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1 JOHDANTO 

Vuoden 2019 lopussa käynnistynyt COVID-19-pandemia lähes pysäytti yhteiskunnan ja horjutti käsi-

tystä vakaana jatkuvasta turvallisesta arjesta. Muutos oli niin suuri ja yllättävä, että voidaan puhua 

kriisistä. Sekä kansalaiset ja julkishallinto, myös yritykset ja yhdistykset olivat tuntemattoman 

edessä pohtiessaan mitä tulee tapahtumaan ja miten reagoida muuttuneeseen tilanteeseen. 

COVID-19-pandemian tuoma kompleksisuus loi johtajille tilanteen, jollaista he eivät olleet ennen 

kohdanneet. Tämä haastoi johtamiskäytäntöjä ja pakotti ottamaan viipymättä uusia toimintatapoja 

käyttöön. Taloudelliset ennusteet heikkenivät nopeasti ja toiminnan jatkuminen eri organisaatoissa 

oli epävarmaa. 

Tietyt alat kärsivät pandemian tuomista haasteista enemmän kuin toiset. Esimerkiksi urheilu- ja lii-

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

Tässä opinnäytetyössä tarkastellaan COVID-19-pandemian vaikutuksia urheiluseuroihin muutosjoh-

tamisen näkökulmasta. Työ rajataan urheiluseuroihin, koska niissä on johtamisnäkökulmasta erityis-

piirteitä, joiden voidaan arvella sekä tuovan lisähaasteita että helpottavan kriisistä selviytymistä. Ur-

heiluseura voi toimia joko yhdistys- tai yhtiömuodossa ja on kiinnostavaa nähdä, eroavatko valitut 

muutosjohtamisen keinot näiden kesken. 

Tarkoituksena on selvittää, miten pandemia seuroissa koettiin, millaisia ratkaisuja kriisitilanteessa 

löydettiin ja miten muutosta johdettiin. Tavoitteena on kerätä kokemuksia sekä onnistumisista että 

virheistä, selvittää juurtuivatko jotkut uudet toimintatavat pysyviksi käytännöiksi ja tunnistaa myös 

pandemian aikaan käynnistyneitä mahdollisia positiivisia muutoksia. 

Opinnäytetyö toteutetaan niin että kerätään perustiedot suomalaisesta urheiluseuratoiminnasta ja 

sen toimintaympäristöstä, 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 hyvä 

kiinnittää huomiota.   
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2 URHEILUSEURATOIMINTA 

Urheilulla on valtava voima tuoda ihmisiä yhteen kisaamaan, kannustamaan, iloitsemaan ja sure-

maan. Urheilu nostattaa helposti tunteita pintaan, ja se voi toimia myös hyvänä keinona irrottautua 

hetkeksi arjesta. Omaan seuraan tai joukkueeseen sitoudutaan usein lujasti, voitot ja tappiot eletään 

seuran mukana ja seuran kannattaminen voi kulkeutua sukupolvelta toiselle. Seurayhteisössä voi 

syntyä jopa elämän mittaisia ystävyyssuhteita, jaetaanhan siinä kanssakannattajien tai -pelaajien 

vierellä rakkaus yhteiseen asiaan.  

Urheiluseuroilla on erittäin merkittävä vaikutus toiminnassa mukana olevien henkilöiden hyvinvointiin 

sekä oman liikunnan ja fyysisen harjoittelun että yhteisöön kuulumisen kautta. Yhteisöllisyys on yksi 

seuratoiminnan kulmakivistä. Tunne ryhmään kuulumisesta joukkueen jäsenenä tai sen aktiivisena 

kannattajana on merkittävä tekijä seurojen toiminnan jatkuvuudessa. Urheiluseuran merkitys yhtei-

söllisyyttä ja paikkakuntaylpeyttä kasvattavana tekijänä on näkynyt muun muassa teollisuuspaikka-

kuntien jalkapalloyhteisöissä. Jalkapallon juuret ovatkin englantilaisissa teollisuuskaupungeissa työ-

väenluokan suosimana lajina (Jolly 2010).  

Lähtökohtaisesti urheilu- ja liikuntaseurat ovat olleet yhdistyksiä, joiden toimintaa säätelee yhdistys-

laki (Yhdistyslaki 503/1989). Yhdistys voi toimia rekisteröimättömänä tai se voi rekisteröityä Patentti- 

ja rekisterihallituksen ylläpitämään yhdistysrekisteriin.  

Yhdistyslain mukaan yhdistyksen eli myös urheiluseuran säännöissä on oltava kirjattuna seuran nimi, 

kotipaikka, perustamisaika ja kieli sekä toiminta-alue. Lisäksi säännöissä on kerrottava seuran tarkoi-

tus ja tarkoituksen toteuttaminen (Yhdistyslaki 503/1989, 1 luku 8 §.) Olympiakomitean verkkosi-

vuilta löytyvissä mallisäännöissä seuran tarkoitukseksi on kirjattu liikunnan ja urheilun edistäminen 

ja urheiluun ja liikuntaan liittyvä kansalaistoiminta (Olympiakomitea 2023). Mallisäännöissä on tasa-

vertaisuusajatus: ”kaikilla on mahdollisuus harrastaa ja osallistua kunto- ja terveysliikuntaan, kilpa- 

ja huippu-urheiluun tai näihin liittyvään yhdistystoimintaan edellytystensä ja tarpeidensa mukai-

sesti.”  Käytännössä seura voi toteuttaa tarkoitusta esimerkiksi tarjoamalla kunto- ja terveysliikun-

taa, kilpaurheilua, päivä-, kerho-, ohjaus-, harjoitus- ja valmennustoimintaa, tiedotus- ja suhdetoi-

mintaa ja koulutustoimintaa; vaikuttamalla laaja-alaisesti liikunta-urheilu- ja yhdistysasioihin omalla 

alueellaan sekä harjoittamalla julkaisutoimintaa (Olympiakomitea 2023.)  

Urheiluseuroja yhdistää yhteisen intressin, tässä tapauksessa liikunnan- ja harrastamisen hyväksi 

toimiminen. Heinilän ja Kosken (1991, 2-5) mukaan urheiluseuran toiminta perustuu vapaaehtoiseen 

kansalaistoimintaan, se on sosiaalinen organisaatio ja edustaa tyypiltään keskinäisen hyödyn organi-

saatiota, jossa toiminnan tuotos palvelee ensisijaisesti jäsenistöä. Heinilä ja Koski kuitenkin tuovat 

esille myös sen, että vaikka toiminta onkin pääsääntöisesti tarkoitettu edistämään seuran jäsenten 

liikunnallisurheilullisia intressejä, seurojen toiminta voi välittömästi tuottaa hyötyä myös ulkopuoli-

sille sidosryhmille kuten esimerkiksi kilpaurheilussa yleisölle.  

2.1 Liikuntakulttuuri ja urheiluseuratoiminta Suomessa 

Suomi tunnistetaan maailmalla usein siitä, että olemme maailman onnellisin maa. The World Happi-

ness Report 2023 -julkaisussa Suomi valittiin jälleen kärkisijalle. Sijoitus perustuu kansalaisten hyviin 
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arvioihin erilaisilla elämänlaatua tutkivilla mittareilla. Tutkimus vertailee muun muassa BKT:ta ja elin-

ajanodotetta (Eromäki 2023.) Henkilökohtainen terveydentila vaikuttaa oleellisesti siihen, kuinka tyy-

tyväiseksi ja onnelliseksi henkilö kokee itsensä sen hetkisessä elämäntilanteessaan.  

Urheileminen vaikuttaa positiivisesti arkeemme. Yalen ja Oxfordin yliopistojen tekemässä tutkimuk-

sessa (Chekroud ym. 2018), jossa tarkasteltiin vuosina 2011–2015 yli miljoonan amerikkalaisen mie-

lenterveyttä, huomattiin, että säännöllisellä liikunnalla on positiivisempi vaikutus mielenterveyteen 

kuin taloudellisella asemalla. Tutkimuksen tuloksista selvisi, että henkilöt, jotka urheilevat säännölli-

sesti eivät pelkästään tunteneet merkittävästi vähemmän pahaa oloa, vaan myös kokivat olevansa 

onnellisempia kuin ne kokeeseen osallistuneet, joiden tulotaso oli korkeampi, mutta jotka eivät liik-

kuneet säännöllisesti. Liikunta näyttäisi tekevän meistä onnellisempia kuin raha. Tutkimuksessa huo-

mattiin myös, että kaikista eniten positiivisia vaikutuksia mielenterveyteen saatiin juuri joukkuela-

jeissa tai urheilulajeissa, joissa sosiaalinen kanssakäyminen on osa urheilua.  

Suomalaisten sijoitusta Maailman onnellisin maa -raportissa voikin osaltaan selittää myös se, että 

vuonna 2017 tehdyn tutkimuksen mukaan suomalaiset olivat vuonna 2014 Euroopan eniten kuntoi-

leva kansa. Tutkimuksessa selvisi, että suomalaisista 54,1 % käytti viikossa vähintään kaksi ja puoli 

tuntia liikuntaan (Eurostat 2017.)  

Suomen sanotaan olevan myös yhdistysten luvattu maa. Elokuussa 2023 Suomessa toimi 108 146 

yhdistystä (Patentti- ja rekisterihallitus 2023). Liikunta- ja urheiluseuroja on yhteensä noin 14 000 ja 

niistä toimivia noin 9000–11 000. Historian aikana Suomessa on perustettu noin 30 000 liikunta- ja 

urheiluseuraa (Koski & Mäenpää 2018, 1.) 

Urheiluseurat ovat hyvin heterogeeninen ryhmä. Suomessa seuroja on jääkiekossa 354, koripallossa 

207 ja jalkapallossa 889, joka tekee siitä myös seuramäärältään suurimman lajin Suomessa 

(Aarresola, Lämsä & Itkonen 2022, 37). Kaikista seuroista 70 % on yhden lajin erikoisseuroja. Pie-

niin eli 1–100 jäsenen seuroihin kuuluu 39 %, keskisuuriin, joissa on 101–500 jäsentä kuuluu 43 % 

ja suuriin, yli 500 jäsenen seuroihin 18 % seuroista. Naisten rooli urheiluseuroissa on vahvistunut. 

Vuonna 1986 naisten osuus puheenjohtajista oli 13 %, vuonna 2016 se oli noussut 26 %:iin. Jäse-

nistä naisia on 43 %. (Koski & Mäenpää 2018, 1-2.)  

Merkittävä 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 sekä sitä kautta hyöty 

yhteiskunnalle on kiistaton (Suomen Olympiakomitea julkaisuaika tuntematon.) Positiivisena asiana 

voidaan pitää myös sitä, että suomalaiset lapset löytävät hyvin urheiluseuratoimintaan mukaan. Yh-

deksän kymmenestä suomalaisesta lapsesta vähintäänkin kokeilee seuratoiminnassa mukana ole-

mista (Koski & Mäenpää 2018, 1).  

Varsinkin lajeissa, joiden harrastajamäärät ovat pienempiä, sekä pienillä paikkakunnilla toimivissa 

seuroissa talkoolaiset ovat avainasemassa seuratoiminnan mahdollistamisessa (Auvinen & 

Kuuluvainen 2017, 18). Liikunnalla ja urheiluseuratoiminnalla on merkittävä rooli suomalaisten fyysi-
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sen ja sosiaalisen hyvinvoinnin mahdollistajana. Se pitää kehomme ja mielemme terveenä, luo yhtei-

söllisyyttä, säästää verorahoja ja on mielekästä ajanvietettä. On erittäin tärkeää, että seurat saavat 

tarvitsemansa tuen toiminnan mahdollistamiseksi ja kehittämiseksi.  

2.2 Urheiluseurojen toimintaympäristö 

Urheiluseurojen toimintaympäristö ja urheiluseuran johtaminen eroavat lähtökohdiltaan yrityksen 

toimintaympäristöstä ja sen johtamisesta. Yritystoiminnan ensisijainen tavoite on tehdä hyvää talou-

dellista tulosta ja tuottaa lisäarvoa mahdollisille sijoittajille. Tällä taataan yritystoiminnan jatkuvuus 

ja tavoitteen takana seisovat yrityksen omistajat, hallitus, johto, työntekijät sekä asiakkaat (Auvinen 

& Kuuluvainen 2017, 12).  

Urheiluseurassa fokus on urheilullisessa tuloksessa, ja sillä pitkälti mitataan seuran toiminnan me-

nestystä. Onnistumisen seurantajakso yritysmaailmassa voi olla strategiakausi eli useampi vuosi, kun 

taas seuratoiminnassa menestystä mitataan usein vuoden pituisilla jaksoilla. Mittajänne voi olla ky-

seisen vuoden kausi, turnaus tai mahdolliset arvokisat. Yritysten vuosittaista menestystä ei myös-

kään ensisijaisesti mitata absoluuttisesti muihin yrityksiin vertaamalla, sen sijaan urheilussa menes-

tyksen arviointi perustuu lähes aina kilpakumppaneihin vertaamiseen. Kun yritys hakee selkeästi ta-

loudellista menestystä, seurassa urheilumenestys voi painaa vaakakupissa taloudellista pärjäämistä 

enemmän. Urheilu on harvoin tuottoisa sijoituskohde. Kassakriisit ovat urheiluseuratoiminnassa erit-

täin yleisiä, sillä taloudellisia puskureita on vähän. Yksi taloudellisesti heikko kausi voi synnyttää ne-

gatiivisen ketjureaktion muun muassa sponsorien ja katsojien katoamisen myötä. Urheiluseuran joh-

taminen on siis jatkuvaa taiteilua talouden ja urheilullisen menestyksen välillä. (Auvinen & 

Kuuluvainen 2017, 12-13.) 

Seuraavassa taulukossa on määritelty organisaatioita sen mukaan millä 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 Järjestöt, yhdistykset (kolmas 

sektori) 

Julkinen sektori Kuntien ja valtion liikelaitokset Kunnat, valtion organisaatiot 

 

Urheiluseurat ovat hyvin riippuvaisia sekä sponsorien rahoituksesta että innostuneista faneista, jotka 

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

liiketoiminnallinen oheistoiminta ovat tärkeitä keinoja rahoittaa seuran kuluja ja pitää toiminta pyöri-

mässä. Urheiluseurojen talous on usein erittäin sidottua yhteystyökumppaneilta saatavan rahaan. 

Tyypillisesti nämä tulot ovat moninkertaisia pääsylipputuloihin verrattuna (Auvinen & Kuuluvainen 

2017, 15, 21.) 



 

10 (43) 

Alati kiihtyvässä kilpailussa seurojen on keskitettävä aiempaa enemmän resursseja onnistuneeseen 

markkinointiin. Brändin rakentaminen ja tavoitteellinen viestintä ovat avainasemassa. Onnistuminen 

edellyttää pitkäjänteistä työtä ja kannattajien ja jäsenten tuntemista. Uskollisuus omaa seuraa koh-

taan on arvokasta pääomaa, josta yritysten asiakassuhdemarkkinoinnissa voi vain haaveilla. Uskolli-

set kannattajat elävät seuran mukana niin menestyksen kuin tappionkin hetkillä. Parhaimmillaan 

seura onnistuu luomaan kannattajiinsa niin tiiviin yhteyden, että seuran vaihtaminen tuntuisi pettu-

ruudelta tai takinkäännöltä. Yhteisön vaaliminen on osa brändin rakentamista ja vahvistamista. Siksi 

moni seura korostaakin historiaansa esimerkiksi työväen joukkueena tai oman kaupunginosan eri-

tyispiirteitä.  

Urheiluseuratoiminnan liiketaloudellista merkitystä Suomessa on vaikea kokonaisuutena arvioida, 

koska yhdistys on velvoitettu ilmoittamaan tilinpäätöksensä vain, jos taseen loppusumma on kuusi 

miljoonaa euroa, liikevaihto on 12 miljoonaa euroa tai palveluksessa on keskimäärin 50 henkilöä 

(Patentti- ja rekisterihallitus 2023). Voidaan kuitenkin todeta, että se on liikevaihdollisesti melko 

pientä. Vain kuusi prosenttia seuroista yltää vuosituloillaan yli puolen miljoonan liikevaihtoon ja näi-

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 & Mäenpää 2018, 2.)  

 

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

Yllä olevassa kuvassa on esitetty jalkapallon ja pesäpallon miesten liigajoukkueiden kokonaistulojen 

muodot kausina 2019 ja 2020. Kuvio antaa hyvän kuvan suomalaisen liigajoukkueiden tulonmuodos-

tuksesta. Kuviossa näkyy koronan aiheuttama tiputus yleisötuloissa. Kuvio myös selventää hyvin, 

sitä miten suuri merkitys sponsorointi- ja mainostuloilla sekä yleisötuloilla on seuran talouteen. Kuvi-
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ossa käsitellään Veikkausliigassa ja Superpesiksessä pelaavia joukkueita. Vuonna 2020 Veikkauslii-

gassa vain yksi seura ei ollut osakeyhtiö. Superpesiksessä taas vain muutama seura toimi osakeyh-

tiönä (Aarresola ym. 2022, 57).  

Paikalliskamppailuilla on iso taloudelle merkitys. Helsingin sisäinen paikalliskamppailu jalkapallossa 

käydään HIFK:n ja HJK:n välillä. HIFK:n paluu Veikkausliigaan vuonna 2015 palautti yli 40 vuotta 

sitten pelatut paikalliskamppailut. Ne ovat tuottaneet paljon huomiota suomalaiselle jalkapallolle ja 

olleet seuroille erittäin suuria tulonlähteitä. Paikalliskamppailut HIFK:n ja HJK:n välillä eli Stadin Der-

byt tuottavat HIFK:lle pääsylipputuloina 125 000 euroa ottelua kohden. Otteluilla on valtava talou-

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

On ymmärrettävää, että liiketoimintamahdollisuudet ovat Suomen kokoisessa maassa huomattavasti 

pienemmät esimerkiksi koripallossa, jalkapallossa ja jääkiekossa kuin vaikkapa Englannin ja Yhdys-

valtojen pääsarjoissa. Jalkapallossa ja jääkiekossa suomalaiset joukkueet ovat kuitenkin onnistuneet 

parantamaan talouttaan pärjäämällä hyvin Euroopan seurajoukkuekilpailuissa. Esimerkiksi Tappara 

kuittasi puoli miljoonaa euroa Champions Hockey Leaguen voitosta kaudella 2022 - 2023 ja HJK:n 

Eurooppa-liigan lohkopaikka palkitsi seuraa yli 3,5 miljoonalla eurolla (Karjalainen 2022; Pulkkinen 

2023). Näillä voitoilla on valtava merkitys kyseisille seuroille, mutta myös urheilulle ylipäätään Suo-

messa. Suuremmat tulot vakiinnuttavat toimintaa ja kasvattavat seurojen pärjäämistä myös jatkossa 

kyseisissä kilpailuissa, jo pelkästään sen takia, että seurat pystyvät houkuttelemaan hyvällä palkka-

tasolla uusia pelaajia, mutta myös siksi, että on todistettu, että seura pystyy onnistumaan myös Eu-

roopan tasolla.  

Urheiluseuroissa markkinointia ja viestintää ei voi tehdä onnistuneesti, jos keskitytään vain ulkoisiin 

sidosryhmiin. Viestinnän pitää olla onnistunutta myös sisäisesti. Tämä korostui varsinkin koronapan-

demian aikana. Kannattajien, seuran jäsenten ja sponsorien lisäksi muutkin sidosryhmät ovat järjes-

tötoiminnassa kriittinen kohde onnistuneelle viestinnälle ja markkinoinnille, joka osaltaan tukee ja 

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

kohderyhmiä ovat:  

- Jäsenet (jäsenten palvelut, toiminnasta kertominen, aktivoiminen)  

- Potentiaaliset jäsenet (houkuttelu mukaan toimintaan)  

- Paikalliset päättäjät (tuen ja toimintamahdollisuuksien saaminen)  

- Sponsorit (toiminnan tukeminen, sponsorisuhteen lujittaminen)  

- Ulkoiset asiakkaat (tuotteiden tai palvelujen myyminen)  

Jäsenille ja kannattajille on suunnattava mielenkiintoa yllä pitävää jatkuvaa viestintää, jota ei voi 

tehdä vain silloin, kun kausi tai esimerkiksi turnaus on käynnissä. Uusia jäseniä ja kannattajia täytyy 

onnistua hankkimaan samalla tavalla kuin yrityskin tarvitsee uusia asiakkaita. Paikallisten päättäjien 

tuki on erittäin tärkeää, kun puhutaan vaikkapa seuran infranstruktuuriin liittyvistä hankkeista, joita 

ei voida ilman päättäjien hyväksyntää aloittaa. Sponsorit taas ovat elintärkeässä roolissa urheiluseu-

rojen toiminnan jatkumisen ja kehittämisen kannalta. Heidän sitouttamisensa suhdemarkkinoinnin 

keinoin varmistaa pitkäkestoisen taloudellisen tuen. Ulkoisiksi asiakkaiksi voidaan tässä yhteydessä 

laskea myös yrityslipuilla tai ilmaislipuilla urheilutapahtumaan osallistuneet henkilöt, joita ei voida 
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luokitella seuran jäseniksi tai kannattajiksi. Seuran markkinoinnissa brändin merkitys korostuu. 

Vahva seurabrändi houkuttelee katsojia, yhteistyökumppaneita, 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 

viestintäteknologian kehittyminen. Ne tarjoavat uusia liiketoiminnallisia mahdollisuuksia esimerkiksi 

markkinoinnissa ja verkkoliiketoiminnassa. Euroopassa urheiluala on viime vuosikymmeninä kokenut 

valtavan muutoksen, kaupallistunut rajusti ja on nykyään miljardien dollarien toimiala, jolla on kiistä-

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

Muutosta havainnollistaa esimerkiksi se, että jalkapalloilijoista maksettavat siirtokorvaukset ovat 

nousseet räjähdysmäisesti. Tätä on vauhdittanut se, että varsinkin fossiilisilla energianlähteillä rikas-

tuneet liikemiehet ovat aloittaneet seurojen ostamisen, lähinnä Englannista, mutta myös esimerkiksi 

Ranskasta. Manchester United, Chelsea, PSG, Manchester City ja viimeisimpänä Newcastle ovat tai 

ovat olleet 2000-luvun jälkeen sellaisten tahojen omistuksessa, joiden omaisuus on kertynyt fossiili-

sista polttoaineista (Pelttari 2022.) Samankaltaiset tahot ovat toimineet jo pitkään seurojen merkittä-

vinä rahoittajina sponsoroinnin kautta.  

Voimakasta arvostelua on herättänyt kyseenalaiset kisapaikkojen valinnat. Tästä hyviä esimerkkejä 

ovat FIFA:n korruptioskandaali liittyen jalkapallon MM-kisojen järjestämiseen ensin Venäjällä ja sen 

jälkeen Qatarissa sekä vuonna 2015 Euroopan Kisojen järjestäminen Azerbaidzhanissa, Bakussa. 

Kisojen järjestämistä näissä maissa on arvosteltu isäntämaiden ihmisoikeuksien huonon tilanteen 

vuoksi (Euroopan Parlamentti 2015). Urheilukenttä elää tällä hetkellä murroskautta, jossa rahalla on 

erittäin paljon vaikutusvaltaa.  

Sponsoroinnissa urheiluseurojen pyyteettömät tukijat ovat vähentyneet eikä pelkkä näkyvyys enää 

riitä tukijoille (Haltia 2016). On hyvä muistaa, että seura brändää itseään hyvässä ja pahassa spon-

sorivalinnoillaan, ja sponsoritahot taas käyttävät sponsorointia itsensä markkinointiin. Urheilun kau-

pallistuminen on johtanut siihen, että mahdollisilla sponsoreiden päätöstä tukijaksi ryhtymisestä oh-

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

Yksi viime aikojen muutoksista on se, että ihmisiä on entistä vaikeampi sitouttaa yhteisölliseen toi-

mintaan. Suomessa seuratoiminta pyörii usein talkoolaisten varassa ja kulttuurinen murros, ihmisten 

yksilölliset valinnat ja elämäntapojen korostuminen ovat tehneet henkilöiden sitouttamisesta toimin-

taan haastavampaa (Haltia 2016.) Vapaaehtoisten kevyempi ja lyhyempi sitoutuminen koskee koko 

järjestökenttää. Koronapandemian aiheuttama tauko osallistumisessa vaikeutti entisestään vapaaeh-

toisten rekrytointia ja pitämistä.  
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3 COVID-19-PANDEMIA  

Vuoden 2019 lopussa maailmassa alkoi uusi ajanjakso, joka tullaan muistamaan koronapandemia-

aikana. Ensimmäisenä koronasta voivat tulla mieleen esimerkiksi kasvomaskit, etätyöt, 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 iäkäs tai muuten perussairas (Anttila 2023). 

Korona-viruksen aiheuttamat haitat levittäytyivät terveydellisistä aspekteista taloudellisiin. Joillain 

aloilla liiketoiminta käytännössä loppui kokonaan, ja muun muassa matkailu-, majoitus- ja ravintola-

alan sekä viihteen ja taiteen sekä liikunnan- ja urheilunalat kärsivät suuresti koronaviruksen aiheut-

tamista suluista ja rajoituksista.  

 

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

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

seen viimeisen kuuden vuoden aikana. Kuva havainnollistaa hyvin tässä segmentissä tapahtunutta 

muutosta, ja sitä, miten merkittävä pudotus vuosina 2020 ja 2021 koettiin. Hyvinvointi- ja kuntoilu-

markkinoiden liikevaihdon muutokset heijastavat myös yleistä muutosta koko urheilu- ja liikunta-

alalla.  

3.1 COVID-19-pandemian vaikutukset suomalaiseen urheiluseuratoimintaan  

Suomen Olympiakomitean vuonna 2021 tuottamassa kyselyssä noin kahdeksallesadalle ry-pohjai-

selle urheiluseuralle selvisi, että noin 350 000 säännöllistä harrastajaa on joko lopettanut tai laitta-

nut harrastuksensa tauolle. Kyselyn mukaan koronapandemia oli aiheuttanut 19 %:lle näistä seu-

roista paljon ongelmia ja 6 %:lle erittäin paljon ongelmia. Ry-seurojen vuositulot olivat vähentyneet 
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kahden koronavuoden aikana noin 18 % (Mäenpää & Polari 2021.) Tästä voikin päätellä, että ko-

ronapandemialla on ollut suuri vaikutus suomalaiseen urheiluseuratoimintaan, yleiseen kansanter-

veyteen ja julkiseen talouteen niin lyhyt- kuin pitkäaikaisestikin (Arhinmäki & Korsberg 2022). Ko-

ronapandemian aiheuttama toiminnan pysähtyminen loi uuden ja haastavan tilanteen urheiluseu-

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

Suurena haasteena voidaan pitää myös koronapandemian aiheuttamaa taloudellista kriisiä urheilu-

seuroille. Tästä ovat kärsineet kaikista eniten ne seurat, jotka ovat ammatillistaneet toimintaansa ja 

toimintaa rahoitetaan erimuotoisilla liiketoiminnallisilla tavoilla. Seurat ovat joutuneet miettimään, 

mitä ja miten henkilöstöä voidaan pitää töissä ja kriisi onkin tuonut mukanaan muutosneuvotteluja. 

Seurat ovat saattaneet olla myös ongelmissa kattaakseen liikunta- ja tapahtumatilojen kiinteitä ku-

luja. Koronapandemia ja urheilualan murros yhdistettynä loivat uhkaa siitä, että seuroja kaatuu ta-

loudellisiin ongelmiin ja seuroissa toimivat osaajat joutuvat siirtymään muihin tehtäviin (Itkonen, 

Aarresola & Huhtanen 2020.)  
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4 MUUTOSJOHTAMINEN 

Muutos on mielenkiintoinen ja moniulotteinen käsite. Voisi perustellusti väittää, että itse asiassa 

kaikki mitä koemme ja tiedämme, on jatkuvassa muutoksessa. Siitä huolimatta muutosta ei aina ha-

luta nähdä tai välttämättömänkään muutoksen läpivientiin ryhtyä. Taistelu muutosta vastaan voi olla 

vahvaa, vaikka nähtäisiin, että muutos toisi tarpeellisia mahdollisuuksia.  

Anneli Valpola kuvailee muutosta (2004, 27) vanhaan kiinalaiseen kirjoitukseen nojaten. Siinä muu-

tos tarkoittaa sekä uhkaa että mahdollisuutta, vaaraa sekä onnea. Suhde muutokseen on ristiriitai-

nen, sillä siinä missä muutos voi olla hyväksi niin on myös mahdollista, että emme pidäkään muu-

toksen tuomista tuloksista. Takaisin ei kuitenkaan voi enää palata. Muutosta voidaan ajatella jokena, 

jossa virtaa vesi. Tavatessamme saman joen seuraavan kerran on se jo muuttunut. Tuuli ei puhalla 

enää samoin, joessa virtaa eri vesi ja maisemat ympärillä ovat muuttuneet.  

Kyseinen metafora kuvastaa hyvin muutoksen loputonta virtaa. Voimme yrittää jäädä paikallemme, 

koska nykyhetkessä koemme olevamme turvassa tai olomme on vähintäänkin tyydyttävä. Emme ha-

lua muutosta, koska pelkäämme tuntematonta emmekä voi tietää muutoksen aiheuttamaa lopputu-

lemaa. Siitä huolimatta usein aiheutamme kaikista eniten vaikeuksia sillä, että emme lähde muutok-

seen vaan jäämme odottamaan varautumatta siihen mitä tulevaisuus tuo tullessaan.  

Kaikki muutokset eivät kuitenkaan ole ennakoituja. Tässä työssä käsitellään muutosta, jota ei ole 

suunniteltu tai toivottu, ja joka ei osu oikeaan aikaan; muutokseen, joka tulee yllättäen, on jossain 

määrin abstrakti, ja jossa päätöksiä joudutaan tekemään verrattain pimennossa. 

Muutosjohtamista on käsitelty paljon siitä lähtökohdasta, että muutokseen voidaan varautua ja sitä 

voidaan suunnitella. Muutosjohtamisessa on korostettu esimerkiksi sitä, että jäseniä tai työntekijöitä 

voidaan tiedottaa tulevasta jo ennen muutoksen alkamista ja näin parantaa muutoksen läpivientiä ja 

vähentää mahdollista muutosvastarintaa. COVID-19-pandemia ei antanut mahdollisuutta suunnitte-

lemiseen. Johtamista COVID-19-pandemian aikana voidaan nähdä muutosjohtamisen lisäksi myös 

kriisijohtamisena.   

Muutosjohtamista on tutkittu paljon. Hyvin monessa tutkimuksessa nojataan John Kotterin, yhdys-

valtalaisen muutosjohtamisen ammattilaisen oppeihin muutosjohtamisesta. Tässäkin työssä hyödyn-

netään hänen kahdeksanvaiheista muutosmalliaan.  



 

16 (43) 

 

 

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

Kotterin mallissa edetään järjestelmällisesti vaiheesta seuraavaan ja se sisältää kahdeksan vaihetta. 

Kotterin malli etenee kiteytetysti seuraavasti  

1. Saa aikaan kiireen tuntu. Muidenkin pitää huomata muutoksen ja pikaisen toiminnan tarve 

(Kotter & Rathgeber 2008, 125-127.) Tässä vaiheessa organisaation on luotava tunne kiireelli-

syydestä vastata muutoksen tuomiin haasteisiin. Aikaa ei ole haaskattavaksi ja muutoksen vält-

tämättömyys on ymmärrettävä.  

2. Kokoa ryhmä vetämään muutosta. Perustetaan ryhmä ohjaamaan muutosta ja viemään sitä läpi. 

Ryhmän täytyy osata johtaa, sillä pitää olla tarvittava määrä auktoriteettia ja kommunikointi- ja 

analyysikykyä, sekä sen pitää itse sisäistää kiireen tuntu (Kotter & Rathgeber 2008, 125-127.)  

3. Kehitä muutokselle visio ja strategia. Tässä vaiheessa pitää selvittää millä tavalla tulevaisuus 

poikkeaa menneisyydestä ja luoda visio sekä strategia siihen, miten uudenlainen tulevaisuus 

pystytään toteuttamaan (Kotter & Rathgeber 2008, 125-127.)  

4. Selvitä visiosi ja kauppaa se muille. Tässä vaiheessa viestitään muutosvisio kaikille organisaa-

tiossa. Selvitä visio ja viesti se onnistuneesti muille. Varmista, että mahdollisimman moni ym-

märtää ja hyväksyy vision ja strategian (Kotter & Rathgeber 2008, 125-127.)  

5. Valtuuta toiset toimimaan. Henkilöstölle pitää antaa mahdollisuus tehdä töitä muutoksen eteen. 

Valtuuta muita henkilöitä toimimaan muutoksen eteen ja poista mahdollisimman moni este, jotta 

halukkaat voivat tehdä visiosta totta. Rohkaise epätavallisia ideoita ja toimintoja (Kotter & 

Rathgeber 2008, 125-127.)  

6. Kehitä lyhyen aikavälin voittoja. Onnistu luomaan muutama näkyvä onnistuminen niin pian kuin 

mahdollista, sillä näin luot tunteen edistymisestä ja onnistumisesta (Kotter & Rathgeber 2008, 

125-127.) Näin on mahdollista motivoida henkilöstöä tekemään entistä enemmän töitä 

muutoksen eteen ja sekä vähentää muutosvastarintaa.  

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen

7. Muutosten varmistaminen

6. Lyhytaikaisten voittojen tuottaminen

5. Henkilöstön valtuuttaminen muutokseen

4. Muutosvision viestiminen

3. Vision ja strategian laatiminen

2. Muutosta ohjaavan tiimin perustaminen

1. Kiireellisyyden tunteen luominen
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7. Älä luovuta. Tässä vaiheessa on tarkoitus varmistaa muutokset. Vahvista kehitystä 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. Yhdistä muutok-

sen aiheuttama uusi käyttäytyminen onnistumiseen ja menestykseen. Tässä vaiheessa on hyvä 

muistaa pitää kiinni uusista toimintatavoista, kunnes niistä tulee tarpeeksi vahvoja syrjäyttääk-

seen vanhat käytännöt (Kotter & Rathgeber 2008, 125-127.)  

Kotterin kahdeksanvaiheinen malli on ehkä tunnetuin muutosjohtamisen malleista. Sitä käytetään 

edelleen työkaluna muutoksen kohtaamisessa. Se jää helposti mieleen ja tarjoaa konkreettisen työ-

kalun siihen, miten muutosta kannattaa lähteä viemään askel askeleelta eteenpäin. Se on ehkä 

myös mallin heikkous. Malli on kehitetty alun perin 1990-luvulla ja se perustuu pitkälti lineaariseen 

ratkaisemiseen, missä ongelma ratkaistaan siirtymällä aina vaiheesta seuraavaan. Maailma on muut-

tunut paljon viimeisen 30 vuoden aikana. Viime aikoina onkin käyty keskustelua vastaako tämä malli 

enää riittävästi nykypäivän kompleksisiin tilanteisiin ja ongelmanratkaisuihin muutoksen aikana. 

Viestinnän merkitys on kasvanut erittäin paljon, ja tänä päivänä voidaan nähdä, ettei viestintä ole 

enää vain yksi pysäkki muutoksen kohtaamisessa, vaan sen voi nostaa jopa tärkeimmäksi työkaluksi 

muutos- ja kriisijohtamisessa. Viestintää täytyy tehdä heti alusta lähtien ihan loppuun saakka.  

4.1 Kompleksisuus ja johtaminen  

Monimutkaisuutta eli kompleksisuutta voidaan määritellä tilana. Tila ei ole täysin satunnainen, 

muttei myöskään täysin deterministinen. Järjestelmän dynaamisuus ja eri osien vuorovaikutus 

ilmentävät kompleksisuutta. Kompleksisuutta luonnehtii kyky muuttua ja sopeutua järjestelmän 

sisäisiin ja ulkoisiin tekijöihin (Tieteen Termipankki 2018.) 

Kompleksisuuden määrittely on itsessäänkin jo monimutkaista, sillä se on monimerkityksellinen. 

(Vartiainen, Ollila, Raisio & Lindell 2013, 19). Kompleksinen kokonaisuus on monimutkainen, mutta 

kaikki monimutkaisuus ei ole kompleksista. Kompleksisuus käsitetään helposti kielteiseksi asiaksi. 

Kompleksisuusajattelusta ei voida puhua monimutkaisuusajatteluna, sillä kompleksisuuden vasta-

kohta ei ole yksinkertaisuus vaan pelkistettävyys tai pelkistäminen. Asiaa voi avata myös perhosvai-

kutus-metaforan kautta, joka lyhykäisyydessään tarkoittaa sitä, että perhosen siiveniskun aiheut-

tama muutos ilmakehässä voi aiheuttaa ketjureaktion ansiosta myrskyn jossain muualla. Tästä syn-

tyi kaaosteoria, jota hyödynnetään varsinkin matematiikassa selittämään deterministiä eli vääjää-

mättömiä ilmiöitä, joka taas toimii pohjana kompleksisuustieteille. Kompleksisuustiede tai kompleksi-

suusteoria on laajalti eri tieteenalojen käytössä oleva teoria, ja toimii myös työkaluna nykypäivän 

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

Akateeminen tutkimus on käsitellyt johtamista jokseenkin vuosisadan ajan ja kompleksisuutta karke-

asti puolet tuosta ajasta. Huomionarvoista on, että kompleksisuutta käsittelevä tutkimus on lisäänty-

nyt räjähdysmäisesti reilun kahdenkymmenen viime vuoden aikana.  

Johtamistieteitä luonnehtii sen rajautunut tarkastelu tietynlaisia johtamistoiminnan konteksteja koh-

taan. Johtamistieteiden avulla tarkastellaan johtamista yhteisössä, joka toiminnallaan pyrkii toteutta-

maan erikseen määriteltyä tavoitetta ja jonka olemassaolo vaatii erityistä ylläpitämistä. Käytännön 
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elämästä tulevat havainnot monipuolistuvat ja johtamiseen liittyvät opit lisääntyvät ja jalostuvat jat-

kuvasti. Tämä tekee johtamisesta dynaamisen ja jatkuvasti muuttuvan ilmiön. Johtamisen muuttu-

essa muokkaa se samalla myös kohteitaan ja ympäristöään (Luoma & Lindell 2020.)   

Työelämän ja organisaatioiden toimintaympäristön sekä toiminnan muuttuessa ja monimutkaistu-

essa vaaditaan yhä enemmän osaamista ja johtamista. Työelämässä esiintyy yhä enemmän hankalia 

ja ristiriitaisia tilanteita, jotka kuormittavat sekä työyhteisön toimivuutta että sen hyvinvointia. 

Psyykkisen kuormittumisen sekä tuottavuus- ja tehokkuusvaatimusten kasvaessa ja esiintyvien on-

gelmallisten vuorovaikutustilanteiden monimutkaistuessa johtamisen keskeinen koordinoiva merkitys 

myös kasvaa. Tämä vaikuttaa toki myös johtajien jaksamiseen. Tasapainon löytäminen johtamisessa 

tehtävien laajuuden, vaatimusten ja odotusten kasvaessa sekä ristiriitaisten asioiden kohtaaminen, 

yhteishengen ylläpitäminen ja henkilöstön sitouttaminen työyhteisön kehittämiseen vaativat ymmär-

rettävästi laadukasta johtamisosaamista (Ollila 2020.) 

Ollila (2020) yhtyy Jalavan & Matikaisen (2010) ajatuksiin siitä, että monimutkaisuuden lisääntymi-

nen organisaatioissa ja työelämässä kytkeytyy moniin tekijöihin. Tähän vaikuttavia tekijöitä ovat tie-

don massiivisuus ja sen käsittelyn vaikeus, ohjeistuksien runsaus, viestinnän päällekkäisyys ja ristirii-

taisuus, organisaation tavoitteiden ja tulosten johtaminen, suunnittelun ja suunnitelmien toimeenpa-

non hektisyys sekä organisaatiomuutokset ja toistuva toiminnan uudelleen organisointi.  

4.2 Pirulliset ongelmat ja johtaminen  

Pirullisen ongelman käsite juontaa juurensa saksalaissyntyisen suunnittelutieteen pioneerin Horst W. 

J. Rittelin (1930–1990) ajatuksiin. Rittel julkaisi urallaan tutkimuksia laajasti ja monitieteellisesti. 

Kaikkia hänen julkaisujaan yhdistää se, että tarkastelu kohdistuu erityisesti suunnittelun ongelmiin. 

Rittel tunnetaan etenkin siitä, että hän kyseenalaisti niin sanotut ensimmäisen 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 käsitteistön tunnetuksi 

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

Pirullisia ongelmia määriteltäessä on hyvä tutustua aluksi niin sanottuihin kesyihin ongelmiin. Kesyn 

ongelman voi rinnastaa matemaattiseen ongelmanratkaisuun tai vaikkapa pulmapeliin. Niille on yh-

teistä  

- perusteellisesti ja pysyvästi määritelty ongelma,  

- selkeä loppuratkaisu,  

- rajattu määrä ratkaisuja vaikkakin niitä voi olla erittäin paljon,  

- kyky lopputuleman virheettömyyden arvioimiseen täysin objektiivisesti,  

- pelin sääntöjen opettelu kerran mahdollistaa pelin pelaamisen uudestaan ja  

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

 

Kesy ongelma ei kuitenkaan tarkoita, että ratkaisu olisi helppo tai etteikö ongelma olisi vaativa. Rittel 

yhdistää kesyt ongelmat ensimmäisen sukupolven lineaariseen suunnitteluun, jossa painopisteenä 

on ylhäältä alaspäin etenevä ongelmanratkaisuprosessi. Tämä on niin sanottu vesiputousmalli, jossa 
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ongelman määrittelyn jälkeen seuraavaksi kerätään informaatiota, käsitellään informaatio, muodos-

tetaan näiden tietojen perusteella paras ratkaisu ja toteutetaan se. (Vartiainen ym. 2013, 20-21.) 

Tämä ongelmanratkaisutapa harvoin, jos ikinä, pystyy vastaamaan pirullisiin ongelmiin, sillä niissä ei 

päde yllä mainitut kriteerit. 

Rittel määritteli pirullisille ongelmille aluksi kymmenen eri piirrettä. Nykytutkimuksessa on käytössä 

laajemmin organisaatiokonsultti Jeff Conklinin alkuperäisestä kymmenestä tiivistämät kuusi piirrettä, 

joissa hän kuvaa pirullisia ongelmia kuitenkaan kadottamatta Rittelin määritelmien alkuperäistä mer-

kitystä. Nämä kuusi piirrettä ovat:  

- ratkaisuvaihtoehtojen punnitseminen auttaa ymmärtämään itse ongelmaa 

- ratkaisut eivät ole lopullisia, ratkaisut eivät ole oikeita tai vääriä 

- pirulliset ongelmat ovat uniikkeja ja uudenlaisia 

- toimintatavat ovat ainutkertaisia  

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

 

Tämä on tarkoittanut halua korvata lineaarinen ongelmanratkaisumalli epälineaarisella. Epälineaari-

sessa mallissa painotetaan vuorovaikutteisuutta ongelman määrittelyssä sekä ratkaisuvaihtoehtojen 

etsimisessä. Lineaarisen mallin haasteeksi muodostuu, että pirullinen ongelma pitäisi pystyä määrit-

telemään täydellisesti heti alkuun. Lineaarinen malli antaa myös odottaa, että ongelman määrittelyn 

jälkeen seuraa erillinen ratkaisuvaihe. Pirullisissa ongelmissa käsittelyprosessi kuitenkin etenee niin 

sanotun suihkukaivomallin mukaan. Siinä painotetaan jatkuvaa prosessia ongelman määrittelyssä ja 

ongelmanratkaisussa eikä se perustu yhden ratkaisuvaihtoehdon valitsemiseen vaan lähestymistapa 

perustuu mahdollisuuksille, jotka esiintyvät prosessin aikana. Tämä antaa paremman mahdollisuu-

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

4.3 Kriisijohtaminen  

Sanaa kriisi käytetään varsin monessa yhteydessä. Puhumme esimerkiksi globaalista ilmastokriisistä, 

sotilaallisesta kriisistä tai finanssikriisistä. Yrityksessä voi olla kassakriisi tai kriisi, joka aiheutuu mer-

kittävästä virheestä tuotannossa tai tietovuodosta. Yksittäisen ihmisen elämässä henkilökohtaisen 

kriisin voi aiheuttaa esimerkiksi terveyden menettäminen tai läheisen kuolema. Kaikissa tapauksissa 

kriisissä on kyse vakavasta tilanteesta, josta halutaan selviytyä.  

Kriisijohtamisen erityispiirteitä 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 eivät yleensä enää riitä, 

vaan on tartuttava rohkeasti uusiin keinoihin ja muutettava vanhoja toimintatapoja ympäristön muu-

toksen vaatimalla tavalla.  

Kriisin syyt voivat olla objektiivisia tai subjektiivisia ja se voi kehittyä evoluutiomaisesti tai yhtäkki-

sesti. Kriisi on mahdollinen tai jopa todennäköinen kaikissa organisaatioissa ja yhteisöissä (Iivari 

2011, 4.) Kriisi voidaan käsittää myös mahdollisuutena, tienristeyksenä tai strategisena ikkunana, 

jolloin kriisille aina tyypillinen muutos antaa mahdollisuuden luoda uutta ja järjestäytyä uudelleen. 

Yksikään kriisi ei toistu koskaan aivan samanlaisena.  
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Nykyajan kriiseille tyypillistä on se, että monet samaan suuntaan vaikuttavat negatiiviset asiat ja ta-

pahtumat laukaisevat nopean kriisiytymiskehityksen, jota on vaikea hallita. Yleensä riski laukeaa, 

kun useampi riski toteutuu samanaikaisesti. Aikajana kriisille etenee usein normaalisti riskienhallin-

nasta ei-toivotun tapahtuman kautta kriisiin, josta seuraa kriisinhallinta, kriisistä toipuminen ja paluu 

takaisin riskienhallintaan.  

Kriiseissä on suunniteltava ennalta mihin varautua ja miten tilanteita johdetaan. Myös viestintä niin 

sisäisesti kuin ulkoisestikin sekä resurssien ja vastuiden jakaminen pitää päättää ennakkoon. Kriisiti-

lanteiden harjoittelu ja se miten osallistujille ja sidosryhmille annetaan palautetta toiminnasta, on 

myös tärkeää (Paasonen 2020.)  

Kriisiin valmistautuminen ei ole helppoa, sillä lähes aina kriisi yllättää. 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 tehtävä. Se kuitenkin luo mahdollisuuksia ja voi 

tehostaa organisaation tai yhdistyksen toimintaa taloudellisesti kannattavammaksi, kun uusia toimin-

tatapoja ja niiden käyttöönottoa voidaan kehittää ja aikaistaa verrattuna siihen, mitä mahdollisesti 

alun perin oli suunniteltu. 

4.4 Viestintä muutoksen ja kriisin keskellä 

Viestintä ja sen keinot ovat muuttuneet ja monipuolistuneet digitalisaation ja viestintä- ja informaa-

tioteknologian otettua valtavia loikkia eteenpäin viime vuosikymmeninä. Tietoa on nykyään tarjolla 

lähes mistä tahansa, se on saatavilla heti, ja se on useimmiten vieläpä täysin ilmaista. Koska kaikki 

älypuhelimen omistavat henkilöt, jotka käyttävät jotakin sosiaalisen median alustaa, ovat oikeutet-

tuja mutta myös halukkaita julkaisemaan omia päivityksiään ja jakamaan ajatuksiaan, ovat viestin-

nän keinot muuttuneet paljon ja ne vaikuttavat kaikkiin toimialoihin yhteiskunnan jokaisella sektorilla 

(Marjamäki & Vuorio, 2021, ss. 15-19). Viestintä on toki aina muuttunut ja ottanut uusia alustoja 

käyttöönsä. Viime vuosikymmeninä on kuitenkin tapahtunut paljon, ja johtajat elävät viestinnän jat-

kuvan muutoksen keskellä, sillä uusia alustoja viestinnälle kehittyy kaiken aikaa.  

Miksi viestintä on niin tärkeää nykypäivänä yleisesti, mutta varsinkin muutoksen ja kriisin keskellä? 

Kuten aikaisemmin mainittiin, kriisi ymmärrettävästi muuttaa asioita vääjäämättömästi. Tuttu ja tur-

vallinen jää usein taakse ja tulevaa on vaikea ennustaa. Tiedonhalu kasvaa, sillä tuntematon pelot-

taa. Johtajan rooli korostuu ja johtajalta pitäisi odottaa myös toimivaa ja laajaa viestintää, jonka kui-

tenkin pitäisi onnistua vielä olemaan informatiivista ja sekavassakin tilanteessa ohjeistavaa. Muutos-

viestintä luo parhaimmillaan luottamusta, turvallisuutta, yhteenkuuluvuutta, selkeyttä, tehokkuutta, 

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

Me kaikki viestimme ja kaikkiin organisaation tai yhdistysten tehtäviin kuuluu viestintä tavalla tai toi-

sella. Tästä syystä viestinnässä onnistutaan yhdessä. Jotta viestintä toimisi, se pitää jalkauttaa kaik-

kiin tehtäviin ja työvaiheisiin.  

Kriisin koittaessa viestinnältä vaaditaan nopeaa reagointia ja aktiivisuutta. Kriisiviestintä on syytä 

aloittaa sisäisesti, sillä viestin lähtiessä mediaan ei voida taata, että se menee läpi halutulla tavalla. 
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Väärän viestin tai informaation muuttaminen enää sisäisesti oikeaksi voi olla haastava tehtävä. 

(Lindström 2019.) 

Viestinnän tarve korostuu aina kriisitilanteissa. Kriisiin liittyy yleensä paljon epätietoisuutta, joten se 

vaatii avointa ja läpinäkyvää tiedottamista siitä missä ollaan ja mihin ollaan menossa. Kriisitilan-

teessa viestinnän virheet korostuvat, sillä päätöksiä viestinnästä joudutaan tekemään nopeasti. Yksi 

haastavimmista tehtävistä viestinnässä on välttää tietoon hukuttamista eli saada viesti kiteytettyä 

monimutkaisissakin tilanteissa tarpeeksi yksinkertaiseen muotoon. Viestintä voi vaikeutua, jos se 

joudutaan tekemään etäyhteyden kautta (Grönholm 2020.) 

Kriisi- ja muutosviestinnässä pitäisi Pirisen (2014, luku 4) mukaan huomioida ja välttää mahdolliset 

sudenkuopat. Niitä voivat olla esimerkiksi:  

- viestintää on liikaa 

- viestintää on liian harvoin 

- viestintä on yksisuuntaista 

- viestinnän kanavia puuttuu 

- eri kohderyhmiä ei huomioida 

- viestinnässä käytetään vaikeasti ymmärrettävää kieltä 

- pääviestit jäävät epäselviksi 

- keskustelua ja vuoropuhelua on liian vähän 

- viestinnän pitkäjänteisyys puuttuu  

- luovat viestintätavat puuttuvat  

4.5 Muutosvastarinta  

Muutosvastarinta käsitteenä tarkoittaa moninaisista syistä johtuvaa vastustusta tapahtuvalle muu-

tokselle. Muutosvastarintaa esiintyy usein, kun organisaatio päättää tehdä muutoksia tai toisinaan 

on pakotettu muutoksiin ja muutokset koetaan huonoina. Muutosvastarinnalle yleisimmät syyt ovat 

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

Tyypillinen tilanne on esimerkiksi uuden toimintatavan tai työkalun käyttöönotto, joka herättää si-

säistä muutosvastarintaa – esimerkiksi uusi järjestelmä koetaan hankalaksi käyttää. Ulkoista vasta-

rintaa voi ilmentyä esimerkiksi tilanteessa, jossa esimerkiksi urheiluseuran omistajaksi on nouse-

massa sijoitusyhtiö tai uudet henkilöt ja sen nähdään 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 hyvä muistaa, että prosessissa olevat henkilöt käyvät muutosta läpi eritahti-

sesti. Ylin johto on luultavasti jo ohittanut muutosprosessin ensimmäiset vaiheet, kun muu henki-

löstö vasta aloittaa muutoksen käsittelyn. Johto ei siksi välttämättä pysty tunnistamaan henkilöstön 

sijaintia muutoskäyrällä. Eritahtisuuden ymmärtämättömyys voi lisätä muutosvastarintaa. Jotta muu-

tosvastarintaa voidaan hillitä, on tärkeää viestiä kokonaiskuvasta toistuvasti: miksi muutosta teh-

dään, mikä tulee muuttumaan ja mikä ei muutu. Muutoksen vaiheista on hyvä tiedottaa prosessin 

edetessä, vaikka tuntuisi, ettei ole mitään uutta tiedotettavaa, sillä henkilöstö miettii muutosta lähtö-

kohtaisesti omasta näkökulmastaan ja silloin halu saada tietoa siitä, mitä henkilöltä odotetaan ja 
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mitä hänen odotetaan tekevän seuraavaksi kasvaa. Toistuvalla tiedottamisella voidaan nostaa turval-

lisuuden tunnetta ja luoda luottamusta. Tärkeää on myös henkilöstön osallistaminen muutokseen. 

Henkilön kokiessa mahdollisuuden vaikuttaa tulevaan ja häntä koskeviin muutoksiin hänen on hel-

pompi asettua muutoksen taakse. Aito molempiin suuntiin toimiva vuorovaikutus vähentää vastarin-

taa, kun henkilöstö tuntee tulevansa kuulluiksi. Avoimuus on avaintekijä tässäkin asiassa, myös ki-

peissä asioissa. Tämän lisäksi johdon pitäisi tietoisesti myötävaikuttaa myönteisten tunteiden kasvat-

tamiseen. Positiivisilla tarinoilla maalataan uskoa parempaan tulevaisuuteen. On tärkeää myös pitää 

näistä lupauksista kiinni (Haukka 2020.)  
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS  

Tässä kappaleessa käydään läpi, miten opinnäytetyön tutkimus on toteutettu. Työn teoreettisena 

viitekehyksenä on muutosjohtaminen. Tutkimusaiheeksi valikoitui COVID-19-pandemia muutosjohta-

misen haasteena urheiluseuroissa. Opinnäytetyön tutkimusosuus toteutettiin kvalitatiivisena tutki-

muksena. Aineisto kerättiin sähköpostitse lähetetyllä teemoitetulla haastattelulomakkeella, koska 

näin toimien odotettiin vastausten antavan monipuolisimman kuvan tutkimuskysymyksistä.  

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston tieteellisyyden kriteeri ei ole sen määrä vaan laatu. Laadulli-

sessa tutkimuksessa pyritään analysoimaan tutkittavaa kohdetta mahdollisimman perusteellisesti ja 

siksi usein laadullisessa tutkimuksessa keskitytään varsin pieneen määrään tapauksia (Eskola & 

Suoranta 2000, 18.) Tutkimus toteutettiin haastattelemalla kahta tarkat kriteerit täyttävää 

suomalaista urheiluseuraa. Kyseiset organisaatiot ja niiden erot kytkeytyvät työn teoreettiseen 

viitekehykseen.  

5.1 Tutkimuskysymykset  

Tämän opinnäytetyön tutkimuskysymykset olivat:  

1. Miten COVID-19-pandemian aiheuttama yllättävä ja äkillinen muutos vaikutti urheiluseurojen 

toimintaan ja johtamiseen?  

2. Miten COVID-19-pandemian aiheuttamaan tilanteeseen reagoitiin ja mitkä olivat suurimmat 

haasteet, virheet ja onnistumiset johtamisen näkökulmasta?  

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

seen?  

Perusteita tutkimuskysymysten valinnoille olivat ajankohtaisuus, tutkittavan ilmiön tarkempi ymmär-

täminen, johtamisen käytäntöjen ja urheilualan muutos maailman muuttuessa ja näiden käsitteiden 

parempi ymmärtäminen, sekä urheiluseurojen johtamisen ja liiketoiminnan syvempi ymmärtäminen 

kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin ja liiketoiminnan näkökulmasta.  

5.2 Metodologiset valinnat ja tutkimusaineiston hankinta  

Käsitteitä pehmeät, laadulliset ja kvalitatiiviset menetelmät käytetään melko yleisesti toistensa syno-

nyymeina suomalaisessa yhteiskunta- ja kasvatustieteellisessä keskustelussa. Vaarana on, että niin 

sanotut pehmeät metodit nähdään myös tieteellisesti pehmeämpinä tai vähemmän tieteellisenä kuin 

tilastolliset eli määrälliset tai toisin sanoen kvantitatiiviset menetelmät. Toisaalta laadullinen tutkimus 

voidaan nähdä myös laadukkaampana tutkimuksena kuin määrällinen. Rajat näille eivät ole kuiten-

kaan selvät. Haastattelusta kerättyä aineistoa voidaan analysoida sekä kvalitatiivisesti että kvantita-

tiivisesti ja siten haastattelua voidaankin käyttää sekä määrälliseen, että laadulliseen tutkimukseen. 

Parhaimmillaan laadullisessa tutkimuksessa tutkimussuunnitelma elää hankkeen mukana. On myös 

mahdollista, että sosiaalisen todellisuuden ilmiöiden prosessiluonteen huomioimisessa kyse onkin 

siitä, että tutkimustuloksia ei voida pitää ajattomina ja paikattomina vaan enemmänkin historiallisesti 

muuttuvina ja paikallisina. Laadullista tutkimusta voidaan nykypäivänä toteuttaa laajalla kirjolla eri-

laisia tutkimustapoja (Eskola & Suoranta 2000, 13-16.)  
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Strukturoitu haastattelu tunnetaan myös nimellä lomakehaastattelu. Sille tyypillistä on, että kysy-

mykset ja niiden muotoilu on kaikille sama. Strukturoidussa haastattelussa vastausvaihtoehdot ovat 

valmiina ja haastateltava valitsee niistä itselleen sopivimman. Puolistrukturoidussa haastattelussa 

taas haastateltava ei saa valmiita vastausvaihtoehtoja vaan vastaa kysymyksiin omia sanojaan käyt-

täen (Eskola & Suoranta 2000, 86.) Teemahaastattelun piirteitä ovat formaalisuuden sijoittuminen 

lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun väliin. Teemahaastattelussa tärkeäksi elementiksi nou-

see aihepiiriin huolellisesti tutustuminen, haastateltavan vapaus vastata omin sanoin, mikä antaa 

tilaa heidän ajatuksilleen, sekä haastattelijan ennalta valitsemat teemat (Saaranen-Kauppinen & 

Puusniekka 2006.) 

Tämän opinnäytetyön tutkimus on tehty yhdistämällä puolistrukturoidulle ja teemahaastattelulle 

tyypillisiä metodeja käyttämällä. Haastattelut toteutettiin lomakehaastatteluna. Kysymykset, niiden 

järjestys ja muotoilu olivat kaikille vastaajille samat. Kysymykset järjestettiin teemoittan. Teemoihin 

perustuva haastattelu helpottaa vastauksien analysointia (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 

2006).  

Lomakehaastatteluun päädyttiin myös siitä syystä, että kysymykset käsittelivät osittain kolmen vuo-

den takaisia talouslukuja, joihin olisi ollut hyvin epävarmaa saada tarkkoja vastauksia ilman, että 

haastateltaville olisi tarjottu merkittävästi pidempi aika vastaamiseen. Aineisto kerättiin ottamalla 

yhteyttä urheiluseurojen johtajiin ja kysymällä halukkuutta osallistua haastatteluun. Yhteydenotto 

vaiheessa haastateltaville kerrottiin haastattelijan nimi, oppilaitos ja yleiset tiedot haastattelun teke-

misestä. Haastateltaville myös tarjottiin mahdollisuutta vastata nimettömästi. Haastattelulomak-

keessa oli 25 kysymystä ja se lähetettiin haastateltaville sähköpostitse. Kysymysrunko oli seuraava: 

perustiedot, lähtöasetelma, kriisin johtaminen, pandemian vaikutukset ja nykyinen tilanne. Kysymyk-

sissä käsiteltiin muun muassa seuraan liittyviä talouteen, hallintoon, johtamiseen ja viestintään liitty-

viä asioita sekä muutostilanteen ja kriisin käsittelykeinoja. Kysymyksillä on pyritty selvittämään, mi-

ten COVID-19-pandemia kohdattiin urheiluseuroissa. Vastaajien kanssa sovittiin myös mahdollisuu-

desta tehdä puhelimitse tarkentavia lisäkysymyksiä vastauksien selventämiseksi. Johtuen laaduk-

kaista sekä laajoista vastauksista, joita haastateltavat tarjosivat tutkimukseen lisäkysymyksille ei ol-

lut tarvetta. Seurat valittiin haastatteluun, sillä perusteella, että vastaukset saataisiin osakeyhtiönä 

sekä yhdistyksenä toimivista seuroista. Toinen kriteeri valinnoille oli tarpeeksi suuri liikevaihto, tar-

peeksi suuri keskimääräinen yleisö ja omassa lajissaan korkeimmalla mahdollisella tasolla pelaami-

nen vuosina 2020-2022. Kriteerit onnistuttiin täyttämään.  

Aineiston saaminen osoittautui yllättävän vaikeaksi. Useista yrityksistä huolimatta kyselyyn vastasi 

vain kaksi seuraa.  

5.3 Haastattelukysymykset  

Seuroille esitetyt haastattelukysymykset  

Perustiedot 

1. Kerro lyhyesti seurastasi. 

Lähtöasetelma 



 

25 (43) 

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

3. Miten pandemia alkoi näkyä ja miten se näkyi osallistumisessa toimintaan?  

4. Miten reagoitte muuttuneeseen tilanteeseen?  

5. Mitkä olivat tärkeimpiä asioita äkillisen muutoksen analysoimisessa?  

6. Miten toimintaa alettiin sopeuttaa?  

Kriisin johtaminen  

7. Miten kriisitilannetta johdettiin?  

8. Mitä uutta otettiin käyttöön kriisistä selviämiseksi?  

9. Mitä muutoksia käytännössä tehtiin?  

10. Miten viestintä eri kohderyhmille suunniteltiin ja miten siinä onnistuttiin?  

11. Miten muutokset otettiin vastaan?  

12. Mistä ratkaisuista oli eniten hyötyä koronapandemiasta selviytymisessä?  

13. Tuliko virheitä tai liian nopeita ratkaisuja, joiden vaikutukset yllättivät?  

14. Miten pandemia-aika vaikutti seuran talouteen?  

15. Haitteko ja saitteko valtion avustuksia?  

16. Mitkä asiat vaikeuttivat tai helpottivat toiminnan uudelleen käynnistämistä pandemian aikana tai 

sen jälkeen?  

Pandemian vaikutukset  

17. Miten arvioit pandemian kokonaisvaikutuksia seuran toimintaan?  

18. Mitkä olivat tärkeimmät onnistumiset?  

19. Tehtiinkö pandemian aikana muutoksia, jotka jäivät pysyviksi?  

20. Auttoiko tai nopeuttiko poikkeustilanne tekemään muutoksia, joita olisi tehty joka tapauksessa?  

21. Miten poikkeustilanteisiin tai äkillisiin muutoksiin on nyt varauduttu?  

22. Mitkä olivat tärkeimmät opit?  

Nykyinen tilanne  

23. Näkyykö pandemia edelleen jollain tavalla toiminnassa?  

24. Mikä oli seuran tilanne vuonna 2023 verrattuna pandemian alkuun?  

25. Lopuksi voit halutessasi kirjoittaa vielä vapaasti aiheesta, jos koit että jotain merkityksellistä 

asiaa ei kysymyksissä huomioitu liittyen pandemiaan ja muutosjohtamiseen 

5.4 Tutkimusaineiston analyysi  

Laadullisilla keinoilla hankittua aineistoa analysoimalla on tarkoitus tehdä aineistosta selkeää ja tuot-

taa uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Tiivistämällä aineistoa on tarkoituksena tehdä analyysia, jossa 

ei kadoteta sen sisältämää tietoa. Aineistoa tiivistämällä pyritään kasvattamaan sen informaatioar-

voa tekemällä hajanaisesta aineistosta mielekästä ja selkeää. (Eskola & Suoranta 2000, 137.) 

Koska vastaukset tulivat sähköpostitse, aineisto oli valmiiksi tekstimuodossa. Aineiston käsittelyssä 

painottuivat sisällön analyysi ja vastausten vertailu. Tutkimusaineistoin analyysi aloitettiin käymällä 

koko haastattelumateriaali lukemalla läpi. Haastattelumateriaali koostui vastauksista seuralta A ja 

vastauksista seuralta B. Kysymyksiä oli 25 ja suurimpaan osaan kysymyksistä oli vastattu vähintään 
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virkkeen verran. Kysymykset oli jaettu teemoittain, joten teemoittelua luonnollisesti hyödynnettiin 

myös tutkimuksen analyysivaiheessa. Analyysin aikana kuitenkin huomattiin, että monessa tietyn 

teeman alla olevassa vastauksessa on pirstaloitunut tärkeää informaatiota liittyen johonkin muuhun. 

Tässä vaiheessa tärkeimmäksi analyysimetodiksi nousi aineiston koodaus. Aineiston koodaamisella 

tarkoitetaan aineiston pilkkomista helpommin tulkittaviin osiin (Eskola & Suoranta 2000, 154). 

Aineiston koodaaminen toteutettiin tiettyjen aiheiden tai teemojen alleviivaamisella tekstistä. 

Koodaaminen helpotti analyysia ja auttoi löytämään sekä nostamaan tärkeät aiheet esiin tekstistä. 
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET  

Tässä kappaleessa esitetään haastatteluista saatu aineisto ja kerrotaan, miten haastateltavat ovat 

kohdanneet COVID-19-pandemian aiheuttaman kriisin urheiluseurojen toimintaympäristössä. Aluksi 

tuloksissa käydään läpi seurojen perustiedot, lähtöasetelma sekä ensireaktiot, kun kriisi yllätti. Tu-

loksissa käydään läpi myös niitä johtamisen keinoja, joita seurat ovat tässä muutoksessa ottaneet 

käyttöön. Lopuksi tuloksissa käydään läpi, mitä vaikutuksia pandemialla oli jälkikäteen ajateltuna 

sekä mikä on seurojen tilanne, kun pandemiasta on kulunut noin kolme vuotta. Tulokset on jaettu 

kuuteen osa-alueeseen yllä olevan kysymysrungon mukaisesti ja näitä osa-alueita avataan taulukoi-

den, haastatteluista saadun tekstin sekä 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 

vuonna 1929. 

Seura B on perustettu 

vuonna 1957 osana yleisseu-

raa. Vuonna 1975 seura eriy-

tettiin oman lajinsa urheilu-

seuraksi.  

Laji Jääkiekko Koripallo  

Organisaatiomalli  Osakeyhtiö & yhdistys 

Osakeyhtiön alaisena toimi-

vat seuran edustusjoukkue 

sekä U20 juniorijoukkue. 

Tätä nuoremmat juniorijouk-

kueet ovat yhdistyksen alai-

sina  

Yhdistys 

Arvot Intohimoinen ’’seura’’-sydän. 

Luotettavuus.  

Toimintamme on joukkuepe-

liä kaikilla tasoilla.  

Pitkäjänteisyys.  

Maakunnallisuus. 

Sinnikkyys  

Vastuullisuus  

Toisten kunnioittaminen 



 

28 (43) 

Tavoitteet ja toiminnan 

painopiste  

Yrityksen tavoitteena on 

kasvattaa liiketoimintaa ta-

saisesti ja kannattavasti 

sekä pystyä menestymään 

jääkiekon sm-liigassa. 

 

Toiminnan painopiste on ol-

lut sekä edustusjoukkueissa 

että junioreissa. Seuralle on 

tärkeää sekä harrastetoi-

minta että mahdollisuus kil-

patoimintaan huipputasolla. 

Liikevaihto vuonna 

2020  

6,7 miljoonaa euroa  1,2 miljoonaa euroa  

Henkilöstömäärä 

vuonna 2020 

69 henkilöä  8 kokopäiväistä valmentajaa 

sekä 2 osa-aikaista ja noin 

70 vapaaehtoista tai pientä 

palkkiota saavaa valmenta-

jaa. Seurassa ja seuran 

omistamassa hallissa oli yh-

teensä 4 koko päiväistä toi-

mihenkilöä.  

 

 

6.2 Lähtötilanne ja ensireagointi  

Maaliskuun alussa 2020 urheiluseuroissa valmistauduttiin vielä normaaliin toimintakauteen. Tilanne 

kuitenkin muuttui hyvin äkisti ja rajusti. COVID-19-pandemian takia poikkeustilaan siirtyminen tuli 

yllätyksenä, johon seurat eivät olleet varautuneet. Monet normaalit toiminnot seuroissa pysähtyivät 

kuin seinään. Tilannetta kuvaa hyvin yhdistyksenä toimiva seura B, jossa toimintakausi oli alkanut 

aktiivisesti ja harrastajamäärä kasvanut.  

 
Pandemia pysäytti seuran toiminnan 12.3.2020 kesken päivän. Kaikki 

harjoitukset ja ottelut peruttiin välittömästi saman päivän aikana sekä 

(seuran omistamalla) hallilla että muilla harjoituspaikoilla. Seuran toi-
misto siirtyi etätyöhön. Valmennustoimintaa jatkettiin etävalmennuk-

sena siten, että valmentajat tekivät pelaajille harjoitusohjelmia ja vi-
deoita omatoimiseen harjoitteluun. Joitakin kumppanuuksia peruun-

tui ja joitakin suoritteita jäi yhteistyökumppaneilta saamatta. Ottelut 

peruttiin juniorijoukkueiden osalta kokonaan keväältä 2020. Syksyllä 
pelejä jatkettiin, mutta ilman katsojia. Harjoittelua pystyttiin jatka-

maan 18.5.2020 pienryhmätoimintana ja kesän ajaksi lähes täysipai-
noisesti. 

Äkkipysäytyksestä kertoo myös yhtiönä toimiva liigajoukkueseura A.  

Pandemia pysäytti liiketoiminnan täysin. Maaliskuussa toiminta meni 

kokonaan tapahtumien osalta kiinni ja SM-liigan kausi keskeytettiin. 
Joukkueharjoittelu pysähtyi myös ja toukokuussa harjoittelua käyn-
nistettiin itsenäisesti zoom-videotyökalun 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 järjestämi-

nen muuttuneeseen ympäristöön nousi suureen rooliin. Kuluja piti karsia, rahoitusratkaisuja täytyi 

miettiä uudestaan ja uusia keinoja seurojen talouden turvaamiseksi täytyi kehittää. YT-neuvotteluilta 

ei vältytty. Seura A aloitti myös seuraavan kauden myynnin, mikä onnistuikin ”erittäin hyvin”.  

 

Yhtiössä aloitettiin myös kulujen karsiminen aika välittömästi ja no-
peasti käynnistettiin myös YT-neuvottelut. -- Yhtiön rahoitusta aloi-

tettiin turvaamaan heti ja yhtiöön järjestettiin ulkopuolista rahoitusta, 
josta saimme tarvittavaa lisäaikaa muutosten toteuttamiseen. 

 

Seura A:ssa irtisanottiin aluksi kaksi henkilöä, toimisto- ja ravintolahenkilökuntaa lomautettiin ja pe-

laajien ja valmennuksen kanssa sovittiin vapaaehtoisista palkanalennuksista. Kaikkiaan pandemian 

aikana päätettiin kuusi työsuhdetta.  

Seura B:ssä pyrittiin huolehtimaan toiminnan jatkumisesta. Huolta aiheutti oman hallin jatkuvat kulut 

ja peruuntuneiden tapahtumien aiheuttamat tulonmenetykset. Talouden turvaamiseksi seura neu-

votteli hallin pankkilainaan lyhennysvapaata. Muutosneuvotteluissa päädyttiin lomautuksiin. 

Seura B: 

Pystyimme reagoimaan melko nopeasti ja viestintä saatiin hyvin 
käyntiin. Harjoittelua pystyttiin jatkamaan 18.5.2020 pienryhmätoi-

mintana ja kesän ajaksi lähes täysipainoisesti. Eniten pandemia näkyi 
seuran omistaman hallin toiminnassa. Ulkopuolinen toiminta keskey-

tettiin, mutta hallin kustannukset juoksivat edelleen. Hallin olemas-

saolon varmistamiseksi jouduttiin neuvottelemaan pankkilainan ly-
hennysvapaista sekä keksimään muita tapoja säästää. 

 
Epävarman tilanteen takia seuran hallitus aloitti yhteistoimintaneu-

vottelut henkilöstön kanssa. Neuvotteluiden seurauksena seuran am-
mattivalmentajat sekä toimistohenkilökunta lomautettiin kuudeksi vii-

koksi huhti-kesäkuussa 2020. Pandemiatilanteen käännyttyä parem-
paan suutaan ja varsinaisen toiminnan käynnistyttyä kahdesta viimei-
sestä viikosta pystyttiin myöhemmin luopumaan. 

 
Vaativa tilanne johti myös uusiin toimintatapoihin. Molemmissa seuroissa otettiin tässä vaiheessa 

käyttöön jatkuva tilanneanalyysi ja etäyhteydet.  

Seura A:  

Yhtiössä pidettiin viikoittain tilannepalaveria, jossa kerrottiin kaikki 

tieto mitä tilanteesta oli käytettävissä. Henkilöstöä osallistettiin eri 

vaihtoehtojen mietintään ja kerrottiin avoimesti sopeutustarpeesta.   
-- Aika monenlaisia arvioita muodostettiin yhtiössä ja samalla arvioi-
tiin eri mallien todennäköisyyksiä. 

Seura B: 

Seuran hallitus kokoontui parin viikon välein, jolloin toiminnanjohtaja 

ja urheilutoimenjohtaja raportoivat seuran tilanteesta ja mietittiin eri-

laisia toimintatapoja ja talouden hallintaa. Seuran toiminnanjohtaja 
ja urheilutoimenjohtaja yhdessä toimistopäällikön kanssa johtivat 



 

30 (43) 

käytännön toimintaa etäyhteyksin sekä valmentajien että hallituksen 
suuntaan. 

 
Uudessa tilanteessa tarvittiin kekseliäisyyttä ja olemassa olevien resurssien uudenlaista hyödyntä-

mistä. Seura B:lle omat tilat mahdollistivat toiminnan jatkamisen, mikä tuki myös taloutta: juniorei-

den harjoittelu jatkui ulkona eikä kausimaksuja tarvinnut jättää keräämättä. Käytännön ratkaisujen 

löytäminen hygieniatason ylläpitämiseksi osoittautui avainasiaksi.  

 

Hallin ulkoaluetta ja parkkipaikkoja muutettiin koripallokentiksi ja 
muuta hallin välineistöä siirrettiin ulkokäyttöön, joten harjoituksia 

pystyttiin pandemian edetessä jatkuvasti jossain muodossa järjestä-

mään. - Edustusjoukkueiden pelit pelattiin ilman yleisöä ja joukkuei-
den pukuhuonetiloihin tehtiin erilliset kulkureitit, palloja desinfioitiin 

ja toimitsijat käyttivät kasvomaskeja. Junioreiden harjoituksissa pu-
kuhuoneita ei käytetty, kaikki kävivät suihkussa kotona jne. 

 
Seura B:ssä toimintaan osallistumista tuki se, että osallistujien terveyteen ja sairastumisriskiin suh-

tauduttiin vakavasti. Seura otti käyttöön ’’coronapuhelimen’’, johon tartunnoista ilmoitettiin ja josta 

sai toimintaohjeet. Malli tuki myös viranomaisten työtä sillä se auttoi tartuntojen jäljittämistä. Sa-

malla varmistettiin, että altistuneet saivat viranomaisten ajantasaiset karanteeniohjeet.  

 
Toiminta sai paljon kiitosta viranomaispuolelta, sillä se nopeutti jäljit-

tämistä ja karanteenien asettamista huomattavasti. Seuran sisällä ei 

missään vaiheessa päässyt syntymään isoja tartuntaryppäitä, joka 
suurelta osin johtui seuran toiminnasta altistuneiden karanteeneissa 
sekä jäljityksen nopeudesta ja muista hygienia toimista. 

 
Toimintaa pyrittiin jatkamaan mahdollisimman normaalisti poikkeustilanteen sääntöjen puitteissa. 

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

 

Edustusjoukkueiden pelejä seurasi RUUTU + palvelun välityksellä en-
nätyspaljon ihmisiä. 

Kauden päättäjäisiä ei järjestetty, mutta joukkueiden pelaajia palkit-
tiin kuitenkin hallin ulkopuolella yksitellen ja kaikki kuvattiin ja julkais-

tiin sosiaalisessa mediassa sekä seuran nettisivuilla. Kesällä 2021 lei-
ritoiminta uudistettiin niin, että leirit olivat joukkuekohtaisia, jotta pe-

laajat eivät sekoittuneet ja eri ryhmien välillä ei ollut yhteisiä tapah-
tumia. 

 
Seura B:tä näyttää kannatelleen kriisissä sekä oma vastuullinen toiminta että sitoutunut ja ymmärtä-

väinen seurayhteisö. Uudet toimintatavat ymmärrettiin ja niihin sitouduttiin. Seura sai kerättyä myös 

rahaa vapaaehtoisilla tukimaksuilla.  

 
Seuran jäsenistö ja tukijat suhtautuivat ymmärtäväisesti toiminnan 
keskeytyksiin ja ulkoharjoitteluun sekä seuran kriittiseen kassatilan-

teeseen. Kausimaksuja maksettiin hyvin ja keväällä 2021 pystyttiin 
myös antamaan alennusta maksuihin, koska harjoittelu oli ollut vaja-

vaista. Seuran coronatoimet (ulkoharjoittelu, pienryhmät, erilliset kul-

kureitit -kohtaamisten välttämiseksi, ryhmiä ei sekoitettu, kasvomas-
kit, käsidesi ja kaikki muut lukuisat pienet toimet) onnistuivat hyvin 
ja niiden avulla toimintaa pystytiin jatkamaan hallitusti. 
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6.4 Kriisiviestintä ja sen korostunut merkitys  

Kummassakin seurassa huomattiin viestinnän iso painoarvo kriisin hoitamisessa. Kumpikin nostaa 

aktiivisen viestinnän eri kohderyhmille myös onnistumisekseen, vaikka tietoa ei aina ollut kovin pal-

jon saatavilla. Viestintä tuki myös työyhteisön selviytymistä vaikeassa tilanteessa.  

Seura A:  

Viestintää tehtiin niillä tiedoilla millä pystyimme ja sitä tehtiin kaikesta 
huolimatta säännöllisesti ja aktiivisesti. Mielestäni viestintä onnistui 

hyvin. -- Avoin tiedottaminen ja henkilökunnalle myös vaikeiden asi-
oiden läpikäynti oli tärkein onnistuminen. Ihmiset hyväksyivät vaike-

atkin päätökset, kun niiden perusteet ja syyt kerrottiin avoimesti. 
Näin myös työkyky ja -moraali pysyi koko ajan hyvänä. 

Seura B:ssä kohderyhmiä oli useita ja viestintää tehtiin säännöllisesti, monessa kanavassa ja usean 

tahon toimesta. 

 

Onnistuimme viestinnässä oman arvioni mukaan erittäin hyvin. Vii-

koittain jäsenistölle lähettiin tilannekatsaus, joka myös uutisoitiin 

seuran nettisivuilla erillisellä Covid-19 sivulla, jonne kerättiin kaikki 
muukin info ja ohjeistus. Valmentajat ja joukkueenjohtajat viestittivät 

vielä erikseen oman joukkueensa pelaajia ja heidän vanhempiaan. 
 

Suurimmaksi haasteeksi sekä viestinnän hoitamisen että kokonaisuuden hallinnan kannalta molem-

mat seurat nimeävät viranomaisohjeiden epäselvyyden ja muuttumisen.  

 
Seura B kuvaa tilannetta näin:  

Vaihtuvat rajoitukset viranomaisten taholta ja niiden epäloogisuus oli-

vat kaikkein hankalimpia. Rajoitusten tulkinta oli välillä lähes mahdo-
tonta ja erittäin turhauttavaa. Ikärajat rajoitusten kohdalla hämmen-
sivät ja varsinkin aikuisten harrastusliikunta kärsi. 

Uudelleen käynnistäminen tapahtui melko nopeasti ja taloudellisen 

tilanteen ollessa hyvä, seura pystyi nopeasti käynnistämään toimin-
nan täydellä teholla. 

 
Seura A kokee, että epäselvä tilanne aiheutti myös paljon turhaa työtä.  

 
Nämä liittyi tilanteisiin, kun valmistauduimme uusiin rajoituksiin ja 

muutaman päivän kuluttua rajoitukset joko kokonaan muuttui tai 
tiukkeni niin paljon ettei tehdyt muutokset enää riittäneet. Samoin 

myyntiä tehtiin ikään kuin turhaan kun useaan kertaan tuli tilanteita, 

joissa peliin oli myyty esim. vip-paketteja. Ennen pelin toteutumista 
tilanne kuitenkin muuttui niin, että yleisöä ei hallissa saanut olla, jo-
ten myynti oli lopulta ollut turhaa. 

Epäluottamus viranomaisten toimintaan vaikeutti seura A:n mukaan myös pandemiasta toipumista.  

 
Toiminnan uudelleen käynnistämistä hankaloitti päätösten heikko 

luotettavuus. Päätöksiä oli vuosien aikana muutettu niin monta ker-
taa, että oli hankala luottaa tehtyjen päätösten pysyvyyteen. 
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Toisaalta valtion ja kuntien tuki auttoi seuroja selviämään. Kumpikin seura haki ja sai valtion avus-

tuksia ja pitää niitä merkittävinä. Seura A sai kehittämis- ja kustannustukena sekä sulkemiskorvauk-

sina yhteensä 950 000 euroa, mutta pitää esimerkiksi kustannustukea riittämättömänä.  

 

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

6.5 COVID-19-pandemian vaikutukset  

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

negatiivisena. Pandemia näyttäytyy selviytymistaisteluna yhteistä vihollista vastaan. 

Pandemialla oli iso negatiivinen vaikutus yhtiön toimintaan. Onneksi 

yhtiön tase oli ennen pandemian alkua vahva ja se auttoi yhtiötä kes-

tämään pandemiasta aiheutuneet taloudelliset tappiot. -- Taloudelli-
nen kokonaistappio oli noin miljoonan euron luokkaa. Työyhteisö on 

mielestäni pysynyt hyvin yhtenäisenä ja vaikeatkin ratkaisut on ym-
märretty hyvin. 

 

Seura B sen sijaan näkee poikkeustilanteen pistäneen työntekijät koville, mutta myös auttaneen ke-

hittämään toimintaa. Seuran yhteisöllisyys ja talous vahvistui, mutta osa harrastajista menetettiin. 

Talouden vakauttaminen oli tärkein onnistuminen. 

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

 

Loppuen lopuksi pandemia paransi seuran taloutta, sillä kaupungin 
tuki seuralle ja hallille oli merkittävä. Lomautuksen jälkeen, ei jou-

duttu lopettamaan työsuhteista ja lomautusaikaakin pystyttiin lyhen-
tämään. Työyhteisöön vaikutus oli yhdistävä ja valmentajat sekä toi-

mistohenkilöstö toimivat yhteisen hyvän eteen, jotta lomautuksilta 
ym. säästyttäisiin. -- Toimihenkilöt olivat melko kovilla, lomia ei juu-

rikaan pystytty pitämään, koska koko ajan täytyi olla ajanhermolla ja 

suunnitella tulevia tapahtumia valitsevien rajoitusten puitteissa. Etä-
työ myös osaltaan vaikeutti kommunikointia ja toisaalta työstä irtau-

tuminen vaikeutui. Päivät muodostuivat pitkiksi ja henkisesti kulutta-
viksi. 

 
Pandemian yhteydessä on puhuttu paljon siitä, että tauon jälkeen osa harrastajista jätti palaamatta.  

Seura B onnistui kokonaisuutena hyvin toiminnan ylläpitämisessä, lukuun ottamatta osaa nuorista. 

Yksi kokonaisvaikutuksista olikin pelaajarakenteen muuttuminen.  

 
Pandemian aikana ns. harrastepelaajat varsinkin ikäluokassa 13v-

18v, jäivät pois toiminnasta. Heitä ei ulkoharjoittelu kiinnostanut eikä 

yksilöharjoittelu. He harrastivat koripalloa kavereiden ja sosiaalisten 
tekijöiden vuoksi. Tämä on ollut suuri harmi, sillä juuri heidän kaltais-

tensa, vähän liikkuvien nuorten, jääminen pois liikuntaharrastuksesta 
on kaikille huono asia. Tätä on pyritty korjaamaan houkuttelemalla 
näitä pelaajia takaisin, mutta huonoin tuloksin. 
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Pandemia pakotti nopeisiin muutoksiin ja kehittämishankkeisiin, joista osa jäi pysyviksi. Esimerkiksi 

tekniikan tehokkaampi hyödyntäminen ja etäkokoukset tulivat jäädäkseen.  

Teknisten apuvälineiden käyttöönotto nopeutui pandemian vuoksi 
huomattavasti. Teams maailma oli kaikkien pakko opetella nopeam-

min kuin mitä tilanne olisi ollut ilman pandemiaa. Käytimme myös 
sulkuaikaa hyväksi toiminnan edelleen kehittämiseksi ja teille ravin-

tolapuolella kehityshankkeen, jonka tuloksia on voitu hyödyntää pan-
demian päättymisen jälkeen. 

Myös seura B:ssä etäkokoukset jäivät käytännöksi ja säästävät aikaa. Uusi käytäntö on vähävarais-
ten tukeminen.  

 
Seura myönsi pandemian aikana helpotuksia toimintamaksuihin vä-

hävaraisille perheille. Tämä käytäntö jäi lopulta pysyväksi ja tällä het-

kellä anomusten määrä on ylittänyt pandemia-ajan määrän. Tähän 
malliin saatiin yrityksiltä tukea pandemian aikana ja yritykset ovat 
jatkaneet tukeaan edelleen. 

6.6 Nykytilanne ja tärkeimmät opit 

Yllättävä muutos haastoi johtamista ja toimintaa jouduttiin sopeuttamaan nopeasti. Opiksi nostetaan 

kuitenkin viestintään satsaamisen.  

Seura B: 

Tärkeimpänä oppina oli viestinnän merkitys. Huomasimme jo varsin 

nopeasti, että monet asiat ratkesivat jouhevasti, kun viestintä oli 
säännöllistä ja nopeaa mikäli tuli merkittäviä viranomaispäätöksiä, 

jotka muuttivat toimintaa. Pyrimme pitämään selkeän viestintälinjan 
ja samat ihmiset hoitivat samoja tehtäviä, jolloin seuran toiminnassa 

säilyi koko ajan selkeys ja johdonmukaisuus.” 
 

Seura A: 

Viestintä ja johtaminen. Myös erilaisten skenaarioiden miettiminen ja 
mallintaminen on tilanteissa joissa näkymä on heikko tärkeää. 

Molempien toiminta jatkuu ja tulevaisuus näyttää hyvältä. Seurassa A jopa ennätystasolla.  

Seura A: 

Seura teki kaudella 22-23 ennätysliikevaihtonsa 8,7 M€. Työntekijä-
määrä on kasvanut etenkin ravintolatoiminnassa ja tällä hetkellä yh-
tiössä työskentelee 75 henkilöä. 

Seura B: 

Toiminnan painopisteet ovat samat, mutta harrastajamäärä on kas-

vanut. Seurassa on enemmän harrastajia varsinkin nuoremmissa ikä-
luokissa. Ammattivalmentajien määrä on noussut kolmella valmenta-

jalla, koska harrastajamäärät ovat kasvaneet. Toimistohenkilökuntaa 

on saatu lisättyä yhdellä osa-aikaisella henkilöllä. Seuran liikevaihto 
on kasvanut, se on nyt 1,6 miljoonaa. 

 
 

Seura B kokee, että kriisi on johtamiselle myös iso mahdollisuus.  
 

Muutosjohtaminen on raskasta, mutta samalla myös yrityksen / seu-
ran tai minkä tahansa tahon kannalta kriisit voivat myös olla parasta 

mitä voi tapahtua. Tarkoitan tällä sitä, että usein johtaminen on ru-

tiininomaista toimintaa. Mennään samalla kaavalla ja tyydytään ok 
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tulokseen. Meille oli käynyt juuri niin. Seurassa kaikki oli tavallaan 
hyvin ja talous kunnossa, mutta mitään innovatiivista ei tapahtunut. 

Kun kriisi tuli, kaikki skarppasivat, mietittiin uusia tapoja toimia ja 

tehtiin toimivaa yhteistyötä oman seuran sisällä sekä muiden seuro-
jen kanssa. Vertailimme ajatuksia ja toimintatapoja säännöllisesti 

kommunikoiden. Taloutta oli jo aiemmin seurattu tarkasti, mutta nyt 
siihen lisättiin vielä suunnitelmallisuus hankinnoissa, kilpailutus ja 

harjoitusryhmien toiminnan uudelleen organisointi tehokkaammaksi 
valmennusresurssien uudelleen jaolla. 

Hallin toimintaa tehostettiin miettimällä esimerkiksi kahvion aukiolo-
ajat ja hinnat uusiksi sen jälkeen, kun toiminta saatiin käynnistää. 

Hallin ollessa suljettuna pandemiaaikana henkilökunta teki pieniä re-
montointeja ja kunnostustöitä. Työntekijöitä ei tarvinnut lomauttaa 

ja halli saatiin parempaan kuntoon. Tuloksena oli seuran toiminnan 

selkeä hyppäys eteenpäin. Talous on hyvässä kunnossa, harrastaja-
määrät ovat kasvaneet, valmentajien määrä 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 määrittelevät pirullista ongelmaa 

(Vartiainen ym. 2013, 25-26). Johtajat joutuivat tekemään nopeita ratkaisuja ympäristön, erityisesti 

viranomaismääräysten muuttuessa jopa viikoittain. Haastavaa oli myös, se että aiempaa kokemusta 

vastaavasta tilanteesta ei ollut. Urheiluseura on myös erityinen johtamisympäristö, sillä huomi-

oonotettavia ryhmiä on useita ja tulot kertyvät monesta lähteestä.  

7.1 Keskeiset havainnot  

Tutkimus osoitti ensinnäkin sen, miten iso kriisi COVID-19-pandemia organisaatioille oli. Erityisen 

vaikean tästä kriisistä teki sen yllättävyys, muuttuva luonne, sekä ennustamattomuus ja epäselvyys 

viranomaisten määräämissä rajoituksissa.  

Muutosjohtamista on käsitelty paljon sillä näkemyksellä, että siihen voidaan tietyissä tapauksissa 

varautua tai sitä voidaan suunnitella. Tämä pätee tilanteisiin, kun muutosjohtamista hyödynnetään 

esimerkiksi kahden organisaation sulautuessa yhteen tai uuden tietojärjestelmän käyttöönotosta joh-

tuvasta muutoksesta. On kuitenkin tarpeellista pohtia, kuinka hyvin klassiset muutosjohtamisen mal-

lit toimivat tämän päivän kompleksisemmaksi muuttuneessa maailmassa. Esimerkiksi Kotterin kah-

deksanvaiheinen muutosmalli etenee ongelmanratkaisussa vesiputousmallin mukaisesti eli lineaari-

sesti, kun nykypäivän kompleksiset ongelmat vaativat niin sanottua rosoista, epälineaarista suunnit-

teluprosessia ongelman ratkaisussa (Vartiainen ym. 2013, 21,27). Seurat olivat COVID-19-pande-

mian aikana tilanteessa, jossa ratkaisuja piti luoda prosessin aikana. Parhaiten todennäköisesti on-

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

Tuloksista selviää, että vaikka COVID-19-pandemian aiheuttama kriisi yllätti molemmat seurat ja 

seurojen tavanomainen toiminta loppui äkisti, niin seurat onnistuivat kuitenkin reagoimaan tilantee-

seen nopeasti. Tilanne on voinut vaikuttaa seuroissa melko epätodelliselta. Seurat eivät kuitenkaan 

pysähtyneet neuvottomina uuden tilanteen edessä vaan ympäristönmuutokseen vastattiin tarvitta-

villa toimenpiteillä kuten käynnistämällä taloutta tukevat toimet.  

Tuloksista selviää myös, että yhteisöllisyys on seuroille valtava voimavara. Yhteisöllisyys syntyy yh-

teisen hyvän tavoittelusta ja yhteisöllisyyden edistäminen rakentuu kolmesta tasosta, jotka ovat 

mahdollistavan, toiminnan ja kokemuksen taso (Kalliokoski & Niskanen 2020). Seuroihin kohdistuu 

tunnetusti paljon lojaalisuutta, joka on kriisitilanteessa tärkeää pääomaa. Yhteisöllisyys korostui var-

sinkin seura B:n toiminnassa pandemian aikana. Seurassa koettiin yhteisen koettelemuksen kasvat-

taneen seuran yhteisöllisyyttä ja seuran oikein suunnatut panostukset harjoitteluun pandemian ai-

kana kasvattivat arvostusta. Myös työyhteisö tiivistyi pandemian seurauksena.  

Molempien joukkueiden vastauksissa korostui se, että viestintä on strateginen voimavara, jonka 

merkitys korostuu kriisitilanteissa. Molemmat joukkueet tunnistivat viestinnän keskeiseksi tekijäksi 

pandemiassa selviytymisessä. Viestinnän osaamisen vahvistaminen koko organisaatiossa ja riittävä 

resursointi onkin mitä parhainta varautumista tuleviin kriiseihin.  
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Talouslukuihin ei tässä tutkimuksessa paneuduttu syvällisemmin, mutta yleiskuvana on, että talou-

den pitkäjänteinen suunnittelu on lohko, johon urheiluseuroissa olisi syytä satsata merkittävästi ny-

kyistä enemmän. Ilman valtion ja kuntien tukia seurojen olisi ollut mahdotonta selviytyä. Oman va-

rainhankinnan kehittäminen ja pääoman sijoittaminen tulee jatkossa tärkeäksi myös valtion avustus-

järjestelmän muutoksen takia. Se tukee myös yllättävistä tilanteista selviytymistä.  

7.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys  

Tämän tutkimuksen tavoitteena oli ymmärtää koronapandemian vaikutuksia urheiluseurojen toimin-

taan ja selvittää mitä muutos- ja kriisijohtamisen keinoja seuroissa on COVID-19-pandemian aikana 

käytetty.  

Tavoitteena oli saada vastauksia sekä yhtiömuotoisilta että yhdistyspohjalta toimivilta seuroilta. 

Muina kriteereinä oli omassa lajissaan korkeimmalla sarjatasolla pelaaminen, riittävän suuri katsoja-

määrä, riittävän suuri liikevaihto. Tutkimukseen saatiin edustus molemmista organisaatiomalleista 

mikä oli tärkeää, sillä urheiluseuratoimintakenttä on suomessa urheilun murroksen takia hyvin hete-

rogeeninen eikä pelkästään yhden organisaatiomallin tarkastelu olisi antanut mielestäni riittävän luo-

tettavaa kuvaa seuratoimintaan kohdistuneista haasteista.  

Vastausmäärä urheiluseuroilta jäi toivottua pienemmäksi. Haastatteluun pyrittiin saamaan vähintään 

kolme seuraa eri lajeista. Haastattelua pyydettiin yli kymmeneltä seuralta. Rajallisessa aikataulussa 

seuroja onnistuttiin saamaan mukaan kaksi. Jalkapallon osalta voidaan todeta, että haastattelu-

pyyntö lähetettiin lähes puolelle korkeinta sarjatasoa edustavista joukkueista. Lupauksista huoli-

matta vastaukset jäivät saamatta. Suomessa korkeimmalla sarjatasolla koripallossa, jääkiekossa 

sekä jalkapallossa on yhteensä 39 seuraa ja näin ollen kaksikin vastausta tästä kyseisestä joukosta 

edustaa jo noin 5 % seuroista. Vaikka osallistujamäärä jäi pieneksi ja ainestoa voidaan kutsua näyt-

teeksi, kysymysten laajuuden ja vastauksien laadun takia työtä voi pitää luotettavana. Koska ai-

neisto jäi pieneksi tutkimuksen tulokset ovat kuitenkin suuntaa-antavia. 

Työssä otettiin eettisyys huomioon. Haastateltavilta kysyttiin suostumus haastatteluun. Seurojen 

kontaktoinnin aikana sekä haastattelulomakkeessa tarjottiin mahdollisuus vastata täysin anonyymisti 

haastattelukysymyksiin. Kysymyksissä käsiteltiin muun muassa taloudellisia ja hallinnollisia seikkoja 

seuroihin liittyen, joten mahdollisuus tähän oli perusteltu. Tutkimuksen eettisyys on huomioitu 

myös antamalla haastateltaville tarpeeksi informaatiota tutkimuksen luonteesta, tavoitteesta ja ko-

rostettu vastaamisen vapaaehtoisuutta. Kysymyksissä ei esitetty tarpeetonta tietoa kerääviä tai hen-

kilökohtaisia kysymyksiä. Vastaajien tai joukkueiden nimiä ei ole julkaistu. Tutkimuksessa on myös 

huomioitu, ettei tutkittavalle koidu vastaamisesta haittaa, heitä ei johdeta harhaan, luottamukselli-

suus turvataan ja vastaajille ei ole annettu yksityisyyteen liittyvissä asioissa lupauksia, joita tutki-

muksen tekijä ei pysty pitämään (Eskola & Suoranta 2000.)  

7.3 Johtopäätökset  

COVID-19-pandemia antoi paljon oppia äkillisestä kriisistä selviytymiseen. Olisi tärkeää, että urheilu-

seuroissa, kuten muissakin organisaatioissa otettaisiin aikaa koetun analysointiin, mikä tukisi tuleviin 

kriiseihin varautumista. Laajempi tutkimus urheiluseurojen kyvystä selvitä koronapandemiassa, olisi-

kin toivottavaa.  
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Tämän tutkimuksen tulokset kertovat, että tärkeimmiksi asioiksi seuroissa COVID-19-pandemian ai-

heuttamiin haasteisiin vastaamisessa olivat toimivan johdon kyky uusien ratkaisujen etsimiseen sekä 

viestinnän merkityksen ymmärtäminen. Jatkuvasti muuttuvassa maailmassa on syytä pohtia varautu-

mista täysin yllättäviin tilanteisiin myös jatkossa. Urheiluseuroissa kriisitilanteen muutosjohtamista 

tukee  

- Muutosjoustavauus eli resilienssi, yhteisön tunne pärjäävyydestä ja kyky orientoitua uudelleen  

- Ympäristön ja tilanteen kompleksisuuden ymmärtäminen ja sietäminen  

- Valmius analysoida muutosten vaikutusta omaan toimintaan, oleellisen erottaminen  

- Viestintätaidot koko työyhteisön vahvuutena  

- Yhteisöllisyys ja osallistaa – paitsi henkilökuntaa myös vapaaehtoisia ja harrastajia  

- Vakaa talous, hyvänä aikana hankitut puskurit  

- Matala organisaatio ja mahdollisuus tehdä tarvittaessa nopeita päätöksiä  

Urheiluseuran sydän on rakkaus tiettyyn lajiin ja harrastajista, urheilijoista ja faneista syntyvä yh-

teisö. Yhteisöllisyyden vahvistamiseen kannattaa kaikissa seuroissa satsata. Se on pääomaa, joka 

kannattelee myös vaikeissa tilanteissa.  

Urheilullisen intohimon lisäksi seuroissa tarvitaan vahvaa talousosaamista, riippumatta siitä, onko 

organisaatiomuoto yritys vai yhdistys. Talouden puskureiden kerääminen on tärkeää. Resilienssiajat-

telu olisi syytä laajentaa myös talouteen. 

Viestinnän merkitystä ei voi ylikorostaa. Oikeaan aikaan oikeat ihmiset tavoittava faktatieto lisää 

luottamusta ja sitoutumista sekä suojelee väärinymmärryksiltä. Hyvään viestintään kuuluu myös tun-

nekokemusten yhteinen käsittely. 

Johtamisessa onnistuminen edellyttää jatkuvaa kehittymistä ja yhteistyökykyä. Vaikeissa tilanteissa 

verkostojen ja kumppanuuksien arvo on merkittävä ja yhteistyö eri tahojen kanssa oleellinen osa 

kriisistä selviytymistä.  

7.4 Aikaisempi tutkimus  

Selvitystä koronapandemian vaikutuksista urheiluseurojen toimintaan on tehty seurakyselyjen muo-

dossa. Huomionarvoista on, että tämän opinnäytetyön suuntaa antavat tulokset korreloivat Aarreso-

lan ym. (2022, 49) vuonna 2020 - 2021 tekemän seurakyselyn tulosten kanssa.  
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Kuva 4 Seuran talous ja johtaminen: merkitys tavoitteiden kannalta ja nykytila, osuus vastaajista 
(%), (n=91) (Aarresola ym. 2022, 49) 

Viestintä koettiin haastatelluissa seuroissa erittäin tärkeäksi tekijäksi kriisissä selviämistä. Viestintä ja 

markkinointi (sosiaalinen median hyödyntäminen, vahva seurabrändi, viestintä) nousivat myös seu-

rakyselyssä tavoitteiden kannalta hyvin merkittäviksi tekijöiksi. Nykytilan nähtiin seurojen oman ar-

vion mukaan olevan kuitenkin kohtuullisen vaatimattomalla tasolla. Liigaseuroissa korostui sosiaali-

sen median merkitys, ja arvio talouden ja viestinnän nykytilasta oli paremmalla tasolla kuin muissa 

seuroissa (Aarresola ym. 2022, 49.) 

Viestintä ja sen kehittäminen vielä paremmalle tasolle urheiluseuroissa on kriittisen tärkeää, sillä se 

tukee johtamista ja tavoitteiden saavuttamista niin kriiseissä kuin vakaassakin tilanteessa.   

Urheiluseuroilla on merkittävä rooli suomalaisten hyvinvoinnin ylläpitäjinä ja edistäjinä. Niiden toi-

minnan jatkuminen ja kehittyminen on siis merkittävää koko yhteiskunnalle. Siksi etenkin yhdistys-

muotoisten urheiluseurojen johtamishaasteita, menestystekijöitä ja talouden vahvistamista olisi hyvä 

selvittää laajemmassa tutkimuksessa. 

7.5 Oman työskentelyn arvioiminen  

Tämän opinnäytetyön tekemiseen on sisältynyt haasteita, mutta kokonaisuutena se on mielestäni 

onnistunut hyvin. Haasteiksi nousivat aikataululliset rajoitteet sekä vaikeus saada tiettyä joukkoa 

edustavilta urheiluseuroilta haastatteluvastauksia. Ajankäyttö ja sen suunnittelu paranivat paljon 

työn edetessä. Vähäisestä vastausmäärästä huolimatta positiivista oli se, että haastatteluun osallis-

tuneet seurat täyttivät ennalta suunnitellut kriteerit. Teoriaosuus onnistui mielestäni hyvin. Tässä 

osuudessa aikaa kului huomattavasti lähteiden oikein merkitsemiseen sekä oikeakielisyyden tarkista-

miseen.  

Opinnäytetyön tekeminen opetti minua paljon. Tarkka työsuunnitelma ja sitä kautta suunta, johon 

työtä alusta lähtien ryhdytään viemään, on hyvä hahmottaa heti alkuun. Opin myös hyödyntämään 

lähdemateriaalia paremmin keskittymällä vain olennaisiin asioihin. Tärkeä oppi tämän kaltaisessa 
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tutkimustyössä oli myös ymmärtää yhteys teoriaosuuden ja tutkimuksen välillä. Oli mielenkiintoista 

huomata, kuinka laadullista tutkimusta tehdessä työ voi niin sanotusti ohjata itse itseään oikeaan 

suuntaan. Kokonaisuutena työn tekeminen oli kokemuksena antoisa. Jälkikäteen ajateltuna koen 

myös, että opinnäytetyön aiheen valinta oli onnistunut ja työ suuntautui teemoihin ja tahoihin, joista 

voi olla jatkotutkimukselle ja tutkittaville kohteille hyötyä.  
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