinkin vuorovai-
kutteisuus joukkueen ja fanien valilla edistad sitoutumi-
sen kasvattamista, ja sitd on helppo luoda nykyaan esi-
merkiksi sosiaalisen median kautta. Kun markkinoijilla on
tarkempaa tietoa osallistumisen syista ja motiiveista seka
sitoutumisen tasosta lajiin ja joukkueeseen, niilld on myos
paremmat mahdollisuudet suunnata kohdistettuja markki-
nointitoimenpiteita erilaisille kuluttajille ja vahvistaa asia-
kasuskollisuutta ja sitoutumista. Luonnollisesti téllainen tie-
to parantaa myos urheiluorganisaatioiden ja sponsoreiden
yhteisty6ts, silla se antaa hyvan pohjan molempia osapuo-
lia hyoddyntéavien arvonluonnin konseptien kehittamiselle
urheilun ja liikemaailman rajapinnoille.
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~ ERAN IDEA
PAHKINANKUORESSA

Urheilun seuraamiseen ja kuluttamiseen liittyy tutkitusti paljon erilaisia
motivaatiotekijoita. Motiivit voivat vaihdella esimerkiksi sukupuolen pe-
rusteella tai urheilulajikohtaisesti. Viihteellisyyttd voidaan kuitenkin pitaa
yhtena universaalina urheilun seuraamisen motivaatiotekijana. Markkinoi-
jan olisi hyva tunnistaa ne tekijat, jotka saavat ihmiset kannattamaan ja
seuraamaan urheilutapahtumia paikan paalle. Motivaatiotekijoiden pa-
rempi tunnistaminen edistaa urheilutapahtumien kehittamista seka kulut-
tajien ja urheilutuotteen valisen siteen syventamista.
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rheilua voidaan hyddyntaa liiketoiminnan kump-

panina joko vdlineellisesti tai vertauskuvallisesti.

Brandinrakentaminen, yhteiskuntavastuun kom-
munikointi ja verkostoituminen ovat tavanomaisia yh-
teistydmuotoja, joissa urheilu on korostuneesti vélineen
asemassa. Urheilu tarjoaa kanavan, jonka kautta bréandit
puhuttelevat kohderyhmiaan. Urheilu on hyva keino luoda
uusia yhteyksia ja vahvistaa olemassa olevia verkostoja.
Kun urheilusta haetaan esimerkkeja yritysten johtamiseen
ja kehittémiseen, urheilua hyddynnetdaan vertauskuvalli-
sesti. Urheilusta ammennetaan, kun halutaan korostaa esi-
merkiksi tiimihengen merkitysta tydyhteison menestymi-
sessa.

Urheilun arvonmuodostusta ei voi ymmartaa ilman urhei-
lun erityispiirteiden (ks. s. 21-23) ja erilaisten arvonlaji-
en (ks. s. 25) huomioimista. Kilpailullisen lopputuloksen
epdvarmuus, kilpailun ja yhteistydn samanaikaisuus, in-
tohimoinen fanittaminen sekd monet muut urheilun eri-
tyispiirteet tekevat urheilusta ainutlaatuisen arvonluonnin
ympadriston. Urheilussa liikkkuvat suuret rahat, mutta urhei-
lun synnyttama taloudellinen arvo liittyy kiintedsti muihin
arvonlajeihin. Tunne muuttuu kassavirraksi vasta, kun ur-
heilutuote puhuttelee yleisoaan merkityksellisella tavalla.
Olipa kysymys mistd tahansa arvonlajista, urheilussa arvo
syntyy toimijoiden vdlisessd yhteistydssd.

Arvonluonnin pelikirian kymmenessa erdssa on nostettu
esiin urheilun ja liiketoiminnan rajapintaan liittyvia arvon-
luonnin mahdollisuuksia. Puhumme rajapinnasta, kos-
ka ndemme, etta urheilu on ymparistd, jossa arvonluonti
edellyttad vuorovaikutusta eri toimijoiden kesken. Urhei-
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lun yhteydessékin voidaan puhua tuotteista ja palveluista,
mutta eri merkityksessa kuin monilla muilla aloilla. Urhei-
lussa tuotteisiin ja palveluihin ei voi paketoida arvoa sa-
malla tavalla kuin vaikkapa nakkileipaan tai pankin sijoitus-
neuvoihin. Urheilussa arvoa syntyy, kun toimijat altistuvat
toisilleen tavalla, joka synnyttdd kokemuksen hyddysta.
Néakkileivassad hyoty konkretisoituu vatsan tayttymisena,
sijoitusneuvonnan hyoty mitataan varallisuuden kasvuna.
Né&lka ja varallisuus liikuttavat myos urheilussa. Urheilijat
kokevat menestyksenndlkda ja fanit janoavat onnistumi-
sia. Mestaruus tyydyttdad kunnianhimoa ja nédkyy monessa
lajissa my0ds pankkitililla. Ihmisella voi olla mielindkkileipa-
merkki ja pitkdikdinen pankkisuhde. Harvalla meista on
niihin kuitenkaan samanlaista tunnesidettad kuin vaikkapa
mielilajinsa suomalaiseen maajoukkueeseen. Myos omien
paikkakuntien urheilijoihin ja joukkueisiin tunnetaan usein
erityista tenhoa.

Emme ajattele, ettd pelikirjaan mukaan otetut erat olisivat
ainoita mahdollisia. Valitsimme tietoisesti erien sisalloiksi
sekd tuttuja ettd vahemman tuttuja teemoja. Esimerkik-
si urheilun sponsorointia on tutkittu ja harjoitettu kauan.
Samoin urheiluun liittyva yhteisdllisyys on tuttua kaikille
urheilun parissa tydskenteleville. Urheilu edistaa heimou-
tumista, jota monet tutkijat (ks. esim. Harari, 2014) pitavat
ihmiselle lajityypillisend ominaisuutena. Sen sijaan vaikka-
pa urheilun tuottamisen ja kokemisen digitalisoituminen ja
e-urheilu ovat asioita, jotka kehittyvat nopeasti. E-urheilu
tuskin korvaa perinteista urheilua, mutta paljon mahdol-
lista on, ettd tulevaisuudessa yrityksia houkuttelevat ne
urheiluorganisaatiot, jotka tarjoavat yhteistyokonsepteja,
joiden kautta yritykset saavat yhteyden myds kohderyhmi-
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Urheilun vélineellinen
hyodyntaminen

Brdndi, yhteiskuntavastuu &
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Urheilun erityispiirteiden
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URHEILUN JA
LIIKETOIMINNAN
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Urheilun vertauskuvallinen
hyodyntaminen

Yrityksen johtaminen &
kehittdminen

Merkitys

Taloudellinen, toiminnallinen,
symbolinen, emotionaalinen ja
sosiaalinen arvo

Kuva 9. Urheilun ja lilketoiminnan yhteinen arvonluonti.

in, joita perinteinen urheilu ei puhuttele. Urheiluhulluus voi
tulevaisuudessa hyvinkin ilmeta e-urheilijoiden intohimoi-
sena fanittamisena. Siksi onkin oletettavaa, ettd vuoden
2017 tilanteeseen verrattuna Suomesta I6ytyy vuoteen
2020 mennessad moninkertainen maara urheiluseuroja,
jotka ovat ottaneet e-urheilun ohjelmistoonsa.

Toivomme, ettd olemme I6yténeet tuttuihin ilmidihin tuo-
retta nakokulmaa ja uusiin ilmidihin ymmarrettavaa ilmai-
sua. Uskomme, ettd erissa esitettyjen asioiden toteuttami-
sen kautta urheiluorganisaatiot ja yritykset voivat syventaa

yhteistyotdan molempia osapuolia hyodyttavalla tavalla.
Liséksi uskomme, ettd hyddynsaajana voi télldin olla laa-
jemmin suomalainen yhteiskunta.

Yksi kirjamme ydinviesteistd on se, ettd urheilu muodos-
taa erityislaatuisen arvonluonnin nayttdmon, jota ei voi
ymmartdd ymmartamatta siihen kytkeytyvia erilaisia ar-
vottamisen tapoja (ks. s. 18, taulukko 1). Urheilijat (ja jouk-
kueet), urheilua seuraava yleis6 ja urheilua sponsoroivat
yritykset muodostavat troikan — pyhan kolminaisuuden,
jonka varaan urheilun arvonluonti viime kddessé perustuu.

Arvonluonnin pelikirja urheilun ja liiketoiminnan rajapintaan



Yrityssponsori ndkee urheilijassa, joukkueessa tai urheilu-
tapahtumassa kanavan, jonka kautta se voi tavoitella itsel-
leen houkuttelevia kohderyhmia. Urheilua seuraavan ylei-
son suhtautuminen yrityssponsoriin riippuu niista tavoista,
joilla yritys yleisodan lahestyy. Yritys, joka kunnioittaa lajia,
ymmartdd kohtuullisuuden merkityksen sponsoroinnissa
ja onnistuu tekemaan valintoja, jotka palvelevat yleisoa,
on vahvoilla. Urheiluyleisé tiedostaa, ettd ilman yrityksia ei
olisi nykyisenkaltaista urheilutarjontaa. Huippu-urheilijaksi
kasvaminen on pitka prosessi, joka onnistuu darimmaisen
harvoilta, eikd keneltdkaan ilman taloudellista tukea. Siksi
yritys, joka panostaa myds niihin urheilijoihin ja joukkuei-
siin, jotka eivét ole lajiensa ykkosid, voi nauttia urheiluylei-
son silmissa arvostusta.

Urheilijoiden ensisijaisena tehtavana on urheilla. Tama ei
tarkoita, ettéd se olisi heidan ainoa tehtavansa. Urheilu on
yksi mediavélittyneimpid yhteiskunnallisia instituutioita.
Monet tutkijat eivat suostu edes ajattelemaan nykymuo-
toista urheilua ilman mediaa. Urheilu on tarjonnut ihmisia
kiinnostavia sisaltoja televisioon, radioon ja lehtiin. Myos
urheiluorganisaatiot ja sponsorit tarvitsevat mediaa ja jul-
kisuutta arvonluonnin edistamiseen. Media on toisaalta va-
littdja ja toisaalta portinvartija tehdessadan paatoksia siita,
mitd urheilua seurataan ja mita valitetdan kanavilta ulos.
Medialla on ndin ollen valtaa urheilun arvonluonnin néaytta-
molld; seka urheiluorganisaatiot etta sponsorit ovat riippu-
vaisia perinteisesta mediasta. Toisaalta sosiaalinen media
on luonut seka urheiluorganisaatioille ettd sponsoreille uu-
sia perinteisestda mediasta riippumattomia keinoja urheilun
ympadrille tapahtuvaan arvonluontiin. Nykyaan yha useam-
pi urheilun aarellad vietetty minuutti kulutetaan sosiaalisen
median palveluissa. Wall Street Journal arvioi helmikuussa
2017, etta YouTube-videoita katsotaan maailmanlaajuisesti
yli miljardi tuntia paivassa. Urheilu ei ole ainoa, eikéd edes
suurin yksittdinen sisaltdaihe, mutta varovasti arvioiden
voidaan kuitenkaan sanoa, ettd urheilua seurataan yksis-
taan YouTubessa paivittdin satojenmiljoonien tuntien edes-
ta. Kun lukuun lisdtéan Facebook, Twitter, Instagram ja muut
some-kanavat, ndyttaa selvalta, ettd sosiaalisesta mediasta

Arvonluonnin pelikirja urheilun ja liiketoiminnan rajapintaan

"Pelkka jalo aate
urheilun tukemisesta ei
elahdyta, jos vastineena
on negatiivisia otsikoita,
poukkoilevaa toimintaa

ja parhaimmillaankin vain
mainos pelipaidassa tai
kaukalossa.”

Tero Hakola, urheilutoimittaja,
Helsingin Sanomat, 16.8.2017

on tullut merkittava arvonluonnin ympaéristd myds urheilulle.
Some sopii urheiluun mainiosti, koska se mahdollistaa suo-
ran yhteyden urheilijoiden ja heidan yleisonsa valille. Siksi
ei olekaan yllatys, ettd some on nykyaan yha useammalle
urheilijalle keino oman markkina-arvonsa kasvattamiseen.

Urheilu nauttii suomalaisessa yhteiskunnassa arvostusta.
Olympiavoittajat, MM-mitalistit ja muutoin urheilun areen-
oilla savahdyttaneet ovat olleet esimerkiksi Linnan juhlien
vakiovieraita vuosikymmenia. Kunnilla on tapana palkita
menestyneet urheilijansa taloilla, kesamokeilla ja tonteilla.
Kansa pitda urheilijoiden miljoonapalkkoja oikeudenmu-
kaisempina kuin yritysjohtajien bonuksia. Urheilijat koe-
taan tyomiehiksi, jotka ovat tunnetusti palkkansa ansain-
neet, mutta yritysjohtajien palkkioiden perusteita epailldan
avoimesti.

Urheilu on inhimillistd toimintaa, jossa sorrutaan joskus
myds vaarinkaytoksiin. Dopingia, korruptiota ja muita ur-
heiluun liittyvia kielteisia asioita puidaan julkisuudessa, ja
ne ovat nousseet myds yritysten ja urheiluorganisaatioi-
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den valisiin keskusteluihin. Voi hyvin olla, etta kielteisten
asioiden esiintulo kertoo enemmaén lisddntyneestd Icpi-
ndkyvyydestd kuin vaarinkaytosten yleistymisesta. Joka
tapauksessa nayttaa selvalta, ettd urheilua sponsoroivat
yritykset arvioivat aiempaa huomattavasti tarkemmin ris-
keja, joita urheilukumppanuuksiin liittyy. Doping ja korrup-
tio ovat olleet urheilun vaivana muodossa tai toisessa vuo-
sikymmenia. Myos uusia riskitekijoitéd on syntynyt. Yhtena
merkittavimmista sellaisista on sosiaalinen media. Ajat-
telemattomasti, estottomasti ja tilannetajuttomasti "snap-
paava" urheilija ei ole sponsorille arvoa luova vaan sita
tuhoava kumppani. Viesti urheilutoimijoille on selva: mita
uskottavammin urheiluorganisaatiot pystyvat kommunikoi-
maan oman toimintansa eettis-moraalisesta kestavyydes-
ta, sitd houkuttelevampia kumppaneita ne ovat yrityksille.

Urheilutoimijoiden vastuullisuus nousee saanndllisesti
yhteiskunnalliseen keskusteluun. Useimmiten syyna on
vastuuttomana pidetty toiminta. Ongelmilla on oma syn-
tyhistoriansa, mutta usein niiden taustalta |0ytyy hyvien
hallintakdyténteiden ("good governance”) puuttuminen tai
niiden pettaminen. Urheilusektorilla on lukemattomia kan-
sallisia ja kansainvdlisia organisaatioita, joiden tehtavana
on hyvan hallinnan varmistaminen. Tehtdva ei ole help-
po, silla urheilu toimii julkisen ja yksityisen védlimaastossa,
jossa tavoitteiden yhteensopimattomuus on ennemmin
saantd kuin poikkeus. Siksi urheilun hyvassa hallinnassa
ratkaisevaa on, etta siind kyetdan yhdistamaan yritysmaa-
ilmasta tuttu vastuullisuus ("corporate governance”) julki-
sorganisaatioilta edellytettavaan vastuullisuuteen ("public
governance”). Tehtdvaa vaikeuttaa se, ettd urheilusekto-
rilla on kansallisia erityispiirteita, minka johdosta alan etu-
rivin tutkijoihin lukeutuva Jean-Loup Chappelet (2013) on
puhunut hyvan hallinnan sijaan paremmasta hallinnasta
("better governance”). Chappelet on kehittanyt urheilun
parempaan hallintaan BIBGIS-mittariston (Better Indicators
for Better Governance in International Sport). Se koostuu
seitsemastd ulottuvuudesta: organisaation lapinakyvyys
("organisational transparency”), raportoinnin lapindakyvyys
("reporting transparency”), sidosryhméan osallistuminen

("stakeholders’ representation”), paatoksenteon demo-
kraattisuus ("democratic process”), toiminnan valvonta
("control mechanism”), integriteetti ("sport integrity”) ja
yhteisvastuullisuus ("solidarity”). Sen lisaksi, etta itsearvi-
ointiin perustuva mittaristo tuottaa informaatiota urheilu-
toimijoiden hallinnan tasosta, se on myds prosessi, joka
ohjaa toimijoita kiinnittdmaan huomiota hallintakaytantoi-
hin. Hyvan (tai paremman) hallinnan avaimia voi etsid myos
hybridihallinnasta ("hybrid governance”), jossa tunnuste-
taan erilaiset arvottamisen tavat ja toiminnan erilaiset ins-
titutionaaliset logiikat (Johanson & Vakkuri, 2017). Hybridi-
hallinnan nakdkulmasta urheilun arvonluontiekosysteemin
monimuotoisuudesta syntyva tavoitteiden ja arvottamisen
tapojen "epamaaraisyys” ei ole ongelma, vaan mahdolli-
suus. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd strategisella
yhteistydlla julkishallinnon ja yritysten kanssa urheiluorga-
nisaatiot eivat joudu yksinomaan sopeutumaan ymparis-
toonsa, vaan niille avautuu hybridisséa myos mahdollisuuk-
sia vaikuttaa oman ympaéristonsa piirteisiin (vrt. Johanson
& Vakkuri, 2017). Urheilun hallinnan problematiikka ei ole
ollut tdaman pelikirjan ytimessa, mutta sita ei voi sivuuttaa-
kaan, silla viime kadessa kysymys on urheilutoimijoiden
uskottavuudesta ja arvostuksesta. Jos urheilutoimijat eivat
nauti ymparodivan yhteison arvostusta, sitd on mahdoton-
ta myoskaan tarjota yrityksille yh-teistydkumppanuuksien
sisalloksi.

Urheilijat, yleiso ja yritykset ovat arvonluonnin ytimessa,
mutta urheilusta riittdd arvoa paljon laajemmallekin. Jo-
kainen huippu-urheilija on ollut joskus lapsi. Useimmiten
urheilukipina on syttynyt alueellisesti organisoitujen urhei-
luseurojen jarjestaméassa toiminnassa. Suomessa on arvi-
olta 8000 urheiluseuraa, joissa vapaaehtoisina ohjaajina,
valmentajina, puheenjohtajina, sihteereind, taloudenhoi-
tajina, joukkueenjohtajina, huoltajina ja kanttiininpitdjina
toimivien maaraa ei tieda tarkasti kukaan. Se kuitenkin
tiedetaan, ettd luvussa on seitseman numeroa. Urheilulla
on vahva yhteiskunnallinen ulottuvuus. Urheilu ja siihen
kiinteasti kytkeytyva liikunta edistavat kansanterveytta ja
tuovat ihmisten arkeen voimaannuttavia elamyksia. Urhei-
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"Amerikkalaisen urheilukulttuurin hienoin piirre on se, etta
menestyneet seurat ja urheilijat antavat aina takaisin omalle
yhteisolleen. Kaytannossa he lahjoittavat rahaa hallihankkeisiin
ja kayvat hontsaamassa lasten ja nuorten kanssa. He ovat
nakyvilla ja saatavissa ja heilld on suhde yleisoon. Vaikka
seuralla menisi huonosti, kannattajat eivat jaa kotiin.”

Matti Apunen, Elinkeinoelaman valtuuskunnan johtaja
ja Veikkausliigan puheenjohtaja, Talouseldmd, 21.5.2017.

lun ymparilla tapahtuva vapaaehtoisty® on omiaan vahvis-
tamaan yhteisdjen sosiaalista padomaa ja ihmisten valista
luottamusta. Ehkei omakotitalotontti olympiavoittajalle ole
pelkastaan henkilokohtainen palkinto vaan samalla myds
kunnan osoittama arvostus urheilulle — instituutiolle, jon-
ka hyodyt laikkyvat laajalle tavalla, joka saastaa, ei kuluta
veroeuroja.

Olemme esittdneet pelikijan kymmenessa erassa tutki-
mukseen pohjautuvia esimerkkeja, miltd urheilun ja liike-
toiminnan yhteisty6 nayttaa, kun sita katsotaan filosofi Esa
Saarisen tapaan ylarekisterin perspektiivista (s. 10-12). Par-
haimmillaan kysymys on yritysten kannalta investoinnista,
joka maksaa itsensa takaisin korkojen kera. Investoinnin
kannattavuus riippuu nahdéksemme ratkaisevasti urhei-
luorganisaatioiden lilketoimintaosaamisesta. Olemme
vakuuttuneita, ettd tulevaisuudessakin yritykset tukevat
paikallisesti toimivia ja erityisesti lapsia ja nuoria liikuttavia
urheiluseuroja hyvéantekevaisyyspohjalta. Yhta vakuuttu-
neita olemme myos siitd, ettd kansallisen ja kansainvilisen
tason kilpa- ja huippu-urheilussa eteenpain pyrkivien ur-
heiluorganisaatioiden on panostettava oman toimintansa
kehittamiseen. Voi hyvin olla, ettd urheilun ja liiketoimin-
nan rajapinnankaan esimerkillinen hoitaminen ei viela riita.

Arvonluonnin pelikirja urheilun ja liiketoiminnan rajapintaan

Pisimman korren saattavat hyvinkin vieda sellaiset urheilu-
toimijoiden ja yritysten muodostamat kokonaisuudet, jotka
onnistuvat kytkemaan oman toimintansa suomalaisen yh-
teiskunnan sosiaalisiin haasteisiin seka ihmiskunnan glo-
baaleihin ilmidihin ja niiden lokaaleihin ilmentymiin.

Pelikirjan luonnosteluvaiheessa puhuimme urheilusta ar-
vonluonnin alustana ("platform”). Pidimme siitd, koska se
on nappara ja paljon kaytetty ilmaisu putkimaisen arvon-
muodostuksen vastakohdalle. Alusta sopi urheilun yhtey-
teen, silla urheilussa, jos jossain arvo syntyy vuorovaiku-
tuksessa, ei ketjumaisesti pilkottujen tehtévien sarjana.
Urheilun moniulotteisuuden ja kytkeytyneisyyden vuoksi
koemme kuitenkin osuvammaksi puhua urheilusta arvon-
luonnin ekosysteemind (ks. s. 27, kuva 2). Ekosysteemin
kasite on mielestamme toimiva, silla se auttaa ymmarta-
maan toimijoiden valisia riippuvuussuhteita (seka hyvas-
sa ettd pahassa). Se ohjaa ajattelemaan kokonaisuutta ja
auttaa tunnistamaan ekosysteemin kriittiset toimijat. Kun
ndemme urheilun arvonluonnin ekosysteemina, voimme
ainakin mielikuvaharjoituksen muodossa ajatella myos
sita, millaisia ekologisia lokeroja se sisaltaa ja mitka ovat
sen kehittymisen kannalta tarpeellisia sateenvarjolajeja ja
vélttdmattomia polyttajia.
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