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1 JOHDANTO

Vuoden 2019 lopussa kdynnistynyt COVID-19-pandemia ldhes pysaytti yhteiskunnan ja horjutti kasi-
tysta vakaana jatkuvasta turvallisesta arjesta. Muutos oli niin suuri ja yllattéva, ettd voidaan puhua
kriisista. Seka kansalaiset ja julkishallinto, myds yritykset ja yhdistykset olivat tuntemattoman

edessa pohtiessaan mita tulee tapahtumaan ja miten reagoida muuttuneeseen tilanteeseen.

COVID-19-pandemian tuoma kompleksisuus loi johtajille tilanteen, jollaista he eivat olleet ennen
kohdanneet. Tama haastoi johtamiskaytdntdja ja pakotti ottamaan viipymatta uusia toimintatapoja
kdyttoon. Taloudelliset ennusteet heikkenivat nopeasti ja toiminnan jatkuminen eri organisaatoissa

oli epavarmaa.

Tietyt alat karsivat pandemian tuomista haasteista enemman kuin toiset. Esimerkiksi urheilu- ja lii-

kunta-ala seka tapahtuma-ala kuuluivat niihin aloihin, joihin pandemia vaikutti erityisen paljon.

Tdssa opinndytetydssa tarkastellaan COVID-19-pandemian vaikutuksia urheiluseuroihin muutosjoh-
tamisen nakokulmasta. Ty6 rajataan urheiluseuroihin, koska niissa on johtamisnakdkulmasta erityis-
piirteitd, joiden voidaan arvella seké tuovan lisahaasteita etta helpottavan kriisista selviytymista. Ur-
heiluseura voi toimia joko yhdistys- tai yhtiomuodossa ja on kiinnostavaa nahda, eroavatko valitut

muutosjohtamisen keinot naiden kesken.

Tarkoituksena on selvittda, miten pandemia seuroissa koettiin, millaisia ratkaisuja kriisitilanteessa
|6ydettiin ja miten muutosta johdettiin. Tavoitteena on keratd kokemuksia seka onnistumisista etta
virheista, selvittaa juurtuivatko jotkut uudet toimintatavat pysyviksi kaytanndiksi ja tunnistaa myds

pandemian aikaan kdynnistyneitd mahdollisia positiivisia muutoksia.

Opinndytetyd toteutetaan niin etta keratdan perustiedot suomalaisesta urheiluseuratoiminnasta ja
sen toimintaymparistostd, tunnistetaan ja kuvataan keskeiset muutosjohtamisen mallit ja haastatel-
laan isojen urheiluseurojen edustajia. Haastatteluaineistoa peilataan muutosjohtamisen oppeihin,
joiden pohjalta tunnistetaan asiat, joihin urheiluseuroissa olisi tuleviin kriiseihin varautumiseksi hyva

kiinnittaad huomiota.
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2 URHEILUSEURATOIMINTA

Urheilulla on valtava voima tuoda ihmisia yhteen kisaamaan, kannustamaan, iloitsemaan ja sure-
maan. Urheilu nostattaa helposti tunteita pintaan, ja se voi toimia my6s hyvana keinona irrottautua
hetkeksi arjesta. Omaan seuraan tai joukkueeseen sitoudutaan usein lujasti, voitot ja tappiot eletdan
seuran mukana ja seuran kannattaminen voi kulkeutua sukupolvelta toiselle. Seurayhteisdssa voi
syntya jopa elaman mittaisia ystavyyssuhteita, jaetaanhan siind kanssakannattajien tai -pelaajien

vierella rakkaus yhteiseen asiaan.

Urheiluseuroilla on erittdin merkittdva vaikutus toiminnassa mukana olevien henkildiden hyvinvointiin
seka oman liikkunnan ja fyysisen harjoittelun ettd yhteis66n kuulumisen kautta. Yhteiséllisyys on yksi
seuratoiminnan kulmakivista. Tunne ryhmaan kuulumisesta joukkueen jasenena tai sen aktiivisena
kannattajana on merkittava tekija seurojen toiminnan jatkuvuudessa. Urheiluseuran merkitys yhtei-
sollisyyttd ja paikkakuntaylpeytta kasvattavana tekijana on nakynyt muun muassa teollisuuspaikka-
kuntien jalkapalloyhteisdissa. Jalkapallon juuret ovatkin englantilaisissa teollisuuskaupungeissa ty6-

vaenluokan suosimana lajina (Jolly 2010).

Lahtokohtaisesti urheilu- ja liilkuntaseurat ovat olleet yhdistyksid, joiden toimintaa saatelee yhdistys-
laki (Yhdistyslaki 503/1989). Yhdistys voi toimia rekisteréimattémana tai se voi rekisterditya Patentti-

ja rekisterihallituksen yllapitamaan yhdistysrekisteriin.

Yhdistyslain mukaan yhdistyksen eli my6s urheiluseuran saénnoissa on oltava kirjattuna seuran nimi,
kotipaikka, perustamisaika ja kieli seka toiminta-alue. Lisaksi sdanndissa on kerrottava seuran tarkoi-
tus ja tarkoituksen toteuttaminen (Yhdistyslaki 503/1989, 1 luku 8 §.) Olympiakomitean verkkosi-
vuilta I8ytyvissé mallisédnndissa seuran tarkoitukseksi on kirjattu likunnan ja urheilun edistaminen
ja urheiluun ja liikuntaan liittyva kansalaistoiminta (Olympiakomitea 2023). Mallisdanndissa on tasa-
vertaisuusajatus: “kaikilla on mahdollisuus harrastaa ja osallistua kunto- ja terveysliikuntaan, kilpa-
Jja hujppu-urheiluun tai ndihin liittyvéaan yhdistystoimintaan edellytystensa ja tarpeidensa mukai-
sesti.” Kaytanndssa seura voi toteuttaa tarkoitusta esimerkiksi tarjoamalla kunto- ja terveysliikun-
taa, kilpaurheilua, paiva-, kerho-, ohjaus-, harjoitus- ja valmennustoimintaa, tiedotus- ja suhdetoi-
mintaa ja koulutustoimintaa; vaikuttamalla laaja-alaisesti liikunta-urheilu- ja yhdistysasioihin omalla

alueellaan seka harjoittamalla julkaisutoimintaa (Olympiakomitea 2023.)

Urheiluseuroja yhdistaa yhteisen intressin, tassa tapauksessa liikunnan- ja harrastamisen hyvaksi
toimiminen. Heinilan ja Kosken (1991, 2-5) mukaan urheiluseuran toiminta perustuu vapaaehtoiseen
kansalaistoimintaan, se on sosiaalinen organisaatio ja edustaa tyypiltdén keskinaisen hyddyn organi-
saatiota, jossa toiminnan tuotos palvelee ensisijaisesti jasenistéa. Heinild ja Koski kuitenkin tuovat
esille myds sen, etta vaikka toiminta onkin paasadntoisesti tarkoitettu edistdmaan seuran jasenten
likunnallisurheilullisia intressejd, seurojen toiminta voi valittdmasti tuottaa hyoétya myés ulkopuoli-

sille sidosryhmille kuten esimerkiksi kilpaurheilussa yleisélle.

2.1 Liikuntakulttuuri ja urheiluseuratoiminta Suomessa

Suomi tunnistetaan maailmalla usein siitd, ettd olemme maailman onnellisin maa. The World Happi-

ness Report 2023 -julkaisussa Suomi valittiin jalleen karkisijalle. Sijoitus perustuu kansalaisten hyviin
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arvioihin erilaisilla elémanlaatua tutkivilla mittareilla. Tutkimus vertailee muun muassa BKT:ta ja elin-
ajanodotetta (Eromaki 2023.) Henkilokohtainen terveydentila vaikuttaa oleellisesti siihen, kuinka tyy-

tyvaiseksi ja onnelliseksi henkild kokee itsensa sen hetkisessa elamantilanteessaan.

Urheileminen vaikuttaa positiivisesti arkeemme. Yalen ja Oxfordin yliopistojen tekemassa tutkimuk-
sessa (Chekroud ym. 2018), jossa tarkasteltiin vuosina 2011-2015 yli miljoonan amerikkalaisen mie-
lenterveyttd, huomattiin, etta saanndllisella likunnalla on positiivisempi vaikutus mielenterveyteen
kuin taloudellisella asemalla. Tutkimuksen tuloksista selvisi, ettd henkildt, jotka urheilevat saannélli-
sesti eivat pelkastdan tunteneet merkittdvasti vdhemman pahaa oloa, vaan myds kokivat olevansa
onnellisempia kuin ne kokeeseen osallistuneet, joiden tulotaso oli korkeampi, mutta jotka eivat liik-
kuneet saanndéllisesti. Liikunta nayttdisi tekevan meistd onnellisempia kuin raha. Tutkimuksessa huo-
mattiin myds, etta kaikista eniten positiivisia vaikutuksia mielenterveyteen saatiin juuri joukkuela-

jeissa tai urheilulajeissa, joissa sosiaalinen kanssakayminen on osa urheilua.

Suomalaisten sijoitusta Maailman onnellisin maa -raportissa voikin osaltaan selittda myds se, etta
vuonna 2017 tehdyn tutkimuksen mukaan suomalaiset olivat vuonna 2014 Euroopan eniten kuntoi-
leva kansa. Tutkimuksessa selvisi, ettéd suomalaisista 54,1 % kaytti viikossa vahintdan kaksi ja puoli
tuntia liikkuntaan (Eurostat 2017.)

Suomen sanotaan olevan myds yhdistysten luvattu maa. Elokuussa 2023 Suomessa toimi 108 146
yhdistysta (Patentti- ja rekisterihallitus 2023). Liikunta- ja urheiluseuroja on yhteensa noin 14 000 ja
niista toimivia noin 9000—-11 000. Historian aikana Suomessa on perustettu noin 30 000 liikunta- ja

urheiluseuraa (Koski & Maenpaa 2018, 1.)

Urheiluseurat ovat hyvin heterogeeninen ryhma. Suomessa seuroja on jadkiekossa 354, koripallossa
207 ja jalkapallossa 889, joka tekee siitd myds seuramaaraltédn suurimman lajin Suomessa
(Aarresola, Lamsa & Itkonen 2022, 37). Kaikista seuroista 70 % on yhden lajin erikoisseuroja. Pie-
niin eli 1-100 jasenen seuroihin kuuluu 39 %, keskisuuriin, joissa on 101-500 jasenta kuuluu 43 %
ja suuriin, yli 500 jasenen seuroihin 18 % seuroista. Naisten rooli urheiluseuroissa on vahvistunut.
Vuonna 1986 naisten osuus puheenjohtajista oli 13 %, vuonna 2016 se oli noussut 26 %:iin. Jase-
nista naisia on 43 %. (Koski & Maenpaa 2018, 1-2.)

Merkittava osa suomalaisten liikunnasta tapahtuu urheiluseuroissa. Suomessa urheiluseuratoimin-
taan osallistuu jollain tavalla 1,8 miljoonaa suomalaista. Seuratoimintaan voi osallistua monella ta-
paa, kuten harrastamalla, kilpailemalla tai toimimalla vapaaehtoisena. Joka kolmas suomalainen on
seuratoiminnassa mukana ja seuratoiminnan vaikutus ihmisten hyvinvointiin seka sita kautta hyéty
yhteiskunnalle on kiistaton (Suomen Olympiakomitea julkaisuaika tuntematon.) Positiivisena asiana
voidaan pitda myos sitd, ettd suomalaiset lapset 16ytavat hyvin urheiluseuratoimintaan mukaan. Yh-
deksdn kymmenesta suomalaisesta lapsesta vahintaankin kokeilee seuratoiminnassa mukana ole-
mista (Koski & Maenpaa 2018, 1).

Varsinkin lajeissa, joiden harrastajamaarat ovat pienempia, seka pienilld paikkakunnilla toimivissa
seuroissa talkoolaiset ovat avainasemassa seuratoiminnan mahdollistamisessa (Auvinen &

Kuuluvainen 2017, 18). Liikunnalla ja urheiluseuratoiminnalla on merkittava rooli suomalaisten fyysi-
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sen ja sosiaalisen hyvinvoinnin mahdollistajana. Se pitda kehomme ja mielemme terveena, luo yhtei-
sollisyyttd, sadstaa verorahoja ja on mielekdsta ajanvietettd. On erittdin tarkeda, ettad seurat saavat

tarvitsemansa tuen toiminnan mahdollistamiseksi ja kehittamiseksi.

Urheiluseurojen toimintaymparisto

Urheiluseurojen toimintaymparisto ja urheiluseuran johtaminen eroavat Iahtokohdiltaan yrityksen
toimintaymparistosta ja sen johtamisesta. Yritystoiminnan ensisijainen tavoite on tehda hyvaa talou-
dellista tulosta ja tuottaa lisdarvoa mahdollisille sijoittajille. Talld taataan yritystoiminnan jatkuvuus
ja tavoitteen takana seisovat yrityksen omistajat, hallitus, johto, tyontekijat seka asiakkaat (Auvinen
& Kuuluvainen 2017, 12).

Urheiluseurassa fokus on urheilullisessa tuloksessa, ja silla pitkalti mitataan seuran toiminnan me-
nestystd. Onnistumisen seurantajakso yritysmaailmassa voi olla strategiakausi eli useampi vuosi, kun
taas seuratoiminnassa menestysta mitataan usein vuoden pituisilla jaksoilla. Mittajanne voi olla ky-
seisen vuoden kausi, turnaus tai mahdolliset arvokisat. Yritysten vuosittaista menestysta ei myos-
kaan ensisijaisesti mitata absoluuttisesti muihin yrityksiin vertaamalla, sen sijaan urheilussa menes-
tyksen arviointi perustuu lahes aina kilpakumppaneihin vertaamiseen. Kun yritys hakee selkeasti ta-
loudellista menestystd, seurassa urheilumenestys voi painaa vaakakupissa taloudellista parjaamista
enemman. Urheilu on harvoin tuottoisa sijoituskohde. Kassakriisit ovat urheiluseuratoiminnassa erit-
tain yleisia, silla taloudellisia puskureita on vahan. Yksi taloudellisesti heikko kausi voi synnyttaa ne-
gatiivisen ketjureaktion muun muassa sponsorien ja katsojien katoamisen myéta. Urheiluseuran joh-
taminen on siis jatkuvaa taiteilua talouden ja urheilullisen menestyksen valilld. (Auvinen &
Kuuluvainen 2017, 12-13.)

Seuraavassa taulukossa on maaritelty organisaatioita sen mukaan milla sektorilla ne toimivat, ja

ovatko ne voittoa tavoittelevia vai ei voittoa tavoittelevia eli non profit -organisaatioita.

Taulukko 1. Muodollisten organisaatioiden luokittelu (Vuokko 2004, 16).

Voittoa tavoittelevat orga-

nisaatiot

Ei voittoa tavoittelevat or-

ganisaatiot

Yksityinen sektori

Yritykset

Jarjestot, yhdistykset (kolmas

sektori)

Julkinen sektori

Kuntien ja valtion liikelaitokset

Kunnat, valtion organisaatiot

Urheiluseurat ovat hyvin riippuvaisia seka sponsorien rahoituksesta ettd innostuneista faneista, jotka

tulevat otteluihin, kuluttavat oheispalveluja ja ostavat oheistuotteita. Sponsorointi, lipunmyynti ja

liketoiminnallinen oheistoiminta ovat tarkeita keinoja rahoittaa seuran kuluja ja pitéa toiminta pyori-

massa. Urheiluseurojen talous on usein erittain sidottua yhteystydkumppaneilta saatavan rahaan.

Tyypillisesti nama tulot ovat moninkertaisia paasylipputuloihin verrattuna (Auvinen & Kuuluvainen

2017, 15, 21.)
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Alati kiihtyvassa kilpailussa seurojen on keskitettdva aiempaa enemman resursseja onnistuneeseen
markkinointiin. Brandin rakentaminen ja tavoitteellinen viestintd ovat avainasemassa. Onnistuminen
edellyttaa pitkajanteistd tyota ja kannattajien ja jasenten tuntemista. Uskollisuus omaa seuraa koh-
taan on arvokasta padaomaa, josta yritysten asiakassuhdemarkkinoinnissa voi vain haaveilla. Uskolli-
set kannattajat elavat seuran mukana niin menestyksen kuin tappionkin hetkilla. Parhaimmillaan
seura onnistuu luomaan kannattajiinsa niin tiiviin yhteyden, ettd seuran vaihtaminen tuntuisi pettu-
ruudelta tai takinkdannélta. Yhteison vaaliminen on osa brandin rakentamista ja vahvistamista. Siksi
moni seura korostaakin historiaansa esimerkiksi tydvaen joukkueena tai oman kaupunginosan eri-
tyispiirteita.

Urheiluseuratoiminnan liiketaloudellista merkitysta Suomessa on vaikea kokonaisuutena arvioida,
koska yhdistys on velvoitettu ilmoittamaan tilinpdatoksensa vain, jos taseen loppusumma on kuusi
miljoonaa euroa, liikevaihto on 12 miljoonaa euroa tai palveluksessa on keskimaarin 50 henkil6a
(Patentti- ja rekisterihallitus 2023). Voidaan kuitenkin todeta, etta se on liikevaihdollisesti melko
pientd. Vain kuusi prosenttia seuroista yltaa vuosituloillaan yli puolen miljoonan liikevaihtoon ja nai-
den seurojen tulot kattavat yli puolet kaikkien seurojen yhteenlasketuista tuloista vuosittain. Tulot
ovat kuitenkin kasvussa: vuonna 2006 seurojen vuositulot ovat olleet noin 66 000 euroa, vuonna
2016 summa oli kasvanut jo 126 000 euroon (Koski & Maenpaa 2018, 2.)

Eri tulomuotojen osuudet (%) miesten liigajoukkueiden
kokonaistuloista kausilla 2019-20 ja 2020-21 (n=27). Jalka- ja
pesapallossa kaudet 2019 ja 2020

Sponsorointi- ja mainostulot
Yleisttulot

Urheilun ulkopuoliset tulot
Mediasopimustulot

Muut tulot

Oheismyyntitulot

Yksityiset rahoittajat

Avustukset

Seuran jasenistolta kerattavat tulot

o

10 20 30 40 50 60
2019-20 m2020-21

Kuva 1. Eri tulomuotojen osuudet (%) miesten liigajoukkueiden kokonaistuloista kausilla 2019-20 ja
2020-21 (n=27). Jalka- ja pesdpallossa kaudet 2019 ja 2020. (Aarresola ym. 2022, 58).

Ylla olevassa kuvassa on esitetty jalkapallon ja pesépallon miesten liigajoukkueiden kokonaistulojen
muodot kausina 2019 ja 2020. Kuvio antaa hyvan kuvan suomalaisen liigajoukkueiden tulonmuodos-
tuksesta. Kuviossa nakyy koronan aiheuttama tiputus yleisttuloissa. Kuvio myds selventda hyvin,

sitéd miten suuri merkitys sponsorointi- ja mainostuloilla seka yleisétuloilla on seuran talouteen. Kuvi-
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ossa kasitelldan Veikkausliigassa ja Superpesiksessa pelaavia joukkueita. Vuonna 2020 Veikkauslii-
gassa vain yksi seura ei ollut osakeyhtid. Superpesiksessa taas vain muutama seura toimi osakeyh-
tiona (Aarresola ym. 2022, 57).

Paikalliskampypailuilla on iso taloudelle merkitys. Helsingin sisdinen paikalliskamppailu jalkapallossa
kdydaan HIFK:n ja HIK:n valilld. HIFK:n paluu Veikkausliigaan vuonna 2015 palautti yli 40 vuotta
sitten pelatut paikalliskamppailut. Ne ovat tuottaneet paljon huomiota suomalaiselle jalkapallolle ja
olleet seuroille erittdin suuria tulonlahteitd. Paikalliskamppailut HIFK:n ja HIK:n vdlilla eli Stadin Der-
byt tuottavat HIFK:lle paasylipputuloina 125 000 euroa ottelua kohden. Otteluilla on valtava talou-

dellinen merkitys molemmille seuroille (Auvinen & Kuuluvainen 2017, 168.)

On ymmarrettavaa, etta liiketoimintamahdollisuudet ovat Suomen kokoisessa maassa huomattavasti
pienemmat esimerkiksi koripallossa, jalkapallossa ja jadkiekossa kuin vaikkapa Englannin ja Yhdys-
valtojen paasarjoissa. Jalkapallossa ja jaakiekossa suomalaiset joukkueet ovat kuitenkin onnistuneet
parantamaan talouttaan parjaamalla hyvin Euroopan seurajoukkuekilpailuissa. Esimerkiksi Tappara
kuittasi puoli miljoonaa euroa Champions Hockey Leaguen voitosta kaudella 2022 - 2023 ja HIK:n
Eurooppa-liigan lohkopaikka palkitsi seuraa yli 3,5 miljoonalla eurolla (Karjalainen 2022; Pulkkinen
2023). Nailld voitoilla on valtava merkitys kyseisille seuroille, mutta myos urheilulle ylipaataan Suo-
messa. Suuremmat tulot vakiinnuttavat toimintaa ja kasvattavat seurojen parjadamistad myos jatkossa
kyseisissa kilpailuissa, jo pelkastadn sen takia, etta seurat pystyvat houkuttelemaan hyvalla palkka-
tasolla uusia pelaajia, mutta myos siksi, ettd on todistettu, ettd seura pystyy onnistumaan myds Eu-

roopan tasolla.

Urheiluseuroissa markkinointia ja viestintda ei voi tehdé onnistuneesti, jos keskitytéan vain ulkoisiin
sidosryhmiin. Viestinnan pitad olla onnistunutta myos sisdisesti. Tama korostui varsinkin koronapan-
demian aikana. Kannattajien, seuran jasenten ja sponsorien lisdksi muutkin sidosryhmat ovat jarjes-
totoiminnassa kriittinen kohde onnistuneelle viestinndlle ja markkinoinnille, joka osaltaan tukee ja

mahdollistaa toimintaa. Vuokon (2004, 30-31) mukaan jasenorganisaation mahdollisia markkinointi-

kohderyhmia ovat:

- Jasenet (jasenten palvelut, toiminnasta kertominen, aktivoiminen)
- Potentiaaliset jasenet (houkuttelu mukaan toimintaan)

- Paikalliset paattdjat (tuen ja toimintamahdollisuuksien saaminen)
- Sponsorit (toiminnan tukeminen, sponsorisuhteen lujittaminen)

- Ulkoiset asiakkaat (tuotteiden tai palvelujen myyminen)

Jasenille ja kannattajille on suunnattava mielenkiintoa ylla pitévaa jatkuvaa viestintaa, jota ei voi
tehda vain silloin, kun kausi tai esimerkiksi turnaus on kaynnissa. Uusia jasenia ja kannattajia taytyy
onnistua hankkimaan samalla tavalla kuin yrityskin tarvitsee uusia asiakkaita. Paikallisten paattajien
tuki on erittain tarkeda, kun puhutaan vaikkapa seuran infranstruktuuriin liittyvista hankkeista, joita
ei voida ilman paattdjien hyvaksyntaa aloittaa. Sponsorit taas ovat elintarkedssa roolissa urheiluseu-
rojen toiminnan jatkumisen ja kehittdmisen kannalta. Heidan sitouttamisensa suhdemarkkinoinnin
keinoin varmistaa pitkakestoisen taloudellisen tuen. Ulkoisiksi asiakkaiksi voidaan tdssa yhteydessa

laskea myos yrityslipuilla tai ilmaislipuilla urheilutapahtumaan osallistuneet henkil6t, joita ei voida
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luokitella seuran jaseniksi tai kannattajiksi. Seuran markkinoinnissa brandin merkitys korostuu.
Vahva seurabrandi houkuttelee katsojia, yhteistyékumppaneita, mediaa, pelaajia ja valmentajia
(Auvinen & Kuuluvainen 2017, 29).

2.3 Urheilun kaupallistuminen ja muutos

Urheilu on viime vuosina nopeasti kaupallistunut, mihin on vaikuttanut muun muassa globalisaatio ja
viestintateknologian kehittyminen. Ne tarjoavat uusia liiketoiminnallisia mahdollisuuksia esimerkiksi

markkinoinnissa ja verkkoliiketoiminnassa. Euroopassa urheiluala on viime vuosikymmenina kokenut
valtavan muutoksen, kaupallistunut rajusti ja on nykyadn miljardien dollarien toimiala, jolla on kiista-

maton vaikutus valtioiden kansantalouksiin ja kulttuuriin (Wagner, Storm & Nielsen 2017, 3, 5.)

Muutosta havainnollistaa esimerkiksi se, ettd jalkapalloilijoista maksettavat siirtokorvaukset ovat
nousseet rdajahdysmaisesti. Tatd on vauhdittanut se, etta varsinkin fossiilisilla energianlahteilla rikas-
tuneet liikemiehet ovat aloittaneet seurojen ostamisen, 1ahinnd Englannista, mutta myds esimerkiksi
Ranskasta. Manchester United, Chelsea, PSG, Manchester City ja viimeisimpana Newcastle ovat tai
ovat olleet 2000-luvun jdlkeen sellaisten tahojen omistuksessa, joiden omaisuus on kertynyt fossiili-
sista polttoaineista (Pelttari 2022.) Samankaltaiset tahot ovat toimineet jo pitkdan seurojen merkitta-

vina rahoittajina sponsoroinnin kautta.

Voimakasta arvostelua on herattanyt kyseenalaiset kisapaikkojen valinnat. Tasta hyvia esimerkkeja
ovat FIFA:n korruptioskandaali liittyen jalkapallon MM-kisojen jarjestamiseen ensin Vengjalla ja sen
jalkeen Qatarissa seka vuonna 2015 Euroopan Kisojen jarjestéminen Azerbaidzhanissa, Bakussa.
Kisojen jarjestamista ndissa maissa on arvosteltu isantdmaiden ihmisoikeuksien huonon tilanteen
vuoksi (Euroopan Parlamentti 2015). Urheilukenttd elda talla hetkelld murroskautta, jossa rahalla on

erittdin paljon vaikutusvaltaa.

Sponsoroinnissa urheiluseurojen pyyteettomat tukijat ovat véahentyneet eika pelkka ndkyvyys enaa

riitd tukijoille (Haltia 2016). On hyva muistaa, ettéd seura brandaa itseddn hyvassa ja pahassa spon-
sorivalinnoillaan, ja sponsoritahot taas kayttdavat sponsorointia itsensa markkinointiin. Urheilun kau-
pallistuminen on johtanut siihen, ettd mahdollisilla sponsoreiden paatésta tukijaksi ryhtymisesta oh-

jaavat nykyisin isossa maarin taloudelliset numerot (Wagner ym. 2017, 82).

Yksi viime aikojen muutoksista on se, ettd ihmisid on entista vaikeampi sitouttaa yhteisélliseen toi-
mintaan. Suomessa seuratoiminta pyorii usein talkoolaisten varassa ja kulttuurinen murros, ihmisten
yksil6lliset valinnat ja elamantapojen korostuminen ovat tehneet henkildiden sitouttamisesta toimin-
taan haastavampaa (Haltia 2016.) Vapaaehtoisten kevyempi ja lyhyempi sitoutuminen koskee koko
jarjestokenttad. Koronapandemian aiheuttama tauko osallistumisessa vaikeutti entisestadn vapaaeh-

toisten rekrytointia ja pitémista.
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COVID-19-PANDEMIA

Vuoden 2019 lopussa maailmassa alkoi uusi ajanjakso, joka tullaan muistamaan koronapandemia-
aikana. Ensimmaisena koronasta voivat tulla mieleen esimerkiksi kasvomaskit, etatyot, erilaiset rajoi-
tukset, koronapassi ja yleinen arvaamattomuuden tunne tulevasta. Kilpaurheilussa korona-aikaa ku-
vastaisi mahdollisesti parhaiten pelaaminen tyhjille katsomoille. SARS-CoV-2 viruksen aiheuttama
COVID-19-infektio sai alkunsa Kiinasta, Wuhanin kaupungista vuoden 2019 lopussa ja kehittyi epide-
miasta lopulta melko vaarattomaksi pandemiaksi, joka kuitenkin pahimmillaan saattoi tappaa varsin-

kin tapauksissa, joissa potilas oli idkds tai muuten perussairas (Anttila 2023).

Korona-viruksen aiheuttamat haitat levittaytyivat terveydellisistéd aspekteista taloudellisiin. Joillain
aloilla liiketoiminta kaytanndssa loppui kokonaan, ja muun muassa matkailu-, majoitus- ja ravintola-
alan sekd viihteen ja taiteen seka lilkkunnan- ja urheilunalat karsivat suuresti koronaviruksen aiheut-

tamista suluista ja rajoituksista.

Revenue of the health and fitness market in Europe
from 2017 to 2022
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m Revenue of the health and fitness market in Europe from 2017 to 2022 (in billion euros)

Kuva 2. Euroopan hyvinvointi- ja kuntoilumarkkinoiden likkevaihdon kehitys vuosina 2017-2022
(Statista, 2023).

Ylla oleva kuva osoittaa koronapandemian vaikutusta hyvinvointi- ja kuntoilumarkkinoiden kehityk-

seen viimeisen kuuden vuoden aikana. Kuva havainnollistaa hyvin tdssé segmentissa tapahtunutta

muutosta, ja sitd, miten merkittava pudotus vuosina 2020 ja 2021 koettiin. Hyvinvointi- ja kuntoilu-
markkinoiden liikevaihdon muutokset heijastavat my6s yleistéd muutosta koko urheilu- ja liikunta-

alalla.

COVID-19-pandemian vaikutukset suomalaiseen urheiluseuratoimintaan

Suomen Olympiakomitean vuonna 2021 tuottamassa kyselyssa noin kahdeksallesadalle ry-pohjai-
selle urheiluseuralle selvisi, ettd noin 350 000 saénndllistd harrastajaa on joko lopettanut tai laitta-
nut harrastuksensa tauolle. Kyselyn mukaan koronapandemia oli aiheuttanut 19 %:lle ndista seu-

roista paljon ongelmia ja 6 %:lle erittdin paljon ongelmia. Ry-seurojen vuositulot olivat vahentyneet



14 (43)

kahden koronavuoden aikana noin 18 % (Maenpda & Polari 2021.) Tasta voikin paatelld, etta ko-
ronapandemialla on ollut suuri vaikutus suomalaiseen urheiluseuratoimintaan, yleiseen kansanter-
veyteen ja julkiseen talouteen niin lyhyt- kuin pitkaaikaisestikin (Arhinmaki & Korsberg 2022). Ko-
ronapandemian aiheuttama toiminnan pysahtyminen loi uuden ja haastavan tilanteen urheiluseu-

roille. Yksi ndista haasteista on lopettaneiden harrastajien saaminen takaisin seuratoimintaan.

Suurena haasteena voidaan pitad my0ds koronapandemian aiheuttamaa taloudellista kriisia urheilu-
seuroille. Tasta ovat karsineet kaikista eniten ne seurat, jotka ovat ammatillistaneet toimintaansa ja
toimintaa rahoitetaan erimuotoisilla liiketoiminnallisilla tavoilla. Seurat ovat joutuneet miettimaan,
mita ja miten henkilostéa voidaan pitaa toissa ja kriisi onkin tuonut mukanaan muutosneuvotteluja.
Seurat ovat saattaneet olla myds ongelmissa kattaakseen likkunta- ja tapahtumatilojen kiinteita ku-
luja. Koronapandemia ja urheilualan murros yhdistettyna loivat uhkaa siita, etta seuroja kaatuu ta-
loudellisiin ongelmiin ja seuroissa toimivat osaajat joutuvat siirtymaan muihin tehtaviin (Itkonen,
Aarresola & Huhtanen 2020.)
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MUUTOSJOHTAMINEN

Muutos on mielenkiintoinen ja moniulotteinen kasite. Voisi perustellusti vadittaa, etta itse asiassa
kaikki mita koemme ja tieddmme, on jatkuvassa muutoksessa. Siité huolimatta muutosta ei aina ha-
luta nahda tai valttamattomankdaan muutoksen lapivientiin ryhtya. Taistelu muutosta vastaan voi olla

vahvaa, vaikka nahtaisiin, etta muutos toisi tarpeellisia mahdollisuuksia.

Anneli Valpola kuvailee muutosta (2004, 27) vanhaan kiinalaiseen kirjoitukseen nojaten. Siina muu-
tos tarkoittaa seka uhkaa ettd mahdollisuutta, vaaraa seka onnea. Suhde muutokseen on ristiriitai-
nen, silla siind missa muutos voi olla hyvaksi niin on myds mahdollista, ettd emme pidakdan muu-
toksen tuomista tuloksista. Takaisin ei kuitenkaan voi enaa palata. Muutosta voidaan ajatella jokena,
jossa virtaa vesi. Tavatessamme saman joen seuraavan kerran on se jo muuttunut. Tuuli ei puhalla

enaa samoin, joessa virtaa eri vesi ja maisemat ymparilla ovat muuttuneet.

Kyseinen metafora kuvastaa hyvin muutoksen loputonta virtaa. Voimme yrittaa jaada paikallemme,

koska nykyhetkessa koemme olevamme turvassa tai olomme on vahintdankin tyydyttava. Emme ha-
lua muutosta, koska pelkddmme tuntematonta emmeka voi tietdéd muutoksen aiheuttamaa lopputu-
lemaa. Siitd huolimatta usein aiheutamme kaikista eniten vaikeuksia silla, ettd emme ldhde muutok-

seen vaan jaamme odottamaan varautumatta siihen mita tulevaisuus tuo tullessaan.

Kaikki muutokset eivat kuitenkaan ole ennakoituja. Tassa tydssa kasitelldan muutosta, jota ei ole
suunniteltu tai toivottu, ja joka ei osu oikeaan aikaan; muutokseen, joka tulee yllattéden, on jossain

maarin abstrakti, ja jossa paatoksia joudutaan tekemaan verrattain pimennossa.

Muutosjohtamista on kasitelty paljon siitd Iahtdkohdasta, ettd muutokseen voidaan varautua ja sita
voidaan suunnitella. Muutosjohtamisessa on korostettu esimerkiksi sitd, ettd jasenia tai tyontekijoita
voidaan tiedottaa tulevasta jo ennen muutoksen alkamista ja ndin parantaa muutoksen lapivientia ja
vahentda mahdollista muutosvastarintaa. COVID-19-pandemia ei antanut mahdollisuutta suunnitte-
lemiseen. Johtamista COVID-19-pandemian aikana voidaan ndahda muutosjohtamisen liséksi my6s

kriisijohtamisena.

Muutosjohtamista on tutkittu paljon. Hyvin monessa tutkimuksessa nojataan John Kotterin, yhdys-
valtalaisen muutosjohtamisen ammattilaisen oppeihin muutosjohtamisesta. Tassakin tydssa hyddyn-

netaan hanen kahdeksanvaiheista muutosmalliaan.
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1. Kiireellisyyden tunteen luominen

2. Muutosta ohjaavan tiimin perustaminen

3. Vision ja strategian laatiminen

4. Muutosvision viestiminen

5. Henkiléston valtuuttaminen muutokseen

6. Lyhytaikaisten voittojen tuottaminen

7. Muutosten varmistaminen

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen

Kuva 3. Onnistuneen muutoksen kahdeksan vaihetta Kotteria mukaillen (Kotter & Rathgeber 2008,
125-127).

Kotterin mallissa edetddn jarjestelmallisesti vaiheesta seuraavaan ja se sisaltda kahdeksan vaihetta.

Kotterin malli etenee kiteytetysti seuraavasti

1.

Saa aikaan kiireen tuntu. Muidenkin pitéad huomata muutoksen ja pikaisen toiminnan tarve
(Kotter & Rathgeber 2008, 125-127.) Tassa vaiheessa organisaation on luotava tunne kiireelli-
syydesta vastata muutoksen tuomiin haasteisiin. Aikaa ei ole haaskattavaksi ja muutoksen valt-
tdmattémyys on ymmarrettava.

Kokoa ryhma vetamaan muutosta. Perustetaan ryhma ohjaamaan muutosta ja viemaan sita lapi.
Ryhman taytyy osata johtaa, silld pitaa olla tarvittava maara auktoriteettia ja kommunikointi- ja
analyysikykya, seka sen pitaa itse sisaistaa kiireen tuntu (Kotter & Rathgeber 2008, 125-127.)
Kehitd muutokselle visio ja strategia. Tassa vaiheessa pitda selvittéa milla tavalla tulevaisuus
poikkeaa menneisyydesta ja luoda visio seka strategia siihen, miten uudenlainen tulevaisuus
pystytdan toteuttamaan (Kotter & Rathgeber 2008, 125-127.)

Selvita visiosi ja kauppaa se muille. Tassa vaiheessa viestitadn muutosvisio kaikille organisaa-
tiossa. Selvita visio ja viesti se onnistuneesti muille. Varmista, ettéd mahdollisimman moni ym-
martaa ja hyvaksyy vision ja strategian (Kotter & Rathgeber 2008, 125-127.)

Valtuuta toiset toimimaan. Henkildstolle pitédd antaa mahdollisuus tehda téité muutoksen eteen.
Valtuuta muita henkil6itd toimimaan muutoksen eteen ja poista mahdollisimman moni este, jotta
halukkaat voivat tehda visiosta totta. Rohkaise epatavallisia ideoita ja toimintoja (Kotter &
Rathgeber 2008, 125-127.)

Kehita lyhyen aikavalin voittoja. Onnistu luomaan muutama nakyva onnistuminen niin pian kuin
mahdollista, silld nain luot tunteen edistymisesta ja onnistumisesta (Kotter & Rathgeber 2008,
125-127.) Nain on mahdollista motivoida henkilostda tekemaan entistd enemman toita

muutoksen eteen ja seka vahentda muutosvastarintaa.



17 (43)

7. A3 luovuta. Téssé vaiheessa on tarkoitus varmistaa muutokset. Vahvista kehitysta ja jatka muu-
tosta, kunnes visiosta tulee totta (Kotter & Rathgeber 2008, 125-127.) Muutokset vaativat usein
aikaa ja paljon toimia, jotta ne onnistuvat.

8. Luo uusi kulttuuri. Juurruta uudet toimintatavat ja vakiinnuta menettelytavat. Yhdistd muutok-
sen aiheuttama uusi kdyttaytyminen onnistumiseen ja menestykseen. Tassa vaiheessa on hyva
muistaa pitda kiinni uusista toimintatavoista, kunnes niista tulee tarpeeksi vahvoja syrjayttaak-
seen vanhat kaytannoét (Kotter & Rathgeber 2008, 125-127.)

Kotterin kahdeksanvaiheinen malli on ehka tunnetuin muutosjohtamisen malleista. Sita kaytetaan
edelleen tybkaluna muutoksen kohtaamisessa. Se jaa helposti mieleen ja tarjoaa konkreettisen ty6-
kalun siihen, miten muutosta kannattaa ldhted viemaan askel askeleelta eteenpain. Se on ehka
my6s mallin heikkous. Malli on kehitetty alun perin 1990-luvulla ja se perustuu pitkalti lineaariseen
ratkaisemiseen, missa ongelma ratkaistaan siirtymalla aina vaiheesta seuraavaan. Maailma on muut-
tunut paljon viimeisen 30 vuoden aikana. Viime aikoina onkin kdyty keskustelua vastaako tama malli
enaa riittavasti nykypaivan kompleksisiin tilanteisiin ja ongelmanratkaisuihin muutoksen aikana.
Viestinnan merkitys on kasvanut erittain paljon, ja tand paivana voidaan nahda, ettei viestinta ole
enaa vain yksi pysakki muutoksen kohtaamisessa, vaan sen voi nostaa jopa tarkeimmaksi tydkaluksi

muutos- ja kriisijohtamisessa. Viestintaa taytyy tehda heti alusta Iahtien ihan loppuun saakka.

4.1 Kompleksisuus ja johtaminen

Monimutkaisuutta eli kompleksisuutta voidaan maéritella tilana. Tila ei ole tdysin satunnainen,
muttei mydskaan taysin deterministinen. Jarjestelman dynaamisuus ja eri osien vuorovaikutus

ilmentavat kompleksisuutta. Kompleksisuutta luonnehtii kyky muuttua ja sopeutua jarjestelman

Kompleksisuuden maarittely on itsessaankin jo monimutkaista, silld se on monimerkityksellinen.
(Vartiainen, Ollila, Raisio & Lindell 2013, 19). Kompleksinen kokonaisuus on monimutkainen, mutta
kaikki monimutkaisuus ei ole kompleksista. Kompleksisuus kasitetdan helposti kielteiseksi asiaksi.
Kompleksisuusajattelusta ei voida puhua monimutkaisuusajatteluna, silla kompleksisuuden vasta-
kohta ei ole yksinkertaisuus vaan pelkistettavyys tai pelkistdminen. Asiaa voi avata my6s perhosvai-
kutus-metaforan kautta, joka lyhykdisyydessaan tarkoittaa sitd, etta perhosen siiveniskun aiheut-
tama muutos ilmakehdssa voi aiheuttaa ketjureaktion ansiosta myrskyn jossain muualla. Tasta syn-
tyi kaaosteoria, jota hyddynnetdan varsinkin matematiikassa selittémaan deterministia eli vaajaa-
mattdmia ilmidita, joka taas toimii pohjana kompleksisuustieteille. Kompleksisuustiede tai kompleksi-
suusteoria on laajalti eri tieteenalojen kdytdssa oleva teoria, ja toimii myés tydkaluna nykypaivan

johtamisessa (Vartiainen ym. 2013, 51-53.)

Akateeminen tutkimus on kasitellyt johtamista jokseenkin vuosisadan ajan ja kompleksisuutta karke-
asti puolet tuosta ajasta. Huomionarvoista on, ettd kompleksisuutta kasitteleva tutkimus on lisdanty-

nyt rajahdysmaisesti reilun kahdenkymmenen viime vuoden aikana.

Johtamistieteitd luonnehtii sen rajautunut tarkastelu tietynlaisia johtamistoiminnan konteksteja koh-
taan. Johtamistieteiden avulla tarkastellaan johtamista yhteiséssd, joka toiminnallaan pyrkii toteutta-

maan erikseen maariteltya tavoitetta ja jonka olemassaolo vaatii erityista yllapitamista. Kaytannon
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eldmasta tulevat havainnot monipuolistuvat ja johtamiseen liittyvat opit lisdantyvat ja jalostuvat jat-
kuvasti. Tama tekee johtamisesta dynaamisen ja jatkuvasti muuttuvan ilmién. Johtamisen muuttu-

essa muokkaa se samalla myds kohteitaan ja ymparistéaan (Luoma & Lindell 2020.)

Tybeldman ja organisaatioiden toimintaympariston seka toiminnan muuttuessa ja monimutkaistu-
essa vaaditaan yha enemman osaamista ja johtamista. Tydeldmassa esiintyy yha enemman hankalia
ja ristiriitaisia tilanteita, jotka kuormittavat seka tydyhteison toimivuutta ettd sen hyvinvointia.
Psyykkisen kuormittumisen seka tuottavuus- ja tehokkuusvaatimusten kasvaessa ja esiintyvien on-
gelmallisten vuorovaikutustilanteiden monimutkaistuessa johtamisen keskeinen koordinoiva merkitys
myos kasvaa. Tama vaikuttaa toki myds johtajien jaksamiseen. Tasapainon ldytdminen johtamisessa
tehtdvien laajuuden, vaatimusten ja odotusten kasvaessa seka ristiriitaisten asioiden kohtaaminen,
yhteishengen yllapitédminen ja henkildston sitouttaminen tydyhteisén kehittamiseen vaativat ymmar-

rettavasti laadukasta johtamisosaamista (Ollila 2020.)

Ollila (2020) yhtyy Jalavan & Matikaisen (2010) ajatuksiin siitd, ettd monimutkaisuuden lisdantymi-
don massiivisuus ja sen kasittelyn vaikeus, ohjeistuksien runsaus, viestinnan paallekkaisyys ja ristirii-
taisuus, organisaation tavoitteiden ja tulosten johtaminen, suunnittelun ja suunnitelmien toimeenpa-

non hektisyys seka organisaatiomuutokset ja toistuva toiminnan uudelleen organisointi.

4.2  Pirulliset ongelmat ja johtaminen

Pirullisen ongelman kasite juontaa juurensa saksalaissyntyisen suunnittelutieteen pioneerin Horst W.
J. Rittelin (1930-1990) ajatuksiin. Rittel julkaisi urallaan tutkimuksia laajasti ja monitieteellisesti.
Kaikkia hanen julkaisujaan yhdistaa se, etta tarkastelu kohdistuu erityisesti suunnittelun ongelmiin.
Rittel tunnetaan etenkin siita, ettda han kyseenalaisti niin sanotut ensimmaisen sukupolven lineaariset
suunnitteluprosessit. Rittel ja Melvin M. Webber julkaisivat vuonna 1973 uraauurtavan artikkelin "Di-
lemmas in a General Theory of Planning”, joka teki pirullisten ongelmien kasitteistén tunnetuksi

maailmanlaajuisesti. (Vartiainen ym. 2013, 19-20.)

Pirullisia ongelmia maariteltdessa on hyva tutustua aluksi niin sanottuihin kesyihin ongelmiin. Kesyn
ongelman voi rinnastaa matemaattiseen ongelmanratkaisuun tai vaikkapa pulmapeliin. Niille on yh-
teista

- perusteellisesti ja pysyvasti maaritelty ongelma,

- selkea loppuratkaisu,

- rajattu maara ratkaisuja vaikkakin niita voi olla erittdin paljon,

- kyky lopputuleman virheettémyyden arvioimiseen tdysin objektiivisesti,

- pelin saantdjen opettelu kerran mahdollistaa pelin pelaamisen uudestaan ja

- pelin uudelleen aloittamisen mahdollisuus (Vartiainen ym. 2013, 20.)

Kesy ongelma ei kuitenkaan tarkoita, ettd ratkaisu olisi helppo tai etteikd ongelma olisi vaativa. Rittel
yhdistda kesyt ongelmat ensimmadisen sukupolven lineaariseen suunnitteluun, jossa painopisteend

on ylhaaltd alaspain etenevé ongelmanratkaisuprosessi. Tama on niin sanottu vesiputousmalli, jossa
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ongelman madrittelyn jalkeen seuraavaksi kerataan informaatiota, kasitelldan informaatio, muodos-
tetaan ndiden tietojen perusteella paras ratkaisu ja toteutetaan se. (Vartiainen ym. 2013, 20-21.)
Tama ongelmanratkaisutapa harvoin, jos ikina, pystyy vastaamaan pirullisiin ongelmiin, silld niissa ei

pade yllda mainitut kriteerit.

Rittel maaritteli pirullisille ongelmille aluksi kymmenen eri piirrettd. Nykytutkimuksessa on kaytéssa
laajemmin organisaatiokonsultti Jeff Conklinin alkuperdisesta kymmenesta tiivistamat kuusi piirrettd,
joissa han kuvaa pirullisia ongelmia kuitenkaan kadottamatta Rittelin maaritelmien alkuperaista mer-
kitysta. Nama kuusi piirrettd ovat:

- ratkaisuvaihtoehtojen punnitseminen auttaa ymmartamaan itse ongelmaa

- ratkaisut eivat ole lopullisia, ratkaisut eivat ole oikeita tai vaaria

- pirulliset ongelmat ovat uniikkeja ja uudenlaisia

- toimintatavat ovat ainutkertaisia

- on olemassa useita ratkaisuvaihtoehtoja. (Vartiainen ym. 2013, 22-26.)

Tama on tarkoittanut halua korvata lineaarinen ongelmanratkaisumalli epdlineaarisella. Epdlineaari-
sessa mallissa painotetaan vuorovaikutteisuutta ongelman maarittelyssa seka ratkaisuvaihtoehtojen
etsimisessd. Lineaarisen mallin haasteeksi muodostuu, etta pirullinen ongelma pitdisi pystya maarit-
telemaan taydellisesti heti alkuun. Lineaarinen malli antaa my6s odottaa, ettd ongelman maarittelyn
jalkeen seuraa erillinen ratkaisuvaihe. Pirullisissa ongelmissa kasittelyprosessi kuitenkin etenee niin

sanotun suihkukaivomallin mukaan. Siind painotetaan jatkuvaa prosessia ongelman maarittelyssa ja
ongelmanratkaisussa eika se perustu yhden ratkaisuvaihtoehdon valitsemiseen vaan lahestymistapa
perustuu mahdollisuuksille, jotka esiintyvat prosessin aikana. Tama antaa paremman mahdollisuu-

den ymmartaa ja oppia pirullisesta ongelmasta koko prosessin ajan. (Vartiainen ym. 2013, 21-27.)

4.3  Kriisijohtaminen

Sanaa kriisi kdytetdan varsin monessa yhteydessa. Puhumme esimerkiksi globaalista ilmastokriisistd,
sotilaallisesta kriisista tai finanssikriisista. Yrityksessa voi olla kassakriisi tai kriisi, joka aiheutuu mer-
kittavasta virheestd tuotannossa tai tietovuodosta. Yksittdisen ihmisen elédmassa henkilékohtaisen

kriisin voi aiheuttaa esimerkiksi terveyden menettdminen tai ldheisen kuolema. Kaikissa tapauksissa

kriisissa on kyse vakavasta tilanteesta, josta halutaan selviytya.

Kriisijohtamisen erityispiirteitéd ovat esimerkiksi taloudellinen kriisi, aikapula, puutteet osaamisessa,
toiminnan leikkausten pakko, inhimilliset tragediat, suuret tunteet, julkisuuden piiska ja hallinnon
paine (Hiltunen 2012, luku 8). Kriisin kohdatessa vanhat johtamiskeinot eivat yleensa enaa riita,
vaan on tartuttava rohkeasti uusiin keinoihin ja muutettava vanhoja toimintatapoja ymparistén muu-

toksen vaatimalla tavalla.

Kriisin syyt voivat olla objektiivisia tai subjektiivisia ja se voi kehittya evoluutiomaisesti tai yhtakki-
sesti. Kriisi on mahdollinen tai jopa todenndkdinen kaikissa organisaatioissa ja yhteisoissa (livari

2011, 4.) Kriisi voidaan kasittda myés mahdollisuutena, tienristeyksena tai strategisena ikkunana,
jolloin kriisille aina tyypillinen muutos antaa mahdollisuuden luoda uutta ja jarjestdytya uudelleen.

Yksikaan kriisi ei toistu koskaan aivan samanlaisena.
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Nykyajan kriiseille tyypillista on se, ettd monet samaan suuntaan vaikuttavat negatiiviset asiat ja ta-
pahtumat laukaisevat nopean kriisiytymiskehityksen, jota on vaikea hallita. Yleensa riski laukeaa,
kun useampi riski toteutuu samanaikaisesti. Aikajana kriisille etenee usein normaalisti riskienhallin-
nasta ei-toivotun tapahtuman kautta kriisiin, josta seuraa kriisinhallinta, kriisista toipuminen ja paluu

takaisin riskienhallintaan.

Kriiseissa on suunniteltava ennalta mihin varautua ja miten tilanteita johdetaan. My0s viestinta niin
sisdisesti kuin ulkoisestikin seka resurssien ja vastuiden jakaminen pitda paattaa ennakkoon. Kriisiti-
lanteiden harjoittelu ja se miten osallistujille ja sidosryhmille annetaan palautetta toiminnasta, on

my0s tarkeda (Paasonen 2020.)

Kriisiin valmistautuminen ei ole helppoa, silla Iahes aina kriisi yllattda. Riskienhallinnan ja analysoin-
nin on oltava kohdallaan, jotta kriisin koittaessa se voidaan hallita mahdollisimman hyvin. Tutkimus-
tulosten mukaan parhainta tapaa valmistautua ja varautua kriiseihin ei ole olemassa, vaan yritysten
on mukauduttava tilanteisiin ja kriiseihin, jotka tulevat niille eteen (Paasonen 2020.) Kriisijohtaminen
ja siihen valmistautuminen ei siis ole yksinkertainen tehtava. Se kuitenkin luo mahdollisuuksia ja voi
tehostaa organisaation tai yhdistyksen toimintaa taloudellisesti kannattavammaksi, kun uusia toimin-
tatapoja ja niiden kayttéonottoa voidaan kehittda ja aikaistaa verrattuna siihen, mita mahdollisesti

alun perin oli suunniteltu.

4.4  Viestintd muutoksen ja kriisin keskella

Viestinta ja sen keinot ovat muuttuneet ja monipuolistuneet digitalisaation ja viestintd- ja informaa-
tioteknologian otettua valtavia loikkia eteenpain viime vuosikymmenina. Tietoa on nykyaan tarjolla
Iahes mista tahansa, se on saatavilla heti, ja se on useimmiten vieldpa tdysin ilmaista. Koska kaikki
alypuhelimen omistavat henkil6t, jotka kayttavat jotakin sosiaalisen median alustaa, ovat oikeutet-
tuja mutta my6s halukkaita julkaisemaan omia paivityksiadn ja jakamaan ajatuksiaan, ovat viestin-
nan keinot muuttuneet paljon ja ne vaikuttavat kaikkiin toimialoihin yhteiskunnan jokaisella sektorilla
(Marjamaki & Vuorio, 2021, ss. 15-19). Viestinta on toki aina muuttunut ja ottanut uusia alustoja
kayttdonsa. Viime vuosikymmenind on kuitenkin tapahtunut paljon, ja johtajat elavat viestinnan jat-

kuvan muutoksen keskellg, silld uusia alustoja viestinnalle kehittyy kaiken aikaa.

Miksi viestinta on niin tarkeda nykypaivana yleisesti, mutta varsinkin muutoksen ja kriisin keskella?
Kuten aikaisemmin mainittiin, kriisi ymmarrettavasti muuttaa asioita vaajaamattdmasti. Tuttu ja tur-
vallinen jaa usein taakse ja tulevaa on vaikea ennustaa. Tiedonhalu kasvaa, silld tuntematon pelot-
taa. Johtajan rooli korostuu ja johtajalta pitdisi odottaa my6s toimivaa ja laajaa viestintaa, jonka kui-
tenkin pitdisi onnistua viela olemaan informatiivista ja sekavassakin tilanteessa ohjeistavaa. Muutos-
viestinta luo parhaimmillaan luottamusta, turvallisuutta, yhteenkuuluvuutta, selkeytta, tehokkuutta,

motivaatiota, innostusta, tahtoa, uskoa ja ylpeytta (Pirinen 2014, luku 4).

Me kaikki viestimme ja kaikkiin organisaation tai yhdistysten tehtaviin kuuluu viestinta tavalla tai toi-
sella. Tastd syysta viestinndssa onnistutaan yhdessa. Jotta viestinta toimisi, se pitda jalkauttaa kaik-
kiin tehtaviin ja tydvaiheisiin.

Kriisin koittaessa viestinnalta vaaditaan nopeaa reagointia ja aktiivisuutta. Kriisiviestinta on syyta

aloittaa sisdisesti, silla viestin lahtiessa mediaan ei voida taata, etta se menee lapi halutulla tavalla.
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Vaaran viestin tai informaation muuttaminen enaa sisaisesti oikeaksi voi olla haastava tehtava.
(Lindstréom 2019.)

Viestinnadn tarve korostuu aina kriisitilanteissa. Kriisiin liittyy yleensa paljon epatietoisuutta, joten se
vaatii avointa ja lapindkyvaa tiedottamista siita missa ollaan ja mihin ollaan menossa. Kriisitilan-
teessa viestinnan virheet korostuvat, silld paatoksia viestinnasta joudutaan tekemaan nopeasti. Yksi
haastavimmista tehtdvista viestinnassa on valttda tietoon hukuttamista eli saada viesti kiteytettya
monimutkaisissakin tilanteissa tarpeeksi yksinkertaiseen muotoon. Viestinta voi vaikeutua, jos se
joudutaan tekemdan etdyhteyden kautta (Grénholm 2020.)

Kriisi- ja muutosviestinnassa pitdisi Pirisen (2014, luku 4) mukaan huomioida ja valttda mahdolliset
sudenkuopat. Niita voivat olla esimerkiksi:

- viestintaa on liikkaa

- viestintda on liian harvoin

- viestintd on yksisuuntaista

- viestinnan kanavia puuttuu

- eri kohderyhmia ei huomioida

- viestinnassa kaytetdan vaikeasti ymmarrettavaa kielta
- paaviestit jaavat epaselviksi

- keskustelua ja vuoropuhelua on liian vahan

- viestinnan pitkdjanteisyys puuttuu

- luovat viestintatavat puuttuvat

4.5 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta kdsitteena tarkoittaa moninaisista syista johtuvaa vastustusta tapahtuvalle muu-
tokselle. Muutosvastarintaa esiintyy usein, kun organisaatio paattda tehda muutoksia tai toisinaan
on pakotettu muutoksiin ja muutokset koetaan huonoina. Muutosvastarinnalle yleisimmat syyt ovat

pelko, hiljaisuus ja sumu (Piha & Sutinen 2020, Luku 1.4).

Tyypillinen tilanne on esimerkiksi uuden toimintatavan tai tyokalun kdyttédnotto, joka herattaa si-
saistd muutosvastarintaa — esimerkiksi uusi jarjestelma koetaan hankalaksi kayttaa. Ulkoista vasta-
rintaa voi ilmentya esimerkiksi tilanteessa, jossa esimerkiksi urheiluseuran omistajaksi on nouse-
massa sijoitusyhtid tai uudet henkiltt ja sen néhdaan vaikuttavan negatiivisesti toimintaan. Muutos-
vastarintaa esiintyy usein isojen muutosten aikana, se voi saada eri muotoja ja se voi olla joko vah-

vempaa tai heikompaa vastustusta muutosta kohtaan.

Muutostilanteessa on hyva muistaa, ettd prosessissa olevat henkilét kdyvat muutosta lapi eritahti-
sesti. Ylin johto on luultavasti jo ohittanut muutosprosessin ensimmaiset vaiheet, kun muu henki-
|6std vasta aloittaa muutoksen kasittelyn. Johto ei siksi valttdmattd pysty tunnistamaan henkildston
sijaintia muutoskayralla. Eritahtisuuden ymmartamattdmyys voi lisétéd muutosvastarintaa. Jotta muu-
tosvastarintaa voidaan hillitd, on térkeda viestia kokonaiskuvasta toistuvasti: miksi muutosta teh-
daan, mika tulee muuttumaan ja mika ei muutu. Muutoksen vaiheista on hyva tiedottaa prosessin
edetessa, vaikka tuntuisi, ettei ole mitadn uutta tiedotettavaa, silla henkildsté miettii muutosta lahto-

kohtaisesti omasta nakdkulmastaan ja silloin halu saada tietoa siitd, mita henkil6ltd odotetaan ja
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mitd hanen odotetaan tekevan seuraavaksi kasvaa. Toistuvalla tiedottamisella voidaan nostaa turval-
lisuuden tunnetta ja luoda luottamusta. Tarkeda on myds henkildston osallistaminen muutokseen.
Henkilon kokiessa mahdollisuuden vaikuttaa tulevaan ja hantd koskeviin muutoksiin hanen on hel-
pompi asettua muutoksen taakse. Aito molempiin suuntiin toimiva vuorovaikutus vahentaa vastarin-
taa, kun henkildsto tuntee tulevansa kuulluiksi. Avoimuus on avaintekija téssakin asiassa, myos ki-
peissa asioissa. Taman lisaksi johdon pitaisi tietoisesti mydtavaikuttaa myonteisten tunteiden kasvat-
tamiseen. Positiivisilla tarinoilla maalataan uskoa parempaan tulevaisuuteen. On tarkeda myos pitaa

naista lupauksista kiinni (Haukka 2020.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa kappaleessa kaydaan lapi, miten opinndytetydn tutkimus on toteutettu. Tyon teoreettisena
viitekehyksena on muutosjohtaminen. Tutkimusaiheeksi valikoitui COVID-19-pandemia muutosjohta-
misen haasteena urheiluseuroissa. Opinnaytetyon tutkimusosuus toteutettiin kvalitatiivisena tutki-
muksena. Aineisto kerattiin sahkopostitse lahetetylla teemoitetulla haastattelulomakkeella, koska

nain toimien odotettiin vastausten antavan monipuolisimman kuvan tutkimuskysymyksista.

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston tieteellisyyden kriteeri ei ole sen maara vaan laatu. Laadulli-
sessa tutkimuksessa pyritdan analysoimaan tutkittavaa kohdetta mahdollisimman perusteellisesti ja
siksi usein laadullisessa tutkimuksessa keskitytadn varsin pieneen madraan tapauksia (Eskola &
Suoranta 2000, 18.) Tutkimus toteutettiin haastattelemalla kahta tarkat kriteerit tayttavaa
suomalaista urheiluseuraa. Kyseiset organisaatiot ja niiden erot kytkeytyvat tydn teoreettiseen
viitekehykseen.

5.1  Tutkimuskysymykset

Taman opinndytetydn tutkimuskysymykset olivat:

1. Miten COVID-19-pandemian aiheuttama yllattava ja akillinen muutos vaikutti urheiluseurojen
toimintaan ja johtamiseen?

2. Miten COVID-19-pandemian aiheuttamaan tilanteeseen reagoitiin ja mitka olivat suurimmat
haasteet, virheet ja onnistumiset johtamisen nakdkulmasta?

3. Toiko COVID-19-pandemia kriisi positiivisia muutoksia urheiluseurojen toimintaan tai johtami-

seen?

Perusteita tutkimuskysymysten valinnoille olivat ajankohtaisuus, tutkittavan ilmién tarkempi ymmaér-
tdminen, johtamisen kaytantdjen ja urheilualan muutos maailman muuttuessa ja ndiden kasitteiden
parempi ymmartaminen, seka urheiluseurojen johtamisen ja likketoiminnan syvempi ymmartaminen

kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin ja liiketoiminnan nékdkulmasta.

5.2 Metodologiset valinnat ja tutkimusaineiston hankinta

Kasitteitd pehmedt, laadulliset ja kvalitatiiviset menetelmat kaytetdan melko yleisesti toistensa syno-
nyymeina suomalaisessa yhteiskunta- ja kasvatustieteellisessa keskustelussa. Vaarana on, etta niin
sanotut pehmeat metodit nahdaan myos tieteellisesti pehmedmpina tai vahemman tieteellisena kuin
tilastolliset eli maaralliset tai toisin sanoen kvantitatiiviset menetelmat. Toisaalta laadullinen tutkimus
voidaan nahda myds laadukkaampana tutkimuksena kuin maaréllinen. Rajat naille eivat ole kuiten-
kaan selvat. Haastattelusta kerdttya aineistoa voidaan analysoida seka kvalitatiivisesti etta kvantita-
tiivisesti ja siten haastattelua voidaankin kdyttaa seka maaralliseen, ettd laadulliseen tutkimukseen.
Parhaimmillaan laadullisessa tutkimuksessa tutkimussuunnitelma elaa hankkeen mukana. On myds
mahdollista, etta sosiaalisen todellisuuden ilmididen prosessiluonteen huomioimisessa kyse onkin
siita, etta tutkimustuloksia ei voida pitda ajattomina ja paikattomina vaan enemmankin historiallisesti
muuttuvina ja paikallisina. Laadullista tutkimusta voidaan nykypdivana toteuttaa laajalla kirjolla eri-
laisia tutkimustapoja (Eskola & Suoranta 2000, 13-16.)
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Strukturoitu haastattelu tunnetaan myos nimella lomakehaastattelu. Sille tyypillista on, ettad kysy-
mykset ja niiden muotoilu on kaikille sama. Strukturoidussa haastattelussa vastausvaihtoehdot ovat
valmiina ja haastateltava valitsee niista itselleen sopivimman. Puolistrukturoidussa haastattelussa
taas haastateltava ei saa valmiita vastausvaihtoehtoja vaan vastaa kysymyksiin omia sanojaan kayt-
tden (Eskola & Suoranta 2000, 86.) Teemahaastattelun piirteitd ovat formaalisuuden sijoittuminen
lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun valiin. Teemahaastattelussa tarkeaksi elementiksi nou-
see aihepiiriin huolellisesti tutustuminen, haastateltavan vapaus vastata omin sanoin, mika antaa
tilaa heidan ajatuksilleen, seka haastattelijan ennalta valitsemat teemat (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006.)

Taman opinndytetydn tutkimus on tehty yhdistamalla puolistrukturoidulle ja teemahaastattelulle
tyypillisia metodeja kdyttamalla. Haastattelut toteutettiin lomakehaastatteluna. Kysymykset, niiden
jarjestys ja muotoilu olivat kaikille vastaajille samat. Kysymykset jarjestettiin teemoittan. Teemoihin
perustuva haastattelu helpottaa vastauksien analysointia (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka,
2006).

Lomakehaastatteluun paadyttiin myos siita syystd, ettd kysymykset kasittelivat osittain kolmen vuo-
den takaisia talouslukuja, joihin olisi ollut hyvin epavarmaa saada tarkkoja vastauksia ilman, etta
haastateltaville olisi tarjottu merkittavasti pidempi aika vastaamiseen. Aineisto kerattiin ottamalla
yhteytta urheiluseurojen johtajiin ja kysymalla halukkuutta osallistua haastatteluun. Yhteydenotto
vaiheessa haastateltaville kerrottiin haastattelijan nimi, oppilaitos ja yleiset tiedot haastattelun teke-
misesta. Haastateltaville myds tarjottiin mahdollisuutta vastata nimettomasti. Haastattelulomak-
keessa oli 25 kysymysta ja se ldhetettiin haastateltaville séhkdpostitse. Kysymysrunko oli seuraava:
perustiedot, [dhtéasetelma, kriisin johtaminen, pandemian vaikutukset ja nykyinen tilanne. Kysymyk-
sissa kasiteltiin muun muassa seuraan liittyvia talouteen, hallintoon, johtamiseen ja viestintdan liitty-
vid asioita sekd muutostilanteen ja kriisin kasittelykeinoja. Kysymyksilla on pyritty selvittdmaan, mi-
ten COVID-19-pandemia kohdattiin urheiluseuroissa. Vastaajien kanssa sovittiin myds mahdollisuu-
desta tehda puhelimitse tarkentavia lisakysymyksia vastauksien selventédmiseksi. Johtuen laaduk-
kaista seka laajoista vastauksista, joita haastateltavat tarjosivat tutkimukseen lisakysymyksille ei ol-
lut tarvetta. Seurat valittiin haastatteluun, silld perusteella, ettd vastaukset saataisiin osakeyhtiona
sekd yhdistyksena toimivista seuroista. Toinen kriteeri valinnoille oli tarpeeksi suuri liikkevaihto, tar-
peeksi suuri keskimadrainen yleisd ja omassa lajissaan korkeimmalla mahdollisella tasolla pelaami-

nen vuosina 2020-2022. Kriteerit onnistuttiin tayttamaan.

Aineiston saaminen osoittautui yllattavan vaikeaksi. Useista yrityksistd huolimatta kyselyyn vastasi

vain kaksi seuraa.

Haastattelukysymykset

Seuroille esitetyt haastattelukysymykset
Perustiedot
1. Kerro lyhyesti seurastasi.

Léhtoasetelma
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2. Miten kuvailisit seuran tilannetta vuonna 2020 helmi/maaliskuussa?

3. Miten pandemia alkoi nakya ja miten se ndkyi osallistumisessa toimintaan?
4. Miten reagoitte muuttuneeseen tilanteeseen?

5. Mitka olivat tarkeimpia asioita akillisen muutoksen analysoimisessa?

6. Miten toimintaa alettiin sopeuttaa?

Kriisin johtaminen

Miten kriisitilannetta johdettiin?
Mitd uutta otettiin kayttdon kriisistd selviamiseksi?
9. Mitd muutoksia kaytannossa tehtiin?
10. Miten viestinta eri kohderyhmille suunniteltiin ja miten siina onnistuttiin?
11. Miten muutokset otettiin vastaan?
12. Mista ratkaisuista oli eniten hyétya koronapandemiasta selviytymisessa?
13. Tuliko virheita tai lilan nopeita ratkaisuja, joiden vaikutukset yllattivat?
14. Miten pandemia-aika vaikutti seuran talouteen?
15. Haitteko ja saitteko valtion avustuksia?
16. Mitka asiat vaikeuttivat tai helpottivat toiminnan uudelleen kdynnistamistd pandemian aikana tai

sen jalkeen?
Pandemian vaikutukset

17. Miten arvioit pandemian kokonaisvaikutuksia seuran toimintaan?

18. Mitka olivat téarkeimmat onnistumiset?

19. Tehtiinkd pandemian aikana muutoksia, jotka jaivat pysyviksi?

20. Auttoiko tai nopeuttiko poikkeustilanne tekemaan muutoksia, joita olisi tehty joka tapauksessa?
21. Miten poikkeustilanteisiin tai akillisiin muutoksiin on nyt varauduttu?

22. Mitka olivat tarkeimmat opit?
Nykyinen tilanne

23. Nakyykd pandemia edelleen jollain tavalla toiminnassa?
24. Mika oli seuran tilanne vuonna 2023 verrattuna pandemian alkuun?
25. Lopuksi voit halutessasi kirjoittaa vield vapaasti aiheesta, jos koit etta jotain merkityksellista

asiaa ei kysymyksissa huomioitu liittyen pandemiaan ja muutosjohtamiseen

5.4  Tutkimusaineiston analyysi

Laadullisilla keinoilla hankittua aineistoa analysoimalla on tarkoitus tehda aineistosta selkeaa ja tuot-
taa uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Tiivistamalla aineistoa on tarkoituksena tehda analyysia, jossa
ei kadoteta sen sisaltémaa tietoa. Aineistoa tiivistamalla pyritadn kasvattamaan sen informaatioar-

voa tekemalla hajanaisesta aineistosta mielekdsta ja selkeda. (Eskola & Suoranta 2000, 137.)

Koska vastaukset tulivat séhkdpostitse, aineisto oli valmiiksi tekstimuodossa. Aineiston kasittelyssa
painottuivat sisdllén analyysi ja vastausten vertailu. Tutkimusaineistoin analyysi aloitettiin kaymalla
koko haastattelumateriaali lukemalla lapi. Haastattelumateriaali koostui vastauksista seuralta A ja

vastauksista seuralta B. Kysymyksiad oli 25 ja suurimpaan osaan kysymyksista oli vastattu vahintaan
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virkkeen verran. Kysymykset oli jaettu teemoittain, joten teemoittelua luonnollisesti hyddynnettiin
myos tutkimuksen analyysivaiheessa. Analyysin aikana kuitenkin huomattiin, etta monessa tietyn
teeman alla olevassa vastauksessa on pirstaloitunut tarkead informaatiota liittyen johonkin muuhun.
Tdssa vaiheessa tarkeimmaksi analyysimetodiksi nousi aineiston koodaus. Aineiston koodaamisella
tarkoitetaan aineiston pilkkomista helpommin tulkittaviin osiin (Eskola & Suoranta 2000, 154).
Aineiston koodaaminen toteutettiin tiettyjen aiheiden tai teemojen alleviivaamisella tekstista.

Koodaaminen helpotti analyysia ja auttoi I6ytdmaan seka nostamaan tarkeat aiheet esiin tekstista.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa kappaleessa esitetdan haastatteluista saatu aineisto ja kerrotaan, miten haastateltavat ovat
kohdanneet COVID-19-pandemian aiheuttaman kriisin urheiluseurojen toimintaymparistossa. Aluksi
tuloksissa kdydaan lapi seurojen perustiedot, Iahtdasetelma seka ensireaktiot, kun kriisi yllatti. Tu-
loksissa kaydaan lapi myos niitd johtamisen keinoja, joita seurat ovat tassd muutoksessa ottaneet
kayttdon. Lopuksi tuloksissa kdydaan lapi, mita vaikutuksia pandemialla oli jalkikdteen ajateltuna
seka mika on seurojen tilanne, kun pandemiasta on kulunut noin kolme vuotta. Tulokset on jaettu
kuuteen osa-alueeseen ylla olevan kysymysrungon mukaisesti ja nditd osa-alueita avataan taulukoi-
den, haastatteluista saadun tekstin seka lainauksien avulla. Urheiluseurat on nimetty seuraksi A ja

seuraksi B yksityisyyden parantamiseksi.

6.1 Haastateltujen seurojen perustiedot

Seuroilta kysyttiin aluksi kertomaan hieman omasta seurastaan. Seuraavassa taulukossa on esitelty

haastateltujen seurojen perustiedot.

Taulukko 2. Haastatteluun osallistuneiden urheiluseurojen perustiedot

Seura A Seura B
Perustettu Seura A on perustettu Seura B on perustettu
vuonna 1929. vuonna 1957 osana yleisseu-

raa. Vuonna 1975 seura eriy-

tettiin oman lajinsa urheilu-

seuraksi.

Laji Jadkiekko Koripallo
Organisaatiomalli Osakeyhtio & yhdistys Yhdistys

Osakeyhtion alaisena toimi-

vat seuran edustusjoukkue

seka U20 juniorijoukkue.

Tatad nuoremmat juniorijouk-

kueet ovat yhdistyksen alai-

sina
Arvot Intohimoinen “seura”-sydan. | Sinnikkyys

Luotettavuus. Vastuullisuus

Toimintamme on joukkuepe- | Toisten kunnioittaminen
lida kaikilla tasoilla.
Pitkajanteisyys.

Maakunnallisuus.
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Tavoitteet ja toiminnan

painopiste

Yrityksen tavoitteena on
kasvattaa liiketoimintaa ta-
saisesti ja kannattavasti
seka pystya menestymaan

jaakiekon sm-liigassa.

Toiminnan painopiste on ol-
lut seka edustusjoukkueissa
ettd junioreissa. Seuralle on
tarkeaa seka harrastetoi-

minta ettd mahdollisuus kil-

patoimintaan huipputasolla.

Liikevaihto vuonna
2020

6,7 miljoonaa euroa 1,2 miljoonaa euroa

Henkilostomaara 69 henkiloa 8 kokopdivaista valmentajaa

vuonna 2020 seka 2 osa-aikaista ja noin
70 vapaaehtoista tai pienta
palkkiota saavaa valmenta-
jaa. Seurassa ja seuran
omistamassa hallissa oli yh-
teensa 4 koko padivaista toi-

mihenkiloa.

6.2 Lahtétilanne ja ensireagointi

Maaliskuun alussa 2020 urheiluseuroissa valmistauduttiin vield normaaliin toimintakauteen. Tilanne
kuitenkin muuttui hyvin akisti ja rajusti. COVID-19-pandemian takia poikkeustilaan siirtyminen tuli
yllatyksend, johon seurat eivét olleet varautuneet. Monet normaalit toiminnot seuroissa pysahtyivat
kuin seindan. Tilannetta kuvaa hyvin yhdistyksena toimiva seura B, jossa toimintakausi oli alkanut

aktiivisesti ja harrastajamaara kasvanut.

Pandemia pysaytti seuran toiminnan 12.3.2020 kesken paivan. Kaikki
harjoitukset ja ottelut peruttiin vélittmasti saman pdivan aikana seka
(seuran omistamalla) hallilla etta muilla harjoituspaikoilla. Seuran toi-
misto siirtyi etdtyohon. Valmennustoimintaa jatkettiin etdvalmennuk-
sena siten, ettd valmentajat tekivat pelaajille harjoitusohjelmia ja vi-
deoita omatoimiseen harjoitteluun. Joitakin kumppanuuksia peruun-
tui ja joitakin suoritteita jdi yhteistybkumppaneilta saamatta. Ottelut
peruttiin juniorijoukkueiden osalta kokonaan kevaaltd 2020. Syksylla
peleja jatkettiin, mutta ilman katsojia. Harjoittelua pystyttiin jatka-
maan 18.5.2020 pienryhmatoimintana ja kesan ajaksi lahes taysipai-
noisesti.

Akkipyséytyksestd kertoo myds yhtidna toimiva liigajoukkueseura A.

Pandemia pysavytti liiketoiminnan taysin. Maaliskuussa toiminta meni
kokonaan tapahtumien osalta kiinni ja SM-liigan kausi keskeytettiin.
Joukkueharjoittelu pysdhtyi myds ja toukokuussa harjoittelua kayn-
nistettiin itsendisesti zoom-videotydkalun ohjauksessa.
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6.3 Johtaminen kriisitilanteessa ja uudet toimintatavat

Nopea muutos vaati nopeaa reagointia, erityisesti talouden tasapainottamiseksi. COVID-19-pande-
mian vaikutukset urheilualalla toimiviin organisaatioihin olivat vakavat. Seurojen talouden jarjestéami-
nen muuttuneeseen ymparistddn nousi suureen rooliin. Kuluja piti karsia, rahoitusratkaisuja taytyi
miettid uudestaan ja uusia keinoja seurojen talouden turvaamiseksi taytyi kehittda. YT-neuvotteluilta

ei valtytty. Seura A aloitti my6s seuraavan kauden myynnin, mika onnistuikin “erittgin hyvin”.

Yhtidssa aloitettiin myds kulujen karsiminen aika valittémasti ja no-
peasti kaynnistettiin myds YT-neuvottelut. -- Yhtion rahoitusta aloi-
tettiin turvaamaan heti ja yhtioon jarjestettiin ulkopuolista rahoitusta,
josta saimme tarvittavaa lisdaikaa muutosten toteuttamiseen.

Seura A:ssa irtisanottiin aluksi kaksi henkildd, toimisto- ja ravintolahenkilékuntaa lomautettiin ja pe-
laajien ja valmennuksen kanssa sovittiin vapaaehtoisista palkanalennuksista. Kaikkiaan pandemian

aikana paatettiin kuusi tydsuhdetta.

Seura B:ssa pyrittiin huolehtimaan toiminnan jatkumisesta. Huolta aiheutti oman hallin jatkuvat kulut
ja peruuntuneiden tapahtumien aiheuttamat tulonmenetykset. Talouden turvaamiseksi seura neu-

votteli hallin pankkilainaan lyhennysvapaata. Muutosneuvotteluissa paadyttiin lomautuksiin.
Seura B:

Pystyimme reagoimaan melko nopeasti ja viestintd saatiin hyvin
kayntiin. Harjoittelua pystyttiin jatkamaan 18.5.2020 pienryhmatoi-
mintana ja kesan ajaksi ldhes taysipainoisesti. Eniten pandemia nakyi
seuran omistaman hallin toiminnassa. Ulkopuolinen toiminta keskey-
tettiin, mutta hallin kustannukset juoksivat edelleen. Hallin olemas-
saolon varmistamiseksi jouduttiin neuvottelemaan pankkilainan ly-
hennysvapaista seka keksimaan muita tapoja saastaa.

Epavarman tilanteen takia seuran hallitus aloitti yhteistoimintaneu-
vottelut henkildstdn kanssa. Neuvotteluiden seurauksena seuran am-
mattivalmentajat seka toimistohenkilékunta lomautettiin kuudeksi vii-
koksi huhti-kesdkuussa 2020. Pandemiatilanteen kadnnyttya parem-
paan suutaan ja varsinaisen toiminnan kdynnistyttya kahdesta viimei-
sesta viikosta pystyttiin myéhemmin luopumaan.

Vaativa tilanne johti my®s uusiin toimintatapoihin. Molemmissa seuroissa otettiin téssa vaiheessa

kdyttoon jatkuva tilanneanalyysi ja etayhteydet.

Seura A:
Yhtidssa pidettiin viikoittain tilannepalaveria, jossa kerrottiin kaikki
tieto mita tilanteesta oli kdytettavissa. Henkilostda osallistettiin eri
vaihtoehtojen mietintdan ja kerrottiin avoimesti sopeutustarpeesta.
-- Aika monenlaisia arvioita muodostettiin yhtidssa ja samalla arvioi-
tiin eri mallien todennakdisyyksia.

Seura B:

Seuran hallitus kokoontui parin viikon vélein, jolloin toiminnanjohtaja
ja urheilutoimenjohtaja raportoivat seuran tilanteesta ja mietittiin eri-
laisia toimintatapoja ja talouden hallintaa. Seuran toiminnanjohtaja
ja urheilutoimenjohtaja yhdessa toimistopadllikén kanssa johtivat
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kdytannon toimintaa etdyhteyksin seka valmentajien etta hallituksen
suuntaan.

Uudessa tilanteessa tarvittiin kekselidisyytta ja olemassa olevien resurssien uudenlaista hyddynta-
mistd. Seura B:lle omat tilat mahdollistivat toiminnan jatkamisen, mika tuki myds taloutta: juniorei-
den harjoittelu jatkui ulkona eika kausimaksuja tarvinnut jattaa kerdamatta. Kaytannon ratkaisujen

I6ytaminen hygieniatason yllapitamiseksi osoittautui avainasiaksi.

Hallin ulkoaluetta ja parkkipaikkoja muutettiin koripallokentiksi ja
muuta hallin valineistdd siirrettiin ulkokayttéon, joten harjoituksia
pystyttiin pandemian edetessa jatkuvasti jossain muodossa jarjesta-
maan. - Edustusjoukkueiden pelit pelattiin ilman yleiséa ja joukkuei-
den pukuhuonetiloihin tehtiin erilliset kulkureitit, palloja desinfioitiin
ja toimitsijat kayttivat kasvomaskeja. Junioreiden harjoituksissa pu-
kuhuoneita ei kaytetty, kaikki kavivat suihkussa kotona jne.

Seura B:ssa toimintaan osallistumista tuki se, etta osallistujien terveyteen ja sairastumisriskiin suh-
tauduttiin vakavasti. Seura otti kayttéon “coronapuhelimen”, johon tartunnoista ilmoitettiin ja josta
sai toimintaohjeet. Malli tuki myds viranomaisten ty6ta silla se auttoi tartuntojen jaljittamista. Sa-

malla varmistettiin, etta altistuneet saivat viranomaisten ajantasaiset karanteeniohjeet.

Toiminta sai paljon kiitosta viranomaispuolelta, silld se nopeutti jaljit-
tamistd ja karanteenien asettamista huomattavasti. Seuran sisalla ei
missaan vaiheessa padssyt syntymadan isoja tartuntaryppaitd, joka
suurelta osin johtui seuran toiminnasta altistuneiden karanteeneissa
seka jaljityksen nopeudesta ja muista hygienia toimista.

Toimintaa pyrittiin jatkamaan mahdollisimman normaalisti poikkeustilanteen saantdjen puitteissa.

Vastuullinen ote todenndkdisesti vahvisti seura B:n mainetta ja sitoutti harrastajia ja seuraajia.

Edustusjoukkueiden peleja seurasi RUUTU + palvelun valityksella en-
natyspaljon ihmisia.

Kauden paattajaisia ei jarjestetty, mutta joukkueiden pelaajia palkit-
tiin kuitenkin hallin ulkopuolella yksitellen ja kaikki kuvattiin ja julkais-
tiin sosiaalisessa mediassa seka seuran nettisivuilla. Kesalla 2021 lei-
ritoiminta uudistettiin niin, etta leirit olivat joukkuekohtaisia, jotta pe-
laajat eivat sekoittuneet ja eri ryhmien valilla ei ollut yhteisia tapah-
tumia.

Seura B:td nayttaa kannatelleen kriisissa seka oma vastuullinen toiminta etta sitoutunut ja ymmarta-
vainen seurayhteisd. Uudet toimintatavat ymmarrettiin ja niihin sitouduttiin. Seura sai kerattya myés

rahaa vapaaehtoisilla tukimaksuilla.

Seuran jasenisto ja tukijat suhtautuivat ymmartavaisesti toiminnan
keskeytyksiin ja ulkoharjoitteluun seké seuran kriittiseen kassatilan-
teeseen. Kausimaksuja maksettiin hyvin ja kevaalld 2021 pystyttiin
myds antamaan alennusta maksuihin, koska harjoittelu oli ollut vaja-
vaista. Seuran coronatoimet (ulkoharjoittelu, pienryhmat, erilliset kul-
kureitit -kohtaamisten valttamiseksi, ryhmia ei sekoitettu, kasvomas-
kit, kasidesi ja kaikki muut lukuisat pienet toimet) onnistuivat hyvin
ja niiden avulla toimintaa pystytiin jatkamaan hallitusti.
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6.4 Kriisiviestinta ja sen korostunut merkitys

Kummassakin seurassa huomattiin viestinnan iso painoarvo kriisin hoitamisessa. Kumpikin nostaa
aktiivisen viestinnan eri kohderyhmille my6s onnistumisekseen, vaikka tietoa ei aina ollut kovin pal-

jon saatavilla. Viestinta tuki myds tydyhteisén selviytymista vaikeassa tilanteessa.

Seura A:

Viestintaa tehtiin niilla tiedoilla milla pystyimme ja sita tehtiin kaikesta
huolimatta saanndllisesti ja aktiivisesti. Mielestani viestinta onnistui
hyvin. -- Avoin tiedottaminen ja henkilokunnalle my6s vaikeiden asi-
oiden lapikdynti oli térkein onnistuminen. Ihmiset hyvaksyivat vaike-
atkin paatdkset, kun niiden perusteet ja syyt kerrottiin avoimesti.
N&in myos tydkyky ja -moraali pysyi koko ajan hyvana.

Seura B:ssa kohderyhmia oli useita ja viestintda tehtiin saanndllisesti, monessa kanavassa ja usean

tahon toimesta.

Onnistuimme viestinndssa oman arvioni mukaan erittdin hyvin. Vii-
koittain jasenistolle ldhettiin tilannekatsaus, joka myds uutisoitiin
seuran nettisivuilla erillisella Covid-19 sivulla, jonne kerattiin kaikki
muukin info ja ohjeistus. Valmentajat ja joukkueenjohtajat viestittivat
vield erikseen oman joukkueensa pelaajia ja heiddan vanhempiaan.

Suurimmaksi haasteeksi seka viestinnan hoitamisen etta kokonaisuuden hallinnan kannalta molem-

mat seurat nimeavat viranomaisohjeiden epaselvyyden ja muuttumisen.

Seura B kuvaa tilannetta nain:

Vaihtuvat rajoitukset viranomaisten taholta ja niiden epaloogisuus oli-
vat kaikkein hankalimpia. Rajoitusten tulkinta oli valilld 1&hes mahdo-
tonta ja erittdin turhauttavaa. Ikdrajat rajoitusten kohdalla hdmmen-
sivat ja varsinkin aikuisten harrastusliikunta karsi.

Uudelleen kdynnistdminen tapahtui melko nopeasti ja taloudellisen
tilanteen ollessa hyvd, seura pystyi nopeasti kdynnistémaan toimin-
nan taydella teholla.

Seura A kokee, etta epaselva tilanne aiheutti myds paljon turhaa ty6ta.

Nama liittyi tilanteisiin, kun valmistauduimme uusiin rajoituksiin ja
muutaman padivan kuluttua rajoitukset joko kokonaan muuttui tai
tiukkeni niin paljon ettei tehdyt muutokset enaa riittdneet. Samoin
myyntid tehtiin ikdan kuin turhaan kun useaan kertaan tuli tilanteita,
joissa peliin oli myyty esim. vip-paketteja. Ennen pelin toteutumista
tilanne kuitenkin muuttui niin, ettd yleisda ei hallissa saanut olla, jo-
ten myynti oli lopulta ollut turhaa.

Epaluottamus viranomaisten toimintaan vaikeutti seura A:n mukaan myds pandemiasta toipumista.

Toiminnan uudelleen kdynnistamistéd hankaloitti paatésten heikko
luotettavuus. Paatoksia oli vuosien aikana muutettu niin monta ker-
taa, etta oli hankala luottaa tehtyjen paatdsten pysyvyyteen.
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Toisaalta valtion ja kuntien tuki auttoi seuroja selviamaan. Kumpikin seura haki ja sai valtion avus-
tuksia ja pitaa niitd merkittavina. Seura A sai kehittdmis- ja kustannustukena seka sulkemiskorvauk-

sina yhteensa 950 000 euroa, mutta pitaa esimerkiksi kustannustukea riittdmattémana.

Sulkemiskorvaus kattoi vahingot hyvin. Kustannustuki korvasi toimin-
nan rajoittamisesta aiheutuneita vahinkoja vain pienelta osin.

6.5 COVID-19-pandemian vaikutukset

Seura A:n arvio kokonaisvaikutuksesta painottuu talouteen ja pandemian vaikutus koetaan hyvin

negatiivisena. Pandemia nayttaytyy selviytymistaisteluna yhteista vihollista vastaan.

Pandemialla oli iso negatiivinen vaikutus yhtién toimintaan. Onneksi
yhtién tase oli ennen pandemian alkua vahva ja se auttoi yhtitta kes-
tamaan pandemiasta aiheutuneet taloudelliset tappiot. -- Taloudelli-
nen kokonaistappio oli noin miljoonan euron luokkaa. Tydyhteisd on
mielesténi pysynyt hyvin yhtendisena ja vaikeatkin ratkaisut on ym-
marretty hyvin.

Seura B sen sijaan ndkee poikkeustilanteen pistaneen tydntekijat koville, mutta my6s auttaneen ke-
hittdmaan toimintaa. Seuran yhteisollisyys ja talous vahvistui, mutta osa harrastajista menetettiin.

Talouden vakauttaminen oli tarkein onnistuminen.

Seuran yhteiséllisyys kasvoi ja arvostus seuran panostukseen pande-
mia-ajan harjoittelussa on kasvanut.

Loppuen lopuksi pandemia paransi seuran taloutta, silla kaupungin
tuki seuralle ja hallille oli merkittdva. Lomautuksen jalkeen, ei jou-
duttu lopettamaan tydsuhteista ja lomautusaikaakin pystyttiin lyhen-
tamaan. Tydyhteisdon vaikutus oli yhdistava ja valmentajat seka toi-
mistohenkildsté toimivat yhteisen hyvan eteen, jotta lomautuksilta
ym. saastyttdisiin. -- Toimihenkilét olivat melko kovilla, lomia ei juu-
rikaan pystytty pitamaan, koska koko ajan tdytyi olla ajanhermolla ja
suunnitella tulevia tapahtumia valitsevien rajoitusten puitteissa. Eta-
tyd myds osaltaan vaikeutti kommunikointia ja toisaalta ty6sta irtau-
tuminen vaikeutui. Paivat muodostuivat pitkiksi ja henkisesti kulutta-
viksi.

Pandemian yhteydessa on puhuttu paljon siitd, ettd tauon jalkeen osa harrastajista jatti palaamatta.
Seura B onnistui kokonaisuutena hyvin toiminnan ylldpitamisessd, lukuun ottamatta osaa nuorista.

Yksi kokonaisvaikutuksista olikin pelaajarakenteen muuttuminen.

Pandemian aikana ns. harrastepelaajat varsinkin ikdluokassa 13v-
18v, jaivat pois toiminnasta. Heita ei ulkoharjoittelu kiinnostanut eika
yksiléharjoittelu. He harrastivat koripalloa kavereiden ja sosiaalisten
tensa, vahan liikkuvien nuorten, jadminen pois liikuntaharrastuksesta
on kaikille huono asia. Tatd on pyritty korjaamaan houkuttelemalla
nditd pelaajia takaisin, mutta huonoin tuloksin.
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Pandemia pakotti nopeisiin muutoksiin ja kehittdmishankkeisiin, joista osa jai pysyviksi. Esimerkiksi

tekniikan tehokkaampi hyddyntéaminen ja etdkokoukset tulivat jaddakseen.

Teknisten apuvdlineiden kayttédonotto nopeutui pandemian vuoksi
huomattavasti. Teams maailma oli kaikkien pakko opetella nopeam-
min kuin mita tilanne olisi ollut ilman pandemiaa. Kdaytimme myds
sulkuaikaa hyvaksi toiminnan edelleen kehittémiseksi ja teille ravin-
tolapuolella kehityshankkeen, jonka tuloksia on voitu hyédyntaa pan-
demian paattymisen jalkeen.

Myds seura B:ssa etdkokoukset jaivat kaytannoksi ja sdastavat aikaa. Uusi kdytantd on vahavarais-
ten tukeminen.

Seura myonsi pandemian aikana helpotuksia toimintamaksuihin va-
havaraisille perheille. Tama kadytanto jai lopulta pysyvaksi ja talla het-
kelld anomusten maara on ylittanyt pandemia-ajan maaran. Tahan
malliin saatiin yrityksilté tukea pandemian aikana ja yritykset ovat
jatkaneet tukeaan edelleen.

Nykytilanne ja tarkeimmat opit

Yllattdva muutos haastoi johtamista ja toimintaa jouduttiin sopeuttamaan nopeasti. Opiksi nostetaan
kuitenkin viestintdan satsaamisen.

Seura B:

Tdrkeimpanad oppina oli viestinndn merkitys. Huomasimme jo varsin
nopeasti, ettd monet asiat ratkesivat jouhevasti, kun viestinta oli
saanndllista ja nopeaa mikali tuli merkittévia viranomaispaatoksia,
jotka muuttivat toimintaa. Pyrimme pitdamdan selkean viestintdlinjan
ja samat ihmiset hoitivat samoja tehtavia, jolloin seuran toiminnassa
sailyi koko ajan selkeys ja johdonmukaisuus.”

Seura A:

Viestinta ja johtaminen. My0s erilaisten skenaarioiden miettiminen ja
mallintaminen on tilanteissa joissa ndkyma on heikko tarkeaa.

Molempien toiminta jatkuu ja tulevaisuus ndyttaa hyvalta. Seurassa A jopa enndtystasolla.

Seura A:
Seura teki kaudella 22-23 ennatysliikevaihtonsa 8,7 M€. Tyontekija-
maara on kasvanut etenkin ravintolatoiminnassa ja talla hetkelld yh-
tiossa tyoskentelee 75 henkilda.

Seura B:

Toiminnan painopisteet ovat samat, mutta harrastajamaara on kas-
vanut. Seurassa on enemman harrastajia varsinkin nuoremmissa ika-
luokissa. Ammattivalmentajien mé&ara on noussut kolmella valmenta-
jalla, koska harrastajamaarat ovat kasvaneet. Toimistohenkilokuntaa
on saatu lisattya yhdelld osa-aikaisella henkil6lld. Seuran liikevaihto
on kasvanut, se on nyt 1,6 miljoonaa.

Seura B kokee, etta kriisi on johtamiselle myds iso mahdollisuus.

Muutosjohtaminen on raskasta, mutta samalla myds yrityksen / seu-
ran tai minka tahansa tahon kannalta kriisit voivat myds olla parasta
mitd voi tapahtua. Tarkoitan talla sitd, etté usein johtaminen on ru-
tiininomaista toimintaa. Menndan samalla kaavalla ja tyydytdan ok



tulokseen. Meille oli kdynyt juuri niin. Seurassa kaikki oli tavallaan
hyvin ja talous kunnossa, mutta mitdan innovatiivista ei tapahtunut.

Kun kriisi tuli, kaikki skarppasivat, mietittiin uusia tapoja toimia ja
tehtiin toimivaa yhteistyétd oman seuran sisalla seka muiden seuro-
jen kanssa. Vertailimme ajatuksia ja toimintatapoja saannéllisesti
kommunikoiden. Taloutta oli jo aiemmin seurattu tarkasti, mutta nyt
siihen lisattiin viela suunnitelmallisuus hankinnoissa, kilpailutus ja
harjoitusryhmien toiminnan uudelleen organisointi tehokkaammaksi
valmennusresurssien uudelleen jaolla.

Hallin toimintaa tehostettiin miettimélla esimerkiksi kahvion aukiolo-
ajat ja hinnat uusiksi sen jalkeen, kun toiminta saatiin kaynnistaa.
Hallin ollessa suljettuna pandemiaaikana henkilokunta teki pienia re-
montointeja ja kunnostustdita. Tyontekijdita ei tarvinnut lomauttaa
ja halli saatiin parempaan kuntoon. Tuloksena oli seuran toiminnan
selked hyppdys eteenpain. Talous on hyvdssa kunnossa, harrastaja-
maarat ovat kasvaneet, valmentajien maara on kasvanut ja seuran
toiminta on laadukasta.
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7 POHDINTA

COVID-19-pandemia oli organisaatioille kompleksinen ja pirullinen ongelma. Ongelman uniikkius,
toimintatapojen ainukertaisuus ja useat ratkaisuvaihtoehdot madarittelevat pirullista ongelmaa
(Vartiainen ym. 2013, 25-26). Johtajat joutuivat tekemaan nopeita ratkaisuja ymparistdn, erityisesti
viranomaismaaraysten muuttuessa jopa viikoittain. Haastavaa oli myds, se etta aiempaa kokemusta
vastaavasta tilanteesta ei ollut. Urheiluseura on myds erityinen johtamisymparisto, silld huomi-

oonotettavia ryhmia on useita ja tulot kertyvat monesta lahteesta.

7.1 Keskeiset havainnot

Tutkimus osoitti ensinndkin sen, miten iso kriisi COVID-19-pandemia organisaatioille oli. Erityisen
vaikean tasta kriisista teki sen yllattavyys, muuttuva luonne, sekd ennustamattomuus ja epaselvyys

viranomaisten maaraamissa rajoituksissa.

Muutosjohtamista on kasitelty paljon silla nakemykselld, etta siihen voidaan tietyissa tapauksissa
varautua tai sita voidaan suunnitella. Téama patee tilanteisiin, kun muutosjohtamista hyddynnetdan
esimerkiksi kahden organisaation sulautuessa yhteen tai uuden tietojarjestelman kayttédnotosta joh-
tuvasta muutoksesta. On kuitenkin tarpeellista pohtia, kuinka hyvin klassiset muutosjohtamisen mal-
lit toimivat tédmén paivan kompleksisemmaksi muuttuneessa maailmassa. Esimerkiksi Kotterin kah-
deksanvaiheinen muutosmalli etenee ongelmanratkaisussa vesiputousmallin mukaisesti eli lineaari-
sesti, kun nykypdivan kompleksiset ongelmat vaativat niin sanottua rosoista, epélineaarista suunnit-
teluprosessia ongelman ratkaisussa (Vartiainen ym. 2013, 21,27). Seurat olivat COVID-19-pande-
mian aikana tilanteessa, jossa ratkaisuja piti luoda prosessin aikana. Parhaiten todenndkoisesti on-

nistuivat ne, jotka onnistuivat hyddyntamaan koko organisaation osaamista johtamisen tukena.

Tuloksista selviad, etta vaikka COVID-19-pandemian aiheuttama kriisi yllatti molemmat seurat ja
seurojen tavanomainen toiminta loppui dkisti, niin seurat onnistuivat kuitenkin reagoimaan tilantee-
seen nopeasti. Tilanne on voinut vaikuttaa seuroissa melko epatodelliselta. Seurat eivat kuitenkaan
pysahtyneet neuvottomina uuden tilanteen edessa vaan ympdaristbnmuutokseen vastattiin tarvitta-

villa toimenpiteilla kuten kdaynnistamalla taloutta tukevat toimet.

Tuloksista selviaa myos, ettd yhteisollisyys on seuroille valtava voimavara. Yhteisollisyys syntyy yh-
teisen hyvan tavoittelusta ja yhteisollisyyden edistdminen rakentuu kolmesta tasosta, jotka ovat
mahdollistavan, toiminnan ja kokemuksen taso (Kalliokoski & Niskanen 2020). Seuroihin kohdistuu
tunnetusti paljon lojaalisuutta, joka on kriisitilanteessa tarkeda padaomaa. Yhteisollisyys korostui var-
sinkin seura B:n toiminnassa pandemian aikana. Seurassa koettiin yhteisen koettelemuksen kasvat-
taneen seuran yhteisollisyytta ja seuran oikein suunnatut panostukset harjoitteluun pandemian ai-

kana kasvattivat arvostusta. Myds tydyhteisd tiivistyi pandemian seurauksena.

Molempien joukkueiden vastauksissa korostui se, etta viestintd on strateginen voimavara, jonka
merkitys korostuu kriisitilanteissa. Molemmat joukkueet tunnistivat viestinnan keskeiseksi tekijaksi
pandemiassa selviytymisessa. Viestinndn osaamisen vahvistaminen koko organisaatiossa ja riittdva

resursointi onkin mité parhainta varautumista tuleviin kriiseihin.
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Talouslukuihin ei téssa tutkimuksessa paneuduttu syvallisemmin, mutta yleiskuvana on, etta talou-
den pitkajanteinen suunnittelu on lohko, johon urheiluseuroissa olisi syyta satsata merkittavasti ny-
kyista enemman. Ilman valtion ja kuntien tukia seurojen olisi ollut mahdotonta selviytyd. Oman va-
rainhankinnan kehittdminen ja padoman sijoittaminen tulee jatkossa tarkedksi myds valtion avustus-

jarjestelman muutoksen takia. Se tukee myds yllattavista tilanteista selviytymista.

7.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Taman tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa koronapandemian vaikutuksia urheiluseurojen toimin-
taan ja selvittdd mitd muutos- ja kriisijohtamisen keinoja seuroissa on COVID-19-pandemian aikana
kaytetty.

Tavoitteena oli saada vastauksia seka yhtiomuotoisilta etta yhdistyspohjalta toimivilta seuroilta.
Muina kriteereind oli omassa lajissaan korkeimmalla sarjatasolla pelaaminen, riittdvan suuri katsoja-
maara, riittdvan suuri liikevaihto. Tutkimukseen saatiin edustus molemmista organisaatiomalleista
mika oli tarkeaa, silla urheiluseuratoimintakentta on suomessa urheilun murroksen takia hyvin hete-
rogeeninen eika pelkdstéan yhden organisaatiomallin tarkastelu olisi antanut mielesténi riittdvan luo-

tettavaa kuvaa seuratoimintaan kohdistuneista haasteista.

Vastausmaara urheiluseuroilta jai toivottua pienemmaksi. Haastatteluun pyrittiin saamaan vahintaan
kolme seuraa eri lajeista. Haastattelua pyydettiin yli kymmenelta seuralta. Rajallisessa aikataulussa
seuroja onnistuttiin saamaan mukaan kaksi. Jalkapallon osalta voidaan todeta, ettd haastattelu-
pyynto ldhetettiin Iahes puolelle korkeinta sarjatasoa edustavista joukkueista. Lupauksista huoli-
matta vastaukset jaivat saamatta. Suomessa korkeimmalla sarjatasolla koripallossa, jaakiekossa
seka jalkapallossa on yhteensd 39 seuraa ja ndin ollen kaksikin vastausta tasta kyseisesta joukosta
edustaa jo noin 5 % seuroista. Vaikka osallistujamdara jai pieneksi ja ainestoa voidaan kutsua nayt-
teeksi, kysymysten laajuuden ja vastauksien laadun takia ty6té voi pitaa luotettavana. Koska ai-

neisto jai pieneksi tutkimuksen tulokset ovat kuitenkin suuntaa-antavia.

Tybssa otettiin eettisyys huomioon. Haastateltavilta kysyttiin suostumus haastatteluun. Seurojen
kontaktoinnin aikana seka haastattelulomakkeessa tarjottiin mahdollisuus vastata téysin anonyymisti
haastattelukysymyksiin. Kysymyksissa kasiteltiin muun muassa taloudellisia ja hallinnollisia seikkoja
seuroihin liittyen, joten mahdollisuus tédhan oli perusteltu. Tutkimuksen eettisyys on huomioitu

myds antamalla haastateltaville tarpeeksi informaatiota tutkimuksen luonteesta, tavoitteesta ja ko-
rostettu vastaamisen vapaaehtoisuutta. Kysymyksissa ei esitetty tarpeetonta tietoa keraavia tai hen-
kilokohtaisia kysymyksia. Vastaajien tai joukkueiden nimia ei ole julkaistu. Tutkimuksessa on mygs
huomioitu, ettei tutkittavalle koidu vastaamisesta haittaa, heita ei johdeta harhaan, luottamukselli-
suus turvataan ja vastaaijille ei ole annettu yksityisyyteen liittyvissa asioissa lupauksia, joita tutki-

muksen tekija ei pysty pitdmaan (Eskola & Suoranta 2000.)

7.3  Johtopaatokset

COVID-19-pandemia antoi paljon oppia dkillisesta kriisista selviytymiseen. Olisi tarkeaa, etta urheilu-
seuroissa, kuten muissakin organisaatioissa otettaisiin aikaa koetun analysointiin, mika tukisi tuleviin
kriiseihin varautumista. Laajempi tutkimus urheiluseurojen kyvysta selvitd koronapandemiassa, olisi-

kin toivottavaa.
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Taman tutkimuksen tulokset kertovat, etta tarkeimmiksi asioiksi seuroissa COVID-19-pandemian ai-
heuttamiin haasteisiin vastaamisessa olivat toimivan johdon kyky uusien ratkaisujen etsimiseen seka
viestinnan merkityksen ymmartaminen. Jatkuvasti muuttuvassa maailmassa on syyta pohtia varautu-
mista taysin yllattaviin tilanteisiin myos jatkossa. Urheiluseuroissa kriisitilanteen muutosjohtamista

tukee

- Muutosjoustavauus eli resilienssi, yhteison tunne parjadvyydesta ja kyky orientoitua uudelleen
- Ympaériston ja tilanteen kompleksisuuden ymmartédminen ja sietédminen

- Valmius analysoida muutosten vaikutusta omaan toimintaan, oleellisen erottaminen

- Viestintataidot koko tydyhteison vahvuutena

- Yhteisollisyys ja osallistaa — paitsi henkildkuntaa my®s vapaaehtoisia ja harrastajia

- Vakaa talous, hyvdna aikana hankitut puskurit

- Matala organisaatio ja mahdollisuus tehda tarvittaessa nopeita paatoksia

Urheiluseuran sydan on rakkaus tiettyyn lajiin ja harrastajista, urheilijoista ja faneista syntyva yh-
teiso. Yhteisollisyyden vahvistamiseen kannattaa kaikissa seuroissa satsata. Se on padaomaa, joka

kannattelee myds vaikeissa tilanteissa.

Urheilullisen intohimon liséksi seuroissa tarvitaan vahvaa talousosaamista, riippumatta siitd, onko
organisaatiomuoto yritys vai yhdistys. Talouden puskureiden keraaminen on tarkeaa. Resilienssiajat-

telu olisi syyta laajentaa myos talouteen.

Viestinnan merkitysta ei voi ylikorostaa. Oikeaan aikaan oikeat ihmiset tavoittava faktatieto lisaa
luottamusta ja sitoutumista sekéd suojelee vaarinymmarryksilta. Hyvaan viestintdan kuuluu myés tun-

nekokemusten yhteinen kasittely.

Johtamisessa onnistuminen edellyttda jatkuvaa kehittymisté ja yhteistydkykya. Vaikeissa tilanteissa
verkostojen ja kumppanuuksien arvo on merkittdva ja yhteisty6 eri tahojen kanssa oleellinen osa

kriisistd selviytymista.

7.4  Aikaisempi tutkimus

Selvitysta koronapandemian vaikutuksista urheiluseurojen toimintaan on tehty seurakyselyjen muo-
dossa. Huomionarvoista on, etté tdman opinndytetydn suuntaa antavat tulokset korreloivat Aarreso-

lan ym. (2022, 49) vuonna 2020 - 2021 tekeman seurakyselyn tulosten kanssa.
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Seuran talous ja johtaminen: merkitys tavoitteiden
kannalta ja nykytila, osuus vastaajista (%)

Selkedt toimijoiden roolit ja tehtavat

Talouden tasapaino

Sosiaalisen median hyddyntaminen

Vahva seurabrandi

Uudet ideat, innovaatiot ja seuran uudistuminen
Seuran strateginen johtaminen

Viestinta

Toiminnan laadun kehittdminen

Taloudellinen puskuri, esim kassavarat

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

o

Nykytila = Merkitys

Kuva 4 Seuran talous ja johtaminen: merkitys tavoitteiden kannalta ja nykytila, osuus vastaajista
(%), (n=91) (Aarresola ym. 2022, 49)

Viestinta koettiin haastatelluissa seuroissa erittdin tarkedksi tekijaksi kriisissa selviamista. Viestinta ja
markkinointi (sosiaalinen median hyédyntéaminen, vahva seurabrandi, viestinta) nousivat myds seu-
rakyselyssa tavoitteiden kannalta hyvin merkittaviksi tekijoiksi. Nykytilan ndhtiin seurojen oman ar-
vion mukaan olevan kuitenkin kohtuullisen vaatimattomalla tasolla. Liigaseuroissa korostui sosiaali-
sen median merkitys, ja arvio talouden ja viestinndn nykytilasta oli paremmalla tasolla kuin muissa

seuroissa (Aarresola ym. 2022, 49.)

Viestinta ja sen kehittdminen vield paremmalle tasolle urheiluseuroissa on kriittisen tdrkeda, silla se

tukee johtamista ja tavoitteiden saavuttamista niin kriiseissa kuin vakaassakin tilanteessa.

Urheiluseuroilla on merkittava rooli suomalaisten hyvinvoinnin yllépitajing ja edistdjind. Niiden toi-
minnan jatkuminen ja kehittyminen on siis merkittavaa koko yhteiskunnalle. Siksi etenkin yhdistys-
muotoisten urheiluseurojen johtamishaasteita, menestystekijéita ja talouden vahvistamista olisi hyva

selvittédd laajemmassa tutkimuksessa.

7.5 Oman tyéskentelyn arvioiminen

Taman opinndytetyon tekemiseen on sisdltynyt haasteita, mutta kokonaisuutena se on mielestani
onnistunut hyvin. Haasteiksi nousivat aikataululliset rajoitteet seka vaikeus saada tiettya joukkoa
edustavilta urheiluseuroilta haastatteluvastauksia. Ajankayttd ja sen suunnittelu paranivat paljon
tyon edetessd. Vahaisesta vastausmaarasta huolimatta positiivista oli se, ettd haastatteluun osallis-
tuneet seurat tayttivat ennalta suunnitellut kriteerit. Teoriaosuus onnistui mielestani hyvin. Tassa

osuudessa aikaa kului huomattavasti lahteiden oikein merkitsemiseen seka oikeakielisyyden tarkista-

miseen.

Opinnaytety6n tekeminen opetti minua paljon. Tarkka tyésuunnitelma ja sita kautta suunta, johon
tyota alusta lahtien ryhdytaan viemaan, on hyva hahmottaa heti alkuun. Opin my&s hyddyntamaan

lahdemateriaalia paremmin keskittymalld vain olennaisiin asioihin. Tarkea oppi tdman kaltaisessa
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tutkimusty6ssa oli myds ymmartda yhteys teoriaosuuden ja tutkimuksen valilla. Oli mielenkiintoista
huomata, kuinka laadullista tutkimusta tehdessa tyd voi niin sanotusti ohjata itse itsedan oikeaan
suuntaan. Kokonaisuutena tyon tekeminen oli kokemuksena antoisa. Jélkikateen ajateltuna koen
myds, ettd opinnaytetydn aiheen valinta oli onnistunut ja tyd suuntautui teemoihin ja tahoihin, joista
voi olla jatkotutkimukselle ja tutkittaville kohteille hyotya.
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