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1 JOHDANTO

Arvonluonti on saanut viime vuosina laajaa huomiota markkinoinnin tutkimuk-
sen kentéssa ja arvoa onkin tarkasteltu akateemisesti useasta eri hakdkulmasta
vuosikymmenten ajan (Vargo ym. 2008; Eggert ym. 2018 & Avaka, 2008). Nyky-
aan yha useammat organisaatiot toimivat ja operoivat yha laajemmissa ja moni-
puolisemmissa verkostoissa, minka vuoksi arvonluontia tulisi myds tutkia ver-
kostonakokulmasta. Yksittaiset yritykset eivat tdna paivana luo arvoa ainoastaan
oman organisaationsa sisalla, vaan arvonluonti tapahtuu yha enenevissa maarin
sidosryhmien ja yhteistyOkumppaneiden vuorovaikutuksessa, niin sanotuissa
lilketoiminnan ekosysteemeissa. Olkkosen (2011) mukaan ekosysteeminakokul-
man avulla voidaan omaksua huomattavasti laajempi sosio-kulttuurinen koko-
naisuus aiempaan tutkimukseen verrattuna. Vaikka litketoiminnan ekosysteemit
ovat yleistyneet, on arvon yhteisluonti useamman sidosryhman ekosysteemeissa
jadnyt markkinoinnin alan kirjallisuudessa systemaattisesti vahaiselle huomiolle.
(Pera, Occhiocupo, Clarke, 2016). Liiketoiminnan ekosysteemeista on ollut haas-
tavaa rakentaa yksiselitteista tai absoluuttista mallia, joka kuvaisi taydellisesti
ekosysteemien lainalaisuuksia, arvonluontia seké verkostojen yhteistydn laatua.

Tutkimuskirjallisuudesta ja teorioista voidaan kuitenkin tunnistaa tiettyja
edellytyksia toimivalle ja tehokkaalle arvon yhteisluomiselle. Menestydkseen ja
toimiakseen tehokkaasti, ekosysteemin sidosryhmien motiiveista, tavoitteista ja
arvoista tulisi 10ytéa yhtalaisyyksia (Pera ym., 2016; Axelsson & Easton, 1992;
Akaka & Vargo, 2015). Motiivien, tavoitteiden ja arvojen liséksi sidosryhmien véa-
linen vuorovaikutus voidaan ndhda edellytyksena liiketoiminnan ekosysteemien
menestykselle. (Juholin, 2003; Ritvala & Salmi, 2011). T&ssa tutkimuksessa tar-
kasteltavaksi ekosysteemiksi valikoitui Sport Fund urheilijarahasto. Pro Gradu
tutkielmaa lahdettiin rakentamaan CASE-nakokulmasta, silla haluttiin tutkia yk-
sittdisen ekosysteemin arvonluontia, motiiveja ja tavoitteita. Case valikoitui
my06s sen innovatiivisuuden ja ajankohtaisuuden perusteella. Urheilun rahoitta-
minen ja uudenlainen organisoituminen on noussut viime vuosina keskeiseksi
puheenaiheeksi Suomessa. Sport Fund on kehitetty ratkaisemaan monia Suoma-
laisessa urheilussa vallitsevia haasteita, minka vuoksi ekosysteemien toimintaa
lahdettiin tarkastelemaan urheilun kontekstissa.

Urheilun kautta saavutetut tunnetilat ja tarinat ovat universaaleja ja

urheilu keskustelun ja tutkimuksen aiheena jakaa mielipiteitd. Urheilusta
keskustelu on usein epérationaalista ja ristiriitaista silla siihen liittyy erilaisia
tunnelatauksia. Kuitenkin urheilun kehittdminen, urheilussa menestyminen
ja siithen liittyvd paatoksenteko vaatii rationaalisuutta, osaamista ja
ammattitaitoa. Yksilourheili-jana kilpaurheiluun osallistumisen taloudelliset
tuotot voidaan saavuttaa kah-della keinolla: ansaitsemalla sponsori-, palkka- ja
palkintorahaa urheilu-uran ai-kana tai muodostamalla uran aikana suhteita,
jotka mahdollistavat paremmat tu-lot urheilu-uran jalkeen. Longin ja Caudillin
(1991) mukaan entisilla urheilijoilla



on ldydetty tutkimuksissa tiettyja ominaisuuksia, jotka auttavat heitd tyomark-
kinoilla. Naiden tutkimusten perusteella kilpaurheiluun osallistuminen vaikut-
taa mydnteisesti mydhempiin tuloihin. Suomalaisessa urheilussa onkin nahty
ryhtiliikkeita talla saralla. Suomessa kehitetyn urheiluakatemiatoiminnan paata-
voite on huipulla olevan ja sinne tahtdavan urheilijan urheilun, opiskelun ja ty6-
uralle siirtymisen tukeminen ja edistaminen. Urheiluakatemiat toimivat paikalli-
sina urheilun osaamiskeskuksina ja vaikuttajina. Valtakunnallisesta koordinoin-
nista vastaa Suomen Olympiakomitea. (Suomen Olympiakomitea 2007, 10.)
Vuonna 2018 julkaistussa valtion liikuntapoliittisessa selonteossa todettiin, etta
Suomessa ammattiurheilijoita 10ytyy vain muutamasta miesten joukkuelajeista.

”Valtion urheilija-apurahat sek& Suomen Olympiakomitean kautta jaettavat
huippu urheilun tehostamistuet muodostavat merkittavan tulonlahteet olympia- ja para-
lympialajien urheilijoille. Osassa lajeja kansainvalinen menestys mahdollistaa ammatti-
laisuuden ja merkittavat sponsoritulot, mutta suurin osa urheilijoista urheilee opinto-
tuen ja omarahoituksen turvin.” (Valtion liikuntaneuvosto, 2018.)

Mika Aaltosen (2016) mukaan uudenlainen organisoituminen urheilun ja
lilkunnan kentéssa on tarke&da kahdesta syysta. Ensiksi, uusiutuminen ei ole ai-
noastaan padmaara vaan keino pitda Suomi elinvoimaisena. Uusiutumisen edel-
lytyksena ovat rinnakkaiset, innovatiiviset ja erilaiset prosessit, joiden avulla
muutokset huomataan nopeammin. My®ds riskien ennakointi ja mahdollisuuk-
sien havaitseminen ovat helpompaa. Aaltosen mukaan urheilukulttuurin muut-
taminen ei pitdisi olla politiikkojen ja virkamiesten vastuulla. Sen sijaan Suomi
tarvitsee enemman liikkuvuutta, olosuhteet ja prosessit, joihin useimmat ihmiset
voivat osallistua. Liikunta- ja urheilukulttuuri ei liiku ainoastaan ylhaalta-alas
paatoksilla vaan kehittyy itsendisten toimijoiden paatoksissd ja valinnoissa.
Toiseksi, resurssien niukkuus vaatii uusiutumista ja muutosta. Rajallisten resurs-
sien ja taloudellisen niukkuuden hyvaksyminen tarjoaa lahtokohdat urheilusek-
torin innovaatiopolitiikan uudelleen ohjaamiselle. (Valtion liikuntaneuvosto,
2016.)

Kansainvalisen menestyksen puute ja samanaikaisesti maailmalla
nahtavat kehitysaskeleet urheilun rahoittamisessa ovat saaneet aikaan litkehdin-
téd suomalaisen urheilun kentdssa. KPMG:n Sports Advisoryn asiantuntijan ja
entisen jaakiekkoilija Jyrki Louhen mukaan korvaus varsinaisen urheilutyon te-
kemisesté ja elannon saannista tulee urheilumarkkinoilta, kun taas julkisen sek-
torin tulisi panostaa merkittavasti urheilijoiden olosuhteisiin, kuten harjoittelu-
olosuhteisiin seka liikunta-, valmennus- ja urheiluldaketieteeseen. Louhen mu-
kaan urheilijat tulisikin nahda urheilumarkkinoiden yrittdjing, jotka myyvat ta-
rinaansa, brandidan ja luovat yhteistydkumppanuuksia laadukkaan harjoittelun
ja suoritusten lomassa.



1.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Urheilijoiden aseman kehittdminen ja urheilijoiden uudenlaisen rahoittamisen
ajatuksesta kehittynyt idea Sport Fund urheilijarahastosta valikoitui timan tut-
kimuksen caseksi sen innovatiivisuuden ja ajankohtaisuuden vuoksi. Urheilija-
rahastoa lahdettiin tarkastelemaan ekosysteemindkokulmasta, silla business
ekosysteemien kehittyminen ja yhteisluominen on niin ikdan tuore ja relevantti
tutkimuskohde. Urheilijarahasto muodostuu useista eri sidosryhmista, joiden
funktiot rahaston toiminnassa poikkeavat huomattavasti toisistaan. Eri sidosryh-
mien osaaminen, motiivit ja tavoitteet luovat mielenkiintoisen asetelman tutkia
urheilijarahastoa juuri ekosysteemindkokulmasta. Tutkimusasetelmaa mietitta-
essa haluttiin mahdollisimman monipuolinen ndkemys Sport Fundin ekosystee-
min sidosryhmista. Kyseen ollessa urheilijoihin sijoittavasta rahastosta, tuli teo-
riaan sisallyttdd myos urheilun kaupallisuuden seké urheilun arvon tutkimuskir-
jallisuutta. Business ekosysteemien ja urheilun muodostaessa tutkimuksen pe-
rustan, rakentuivat tutkimuskysymykset seuraavasti:

Miten sidosryhmien yhteistyo vaikuttaa ekosysteemin
yhteisarvonluontiin

Mita tavoitteita eri sidosryhmat asettavat ekosysteemin toiminnalle
Mitkd tekijat motivoivat sidosryhmid sitoutumaan ekosysteemin
toimintaan

Ylla mainittujen kysymysten pohjalta tutkimuksen tavoitteena on saada
mahdollisimman laaja ja syvallinen ndkemys Sport Fundin eri sidosryhmien va-
lisesta yhteisty6std, motiiveista ja tavoitteista. Tama tutkimus rajoittui tutkimaan
vain yhta urheilijarahastoa ja sen ydinsidosryhmid, case-tutkimuksen piirteita
noudattaen. Sport Fund on myds ensimmainen urheilijarahasto laatuaan suo-
messa, joten toiminnan vertaamista muihin samankaltaisiin ekosysteemeihin ei
nahty mielekkaana.

1.2 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys pohjautuu péadasiassa Peran, Occhiocupon
ja Clarken (2016) malliin, joka tutkii motiiveja ja resursseja yhteisarvonluonnille
monisidosryhmaisessa ekosysteemissa. Mallin seitseméan vaittdman pohjalta on
my0s rakennettu tutkimuksen metodologia ja haastattelurungot. Tutkielman teo-
riaosiossa on myos tarkasteltu urheilua arvonluonnin valineend, urheiluorgani-
saatioita yhteistyOkumppaneina ja urheilun kaupallisuuden kehittymista. Ta-
man tutkimuksen kannalta kolmannen luvun keskeisimpina teorioina voidaan



pitad Elkingtonin ”Triple bottom Line-mallia” (1998) eli kolmiosaisen raportoin-
nin mallia sek& Breitbarthin, Hovemannin ja Walzelin (2007) arvonjakautumisen
mallia.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus noudattaa seuraavanlaista rakennetta. Johdannon jalkeen siirrytaan
teoriaosioon, josta ensimmainen luku kaksi kéasittelee yhteisarvonluontia. Yhteis-
arvonluontia kasitelldan niin historiallisesta nadkdkulmasta kuin ekosystee-
minakdkulmasta. Teorian toinen osa luku kolme tarkastelee puolestaan urheilua
arvonluonnin véalineend. Kolmannessa kappaleessa tarkastellaan urheilun kau-
pallistumista ja sen historiaa, urheilun yhteiskunnallista asemaa seka urheiluor-
ganisaatioiden tukemista sponsoroinnin ndkokulmasta. Tutkielman neljas luku
kasittelee tutkimuksen metodologiaa ja toteutusta. Neljannesséa luvussa perustel-
laan tutkimukseen valitut menetelmat ja esitellaan tutkimusprosessi, jonka osa-
alueita ovat aineiston hankinta, haastateltavien valinta ja haastatteluprosessin
kuvaus, aineiston kasittely sek& analysointiprosessi. Viidennessa osiossa siirry-
taan tutkimuksen tuloksiin. Viidennessa luvussa haastatteluiden tuloksia ava-
taan teemoittain haastattelurungon perusteella. Kuudes ja viimeinen luku pitaa
sisallaadn tulosten analysoinnin. Tulokisa peilataan aiempaan tutkimuskirjalli-
suuteen ja pyritdan vastaamaan ennalta valittuihin tutkimuskysymyksiin mah-
dollisimman kattavasti. Viimeisessa luvussa tutkimuksen analysoinnin jalkeen
tutkimuksen eettisyytta ja luotettavuutta tarkastellaan kriittisesti. Lopuksi tut-
kielman pohjalta esitetédan jatkotutkimusehdotuksia aiheeseen liittyen.



2 YHTEISARVONLUONTI

Arvo, sen muodostuminen ja siihen vaikuttavat tekijat ovat saaneet paljon huo-
miota markkinoinnin akateemisessa kentassa viime vuosina ja arvoa on tutkittu
eri ndkokulmista markkinoinnin kontekstissa useamman vuosikymmenen ajan
(Vargo ym. 2008; Eggert ym. 2018 & Avaka, 2008). Puhuttaessa arvosta markki-
noinnin kontekstissa tutkijat ovat tunnistaneet kaksi ndkokulmaa: kayttbarvo
sek& vaihdanta-arvo. Value-in-exchange eli vaihdanta-arvo liittyy perinteisem-
paan nakokulmaan, jossa asiakkaan eli arvon kuluttajan rooli on taysin erotettu
arvon tuottajasta. Tassa tilanteessa arvon luominen ndhdaan yksinomaan yrityk-
sen tuottamana ja arvo jaetaan asiakkaalle yleensa jonkin hy6dykkeen muodossa.
(Vargo & Lusch 2004; Eggert ym. 2018.) Viime vuosikymmenien aikana etenkin
lansimaissa on siirrytty kohti kehittyneempaa palveluyhteiskuntaa, mika on joh-
tanut myds arvokasitteen muutokseen sekd kasvattanut mielenkiintoa arvon-
luontia kohtaan. Arvonluontikeskustelun kehittyessa yritykset alkoivat tunnis-
taa paremmin asiakkaiden tarpeita ja yritysten kesken vallitsi ndkemys, jossa yri-
tykset tarjoavat tuotteiden sijasta ainoastaan palveluita. Yritysten tarjoaman si-
saltéessa palveluita tuotteiden sijaan, pystyvat yritykset luomaan arvoa asiakkai-
den kanssa. Gronroosin ja Voiman (2012) mukaan arvon yhteisluonti (value co-
creation) korostaa prosessia, joka sisaltdd sekd palveluntarjoajan etta asiakkaan
ja mahdollisesti muiden toimijoiden toimet. Keskustelu tuotelogiikasta onkin
siirtynyt kohti kayttbarvoon sidoksissa olevaa palvelulogiikkaa ja modernimpaa
arvonluontia. (Vargo & Lusch 2004; Eggert ym. 2018.) Gronroosin (2008) mukaan
keskeisin ero tuote- ja palvelulogiikan valilla on kuluttajan ja arvontuottajan
suhde ja dynamiikka. Palvelulogiikassa tuottajan ja kuluttajan roolit ovat tiiviissa
yhteistydssa, kun taas tuotelogiikassa osapuolet ndhdaan selvasti erillaan. Palve-
lulogiikan perusperiaatteisiin kuuluu, etté asiakkaat siirrettaisiin yrityksen toi-
minnan keskioon ja tata kautta arvonluontiprosessi pystytaan toteuttamaan yri-
tyksen ja kuluttajan valisessa vuorovaikutuksessa.

Akateemisessa tutkimuksessa ei ole vallitsevaa yhteista ja tyhjentavaa ar-
voa kuvaavaa kasitettd ja kirjallisuudesta voidaan 10ytaa useita eri maarittelyita
ja arvoa kuvaavia termeja. Arvo voidaankin taman takia nahda moniulotteisena
ilmion4, jolle yritykset ja asiakkaat antavat erilaisia tulkintoja (Woodruff, 1997).
Monet tutkijat (Kumar & Reinartz 2016; Eggert ym., 2018; Zabkar, 2015) ovat kui-
tenkin yhta mielta siita, ettad yrityksen liiketoiminnan ja menestymisen perusta
rakentuu asiakkaan arvon tuottamiselle. Tassa tutkimuksessa arvoa tarkastellaan
sidosryhmien, ekosysteemien ja urheilun empiirisessa kontekstissa.
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2.1 Arvonluonti-ajattelun kehitys

Arvot ovat ihmiselle, yhteisolle tai yhteiskunnalle tarkeité ja arvostettavina pi-
dettyja asioita (Mikkola, 2003). Arvo voidaan ndhda subjektiivisena ja juuri sub-
jektiivisen luonteen vuoksi se, mitd joku pitaa arvokkaana, saattaa olla jollekin
toiselle turhaa. Yhteiskunnassa on maaritelty tiettyja arvoja ja esimerkiksi valuu-
tat ovat sidottu pitdméaan arvonsa universaalisti, mikd markkinoilla realisoituu
joko kayttdarvona tai reaaliarvona. Tuotteisiin ja palveluihin voidaan yhdistaa
vaihtoarvon lisédksi arvolupauksia, jotka muuttuvat kayttdarvoksi kuluttajan
mielessa (Vargo, Maglia & Akaka, 2008). Service dominant logic on viime vuo-
sina omaksunut kokonaisvaltaisemman ja dynaamisemman laéhestymistavan ar-
vonluontiin ottaen huomioon laajemman ja kattavamman toimijoiden ja konteks-
tin yhdistelman, kuten instituutiot ja palveluekosysteemit. Arvoa ei mydskaan
nahda tana paivana enda puhtaasti henkilokohtaisena ja subjektiivisena koke-
muksena vaan jaettuna kollektiivisena kokemuksena, joka tapahtuu muiden toi-
mijoiden lasna ollessa. (Tsiotsou, 2016.) Service dominant logic on laajentanut
kayttoarvo-termid kontekstiarvoon, jossa konteksti on merkittava osa arvonluon-
tia, koska se tarjoaa puitteet vaihtoon seka resurssien uniikkiin hyédyntamiseen
jokaiselle ekosysteemin toimijalle. (Chandler & Vargo, 2011.)

Arvonluonnin ndkdkulmasta yritysten tulisi litkesuhteissa tutkia monipuo-
lisesti kaikkia arvonluontiin vaikuttavia tekijoita sekd panostaa suhteiden yllapi-
toon ja kehittamiseen (Lindgreen ym., 2012). Arvoa luovat taloudelliset toimijat,
jotka vaihtavat muitakin resursseja kuin rahaa ja hyodykkeitd. Tama nakokulma
on noussut pinnalle kuitenkin vasta viime vuosikymmenen aikana. Yhteisarvon-
luontia on tutkittu 2000-luvun alusta laajalti erityisesti asiakkaan ndkdkulmasta
(Anker, Sparks, Moutinho, & Gronroos, 2015; Gronroos, 2011; Payne, Storbacka,
& Frow, 2008; Vargo & Lusch, 2004). Arvonluonnin tutkimus pohjautuu vahvasti
vuosituhannen alun ilmiédn kuluttajien tyytymattomyydesta, riippumatta siita,
ettd tuotteita ja palveluita oli kuluttajien saatavilla enemman kuin koskaan aiem-
min historiassa. Investoinneista huolimatta yritykset kamppailivat ja laajensivat
tuotevalikoimiaan, mika johti siihen, ettd yritykset eivat kyenneet erottumaan va-
likoimallaan ja sitd kautta rakentamaan kilpailuetua. (Prahalad & Ramaswamy,
2004.) Viela 2000-luvun alussa markkinoinnissa vallitsi perinteinen transak-
tiolahtoinen ajattelumalli, jossa yritykset toimivat itsenaisesti tuotantoprosessien
kehittamisessa seké markkinoinnissa ilman hairigita tai vuorovaikutusta kulut-
tajien kanssa. Informaation lisdadntyminen ja tietoisuuden kasvaminen on johta-
nut siihen, ettd asiakkaat pyrkivat nykypaivana kayttamaan vaikutusvaltaansa
lilketoimintajarjestelman kaikilla osa-alueilla. Tama on johtanut kuluttajien ha-
luun ja tarpeeseen olla aktiivisesti vuorovaikutuksessa yrityksiin ja sita kautta
luoda arvoa yhdesséa organisaatioiden kanssa. (Prahalad & Ramaswamy, 2004.)

Arvonluonnin tutkimus on keskittynyt 1ahtokohtaisesti asiakkaiden ja pal-
veluntarjoajan valiseen arvon yhteisluontiin ja tutkimusten mukaan kuluttajat,
sek& nykyiset ettd potentiaaliset, ovat edellytys arvon luomiselle. Porterin (1985)
mukaan yrityksen kilpailuetu riippuu kyvysta luoda enemman arvoa asiakkaille



kuin Kilpailijat. 1990-luvun loppupuolella asiakkaiden vaatimukset ajoivat yri-
tyksia kohti ekosysteemindkoékulmaa ja luomaan uudentasoisia kumppanuuksia.
Pelkan yhteistyon seka tavaroiden vaihdannan sijaan yritysten oli alettava ym-
martaa tiedon jakamisen ja arvonluonnin merkitys liiketoiminnassa. Tiedon ja-
kaminen n&htiin ainoana keinona asiakkaan tarpeiden kokonaisvaltaiseen ym-
marrykseen ja arvonluontiin. (Kandiah & Gossain, 1998.) Arvon yhteisluominen
voidaan ndhda prosessina, joka pitaa sisallaan seka palveluntarjoajan toimia, etta
asiakkaan vastavuoroista tiedonvaihtoa. Niin B2B, ettd B2C markkinoilla arvon
yhteisluonti on ndhty historiassa diaisena ja yhteisty6hon perustuvana vuorovai-
kutusprosessina, jossa asiakkaat vaikuttavat arvon muodostumiseen. Vargon &
Luschin (2008) Service-Dominant Logic-teorian mukaan arvonluontia voidaan
havaita, kun potentiaaliset resurssit muutetaan spesifiksi hyddyksi. Tassa mie-
lessa resursseilla ei ole todellista arvoa, vaan ne tarvitsevat integraatiota tuodak-
seen arvoa. Palvelukeskeisen logiikan yleistyminen markkinoinnin tutkimuksen
kentéssa on johtanut siihen, etta liikesuhteissa kiinnitetddn yha enemmissa maa-
rin huomiota arvon valittdmiseen. Erityisesti B2B-suhteissa arvoa luodaan myy-
jan ja ostajan vaihdannan ollessa ennustettavaa, jolloin molemmilla osapuolilla
on mahdollisuus jarjestad prosessinsa toisiaan tukeviksi. Tall6in osapuolet oppi-
vat toisiltaan ja edistavéat nain ollen uusien ratkaisujen syntymista.

Arvonluonti ndhdaan tapahtuvan nykyaan verkostojen taloudellisten ja so-
siaalisten toimijoiden vuorovaikutuksessa. Néain ollen arvon luominen tapahtuu
jarjestelmissa ja niiden valilla eli aggregaatin eri tasoilla. Viime vuosina Service-
Dominant-Logic on laajentunut sovellettavaksi kaikkiin yksikoihin, joille vaihta-
minen on toiminnan kannalta edellytys (esim. Yksilot, perheet, yritykset ja yh-
teiskunnat). Taloudellisen arvon luonti on kokenut fundamentaalisen muutok-
sen. Tiedon, teknologian, kansainvélisen kilpailun ja digitaalisen informaation
saatavuus ovat nykypaivand voimakkaimpia tekijoita, jotka ajavat yrityksia
muutokseen. (Mdller, Rajala & Svahn, 2002.) Kahdenkeskeisesta asiakas-palve-
luntarjoaja-nakokulmasta ollaan siirtymassa kohti yhteisluomista, joka tapahtuu
vuorovaikutuksessa olevien verkostojen taloudellisten ja sosiaalisten toimijoiden
valilla (Vargo & Lusch, 2008).

Eggert ym. (2018) tarjoaa kolme asiakasarvon kehittymiseen liittyvaa vai-
hetta, jotka esiintyvat erityisesti yritysmarkkinoilla. Ensimmaisessa vaiheessa
asiakasarvo nahtiin hyvin samankaltaisina kuin kuluttajamarkkinoille kehitetyt
maaritelmat, joissa asiakasarvo néhdaan kompromissina laadun ja hinnan valill&.
Toisessa vaiheessa tavoitteena on laajentaa ndkokulma ja ymmarrysta arvokasit-
teestd ja tunnistaa, ettéd arvoa voidaan luoda palveluiden ja hyddykkeiden lisaksi
my0s liikesuhteissa. Lindgreenin, Hingleyn, Grantin ja Morganin (2012) mukaan
yrityksen tulee olla tietoinen kaikista vuorovaikutusprosesseista, jotka mahdol-
lisesti luovat ja yllapitavat arvoa asiakkaalle. Kolmannessa asiakasarvon maari-
telman kehittymisvaiheessa ymmarretadn asiakkaan kayttssd muodostuvasta
arvosta. Woodruffin (1997) nakemyksen mukaan asiakasarvo muodostuu niin
tuotteen tai palvelun ominaisuuksista kuin asiakkaan omista mieltymyksista.
Myo0s asiakkaan omien tavoitteiden saavuttaminen vaikuttaa koettuun arvoon.
Arvon kasite voidaan nahda laajentuneen edelld mainittujen kolmen vaiheen
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myoOta, joissa kaikissa maaritelmissa hyotyjen ja uhrauksien véalinen suhde on
keskeisessé osassa.

Sitoutumisen vaikutusta suhteisiin ja arvonluontiin on tutkittu
markkinoinnin asiantuntijoiden keskuudessa viime vuosina merkittavasti.
Vdhemmalle huomiolle on ja&nyt suhteisiin sitoutumisen ja arvonluonnin
valinen suhde. Hesslingin ym. (2018) mukaan jaetut arvot, luottamus ja
affektiivinen sitoutuminen ovat fundamentaalisia edellytyksid arvoperusteiselle
sitoutumiselle. Mikali suhteen osapuolet sopivat miten suhteessa tai
kumppanuudessa tulee kayttaytyd, sovellettavat sddnndét ja tavoitteet johtavat
keskinaiseen luottamukseen, mik& puolestaan saa osapuolet jatkamaan suhteen
kehittamista emotionaalisista syista. Mikali laskelmat indikoivat, ettd suhteen
pitkaaikaiset hyodyt ovat suuremmat suhteessa lyhytaikaisiin uhrauksiin, ovat
osapuolet valmiimpia investoimaan suhteessa, miké puolestaan johtaa arvon
luomiseen. Hesling ym. (2018) tunnistaa viisi tarkeinta sponsorointisuhteisiin
liittyvaa aspektia: jaettu arvo, luottamus, affektiivinen sitoutuminen,
arvopohjainen sitoutuminen sek& arvonluonti. Tama ei kuitenkaan riita
arvonluomisen nékokulmasta. Osapuolten tulee myds nahda taloudellisia
mahdollisuuksia ja hyotyja tulevaisuudessa. Farrellyn ja Questerin (2005)
mukaan B2B kentdssa strategisia businessmahdollisuuksia ja markkina-
arvoasemaa ei pysty realisoimaan ilman osapuolten sitoutumista toisiinsa.
Aiemmista tutkimuksista eroten Hessling ym. (2018) tutkimus osoittaa, etta
affektiivista sitoutumista ja arvoperusteista sitoutumista ei tulisi pitdd pelkkina
komponentteina vaan erillisind tyyppeind. Vaikka naiden kahden valilla
esiintyykin vuorovaikutusta, voidaan nahda, etta affektiivinen sitoutuminen on
edellytys arvopohjaiselle sitoutumiselle. Tama tarkoittaa sitg, etté sponsorilla on
oltava emotionaalinen suhde sponsoroinnin kohteeseen ymmartaakseen,
havaitakseen ja laskeakseen sponsorointisuhteen arvon voittoina ja muina
hyotyina.

2.2 Arvonluonti litketoiminnan ekosysteemeissa

1990-luvun alussa Normann & Ramirez (1993) esittivat ajatuksen arvon yhteis-
luonnin verkosta lineaarisen mallin rinnalle. Aiemmin mainittu ekosysteemi kéa-
site on perdisin ekologiasta, joissa organismit ovat toisistaan riippuvaisia toimin-
nassaan ja kehittyvat ajan myota tietyssa luonnollisessa ymparistossa. (Ritala,
Agouridas, Assimakopoulos & Gies, 2013.) Myds lansiti ja Levienin (2004) mu-
kaan biologinen ekosysteemi tarjoaa tehokkaan analogian yritysten muodosta-
mien ekosysteemien ymmartamiseen. Molemmille on ominaista suuri joukko
I6yhaésti toisiinsa liittyneité osallistujia, jotka ovat riippuvaisia toisistaan. Alun
perin akatemiassa esiintynyt késite teollisista ekosysteemeistéa tunnetaan nyky-
aan paremmin liiketoiminnan ekosysteemina. Mooren (1996) mukaan termi ’te-
ollisuus” korvattiin kasitteella liiketoiminnan ekosysteemi, koska nykyaan talou-
dellista toimintaa ei voida jakaa tietyille toimialoille. Ekosysteemit perustuvat
ydinominaisuuksiin, joita hyddynnetéadn tuottamaan ydintuotteen ohella muita



taydentavia ominaisuuksia ja kokemuksia sekd innovaatioita (Moore, 1996; lan-
siti & Levien, 2004).

Kasitteen liiketoiminnan ekosysteemeista loi siis alun perin Moore (1993),
joka maaritteli ekosysteemin koostuvan samanaikaisesti kehittyvistd, toisistaan
rilppuvaisista ja toisiinsa liittyvista toimijoista kuten asiakkaista, edustajista, ka-
navista sekd myyjista ja toimittajista. Ekosysteemit eroavat perinteisista verkos-
toista yhteistydn monimuotoisuudessa. Ekosysteemi viittaa toimijoiden, teknii-
koiden, teknologioiden sekd instituutioiden yhteisty6ssa tapahtuviin liiketoimin-
tajarjestelyihin. Vaikka yritysten paaasiallinen tavoite on harjoittaa taloudelli-
sesti kannattavaa toimintaa ja tuottaa tulosta osakkeenomistajille, eivat yritykset
toimi tyhjiossa erossa muusta maailmasta. Yrityksen toimintaan vaikuttaa vah-
vasti ymparistotekijat kuten yhteiskunta seka sidosryhmét. (Kujala & Kuvaja
2002, 59.) Milton-Kellyn (2003) mukaan organisaatiot kehittyvat jatkuvasti sosi-
aalisten ekosysteemien sisalla. Service dominant- logiikan mukaan palve-
luekosysteemit ovat luonteeltaan dynaamisia ja evolutiivisia ja muodostavat
kontekstin, jossa palveluiden valinen vaihto luo arvoa. Tama tarkoittaa sitd, etta
jokainen muutos resurssien integroinnissa, palvelujen tarjoamisessa ja arvon yh-
teisluonnissa johtaa muutoksiin jarjestelman luonteessa. Ekosysteemilédhestymis-
tapa korostaakin sosiaalista kontekstia, vuorovaikutusta palvelujarjestelmien si-
salla seka resurssien integrointia ja yhdistamista arvonluomiseen ja palveluiden
vaihtoon. (Akaka & Vargo, 2015.)

Liiketoiminnan ekosysteemit ovat viime aikoina muuttaneet yritysten vali-
sid suhteita. Clarksonin (1995) mukaan yrityksen strategia tulisi suunnitella ta-
valla, joka hyodyttad organisaation kaikkia sidosryhmia tasapuolisesti. Yrityksen
johto ei voi luoda omistajilleen taloudellisesti kannattavaa toimintaa, mikali toi-
mintaa harjoitetaan sidosryhmien kustannuksella. Melén (2008) mukaan yrityk-
set tulisi ndhdé sidosryhmien muodostamina kokonaisuuksina, joiden paivittai-
seen toimintaan kuuluu tasapainoilu sidosryhmien vaateiden ja etujen valilla.

Jotta yritykset voivat olla osa ekosysteemid, on niilla oltava jaettu visio ja
tavoite niille suunnatusta markkina-alustasta. Jaettu visio tarkoittaa kaytannossa
yhteistéa ndkemysta siit4, miten tavoittaa haluttu yleisd. Taméa nakdkulma tarjoaa
yrityksille mahdollisuuden tehda yhteisty6ta ja saavuttaa molemminpuolisen
hyodyn. (Kandiah & Gossain, 1998.) Sosiaalisissa ekosysteemeissa kukin organi-
saatio on tadysmaardinen toimija, joka vaikuttaa ekosysteemin toimintaan.
Ekosysteemi koostuu yrityksistd, kuluttajista, toimijoista sekd taloudellisista,
kulttuurisista ja juridisista instituutioista. Tarked ilmio sosiaalisissa ekosystee-
meissa on rinnakkaisevoluutio, joka ei voi esiintya eristyksessa vaan sen tapah-
tuu yksinomaa ekosysteemeissa. Rinnakkaisevoluutio viittaa organisaatioiden
kehittymiseen ja oppimiseen ekosysteemeissa tehokkaan ja monimuotoisen vies-
tinnan ja kommunikaation avulla (Kandiah & Gossain, 1998).

My6hemmin Gyrd-Jones ja Kornum (2013) kasittelevat tutkimuksessaan
monipuolisempaa ndkdkulmaa liiketoiminnan ekosysteemistd, jossa arvoa luo-
daan yhdessa verkoston monimuotoisen vuorovaikutuksen avulla ja jossa sidos-
ryhmilla on kullakin erityinen yksilollinen identiteetti. Liiketoiminnan ekosys-
teemissa jokainen toiminto ja panos muuttavat ekosysteemin luonnetta, mika
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erottaa ekosysteemin verkostosta. Kaytannossa ekosysteemissa kaikki sidosryh-
mat ovat resurssi-integraattoreita, jotka kollektiivisesti luovat yhdessa ekosystee-
min arvoa. (Pere ym., 2016; Peltoniemi & Vuori, 2004). Service dominant- logii-
kan kehittdjien Vargon & Luschin (2016) mukaan yritykset eivat luo arvoa vaan
tarjoavat arvolupauksia, jotka arvioidaan yksinomaa suhteessa edunsaajiin (asi-
akkaisiin). Kaikki osapuolet ovat lisdksi resurssi-integraattoreita, jotka luovat ar-
voa yhdessa. Kukin toimija tarkastelee vaihto- ja palvelukehitysprosesseja ainut-
laatuisella tavalla kontekstin mukaan (Chandler & Vargo, 2011). Taman takia al-
kuperdinen kayttdarvon kasite on korvattu kontekstiarvolla osoittaakseen, etta
arvonluominen on kontekstisidonnaista. Tama tarkoittaa sitd, etta yritykset eivat
pysty tarjoamaan arvoa yksin ja tarjoavatkin vain arvolupauksia sosiaalisille ja
taloudellisille toimijoille, jotka puolestaan luovat yhdessa arvoa ja parantavat ku-
lutuskokemuksia resurssi-integraation avulla. (Vargo & Lusch, 2016.)

Resource-Advantage (R-A) teorian mukaan perinteiset resurssiperusteiset
nakemykset yrityksesta ovat toimittajalahtdisia ja niistd puuttuu kokonaan asia-
kaslahtoisyys. R-A teoria luokittelee yrityksen resurssit taloudellisiin, fyysisiin,
juridisiin, inhimillisiin, organisatorisiin, informatiivisiin seka relationaalisiin re-
sursseihin. Teorian mukaan yritykset solmivat suhteita muihin yrityksiin, kulut-
tajiin ja voittoa tavoittelemattomiin organisaatioihin paastakseen kasiksi relatio-
naalisiin resursseihin ja saada sita kautta kilpailuetua. Nain toimimalla yritys voi
paremmin raataldida tarjoamansa eri kuluttajasegmenteille sekd luoda strategi-
sia alliansseja hankkiakseen taydentavia resursseja liiketoimintaansa. (Hunt &
Madhavaram, 2006.) Gadden ym. (2003) mukaan organisaatioiden tulisi valttaa
itsekeskeisia ja itsekkaitd toimintatapoja sekd nakokulmia liiketoiminnassa. On-
kin tarkead, etta yritykset yhdistéavat toimintansa muihin yrityksiin ja sita kautta
parantavat suorituskykyaan. Jatkuvan yhdistymisen avulla liikesuhteissa on
mahdollista tunnistaa ja kehittda uusia resurssiulottuvuuksia. (Gadde ym., 2003.)
Organisaation suhteelliset resurssit myotavaikuttavat organisaation pddomaan.
Heterogeenisen luonteensa takia suhteelliset resurssit voivat johtaa Kkilpai-
luetuun seka erinomaiseen suorituskykyyn. (Hunt, 1997.)

Michael ym. (2008) mukaan arvoa luovat taloudelliset toimijat, jotka vaih-
tavat muitakin resursseja kuin hyddykkeita ja rahaa. Resurssien heterogeenisyys
ja organisaatioiden suorittama erikoistuminen kannustaa tarjoajia etsimaan
kumppaneita resurssien vaihtoon, integrointiin sek& kehittdmiseen. Tata proses-
sia kutsutaan Luschin ym. (2008) mukaan resursointi (resourcing) tarjoaa vaihto-
ehtoisen ndkemyksen tuotannolle (producing). Resursointi keskittyy resurssien
luomiseen, resurssien integrointiin sek& resistanssin poistamiseen. Resurssien
luomiseen liittyy tieto arvioinnin ja soveltamisen kannalta ja se voidaan ohjata
operaatio- ja operandiresursseihin. Vargon & Akakan (2008) mukaan markkina-
toimijat tulisi ndéhda resurssi integraattoreina, ei tuotannon ostajina tai tarjoajina.
Vargon ja Akakan (2008) mukaan organisaatioita voidaankin pitaa resurssien in-
tegroijina, jotka muuttavat teknologian erityisosaamista kuten taitoja ja tietoa
sekd muita markkinoilta hankittuja resursseja palvelutuotantoon. Resurssien
kayttoon liittyy kuitenkin usein rajoituksia ja toimijoiden onkin pystyttava pois-



tamaan resistanssi poistamalla esteitd ja muuttamalla heikkoudet mahdollisuuk-
siksi. Verkostoilla ja ekosysteemeilld ei ollut ennen nakyvaa sijaa Service Domi-
nant- logiikassa, vaikka ne sisaltyivat teoriaan vahvasti. Verkot, ekosysteemit ja
jarjestelméat ovat kuitenkin vahitellen saavuttaneet ja juurruttaneet asemansa
SDL:ss&, jonka mukaan yksityiselld taholla ei ole riittavia resursseja arvon luomi-
seen. (Vargo & Akaka, 2008.)

Ekosysteemindktkulman avulla voidaan omaksua huomattavasti laajempi
sosio-kulttuurinen kokonaisuus aiempaan tutkimukseen verrattuna. Yritysmaa-
ilmassa ekosysteemeille on ominaista taloudellinen logiikka, jossa jokainen toi-
mija myotavaikuttaa ratkaisujen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Ekosysteemien
johtamiseen liittyy vahvasti rakenteiden jarjestaminen sekd mekanismien yll&-
pito, mitka koordinoivat toimintaa ekosysteemin osapuolien valilla. Ekosystee-
mien hallintaan liittyy my0s ympariston luominen ja yllapito niin, etta yhteisty6
yritysten valilla voi kehittyd ja kukoistaa. (Van der Borgh, Cloodt & Romme,
2012.) Hiljattain Service Dominant- Logic lisasi instituutiot valittdmana element-
tind dynaamisen palveluekosysteemin muodostumisessa. Instituutiot muotoile-
vat vuorovaikutusta toimijoiden ja niiden taloudellisen, sosiaalisen ja ekologisen
ympariston valilla. Vaikka tutkimus ekosysteemien arvonluonnista on nostanut
markkinoinnin tutkimuksessa paataan, on arvon yhteisluonti useamman sidos-
ryhma ekosysteemissa jaanyt systemaattisesti vahaisemmalle huomiolle. (Pera,
Occhiocupo, Clarke, 2016.) Useamman sidosryhman ekosysteemeja voidaan tun-
nistaa yha enemman, mink& vuoksi niiden tutkiminen tulisi nahda tarkeana ja
ajankohtaisena.

2.3 Sidosryhmat osana ekosysteemin arvonluontia

Vaikka sidosryhmien arvonluonti on saanut paljon huomiota akateemisessa Kir-
jallisuudessa, tulisi niin akateemisessa kuin yritysmaailmassakin muistaa, etta
yksittaisten sidosryhmien suhteet eivat toimi tyhjitssa. Ekosysteemissa jokaisen
osapuolen yhteistydkumppanuudet vaikuttavat suhteiden dynamiikkaan seké
onnistumiseen (Axelsson & Easton, 1992). Tutkittaessa verkoston merkityksia, ei
kahdenvélisen suhteen tutkiminen ole mielekasta, silla verkostomaisen yhteis-
tyon vallitessa resurssit jakaantuvat yksilollista suhdetta laajemmalle, yhteista
asiaa ajavien toimijoiden valille (Olkkonen, 2001). Jotta verkosto voisi toimia
mahdollisimman tehokkaasti, tulisi vuorovaikutuksen olla avointa ja selke&a niin,
ettd verkoston sisalla kyettaisiin vdhentamaan toiminnan paallekkaisyyksia. Pir-
nesin (2002) mukaan yhteisten motiivien, tavoitteiden ja avoimen vuorovaiku-
tuksen liséksi edellytys tehokkaalle verkostolle on onnistunut ja tarkoituksenmu-
kainen johtaminen.

Sidosryhmille 10ytyy akateemisessa Kirjallisuudessa useita eri jaotteluja
mutta paasaantoisesti sidosryhmat voidaan jakaa ulkoisiin ja sisaisiin seka pri-
maarisiin ja sekundaarisiin sidosryhmiin riippuen siitd, kuinka tarkeda niiden
toiminta on yritykselle (Freeman, 2004). Omistajat ja tyontekijat ovat kuuluvat
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perinteisesti sisdisiin ja primaarisiin sidosryhmiin, kun taas primaarisia ulkoisia
sidosryhmia voivat olla esimerkiksi rahoittajat, asiakkaat ja tavarantoimittajat.
Yrityksen on ensiarvoisen tarkeaa tunnistaa sidosryhmien merkitys ja tarkeys or-
ganisaatiolle. Sidosryhmien tarkeyden voi tunnistaa kolmekantaisen mallin
avulla, jonka osa-alueet tarkastelevat sidosryhman valtaa, toimijoiden valista le-
gimiteettid seka vaateiden kiireellisyytta (Mitchell, Agle & Wood, 1997). Yrityk-
sen johdon tulisi aktiivisesti tasapainoilla sidosryhmien vaateiden kanssa niin,
ettd toiminta tukee kaikkia osapuolia tasavertaisesti. Mitchell ym. (1997) mukaan
yrityksen tulisi myds aktiivisesti etsia ja kartoittaa uusia sidosryhmia olemassa-
olevien rinnalle.

Aktiivinen ja avoin vuoropuhelu on edellytys kaikelle sidosryhmatoimin-
nalle ja sen kestavyydelle. Sidosryhmien tarpeiden ja tavoitteiden tunnistamien
vaatii aktiivista kommunikaatiota sidosryhmaverkoston valilla. Juholinin (2003)
mukaan yritykset, jotka kommunikoivat avoimesti ja rehellisesti sidosryhmien
kanssa mielletéan usein luotettavammiksi kuin pidattaytyvammat yritykset. Pro-
vanin & Kenisin (2008) mukaan yhteinen paatoksenteko liittyy positiivisesti ta-
voitteiden saavuttamiseen sekd@ verkostojen osallistamiseen, mikd puolestaan
johtaa toimijoiden sitoutumiseen sekd arvonluomiseen verkostotasolla. Kollek-
tiiviset lahestymistavat verkostonhallintaan ovat erityisen tarkeita tilanteissa,
joissa verkostot harjoittavat radikaaleja innovaatioita, jotka vaativat eri toimijoi-
den (esim. julkisten organisaatioiden, asiantuntijaorganisaatioiden sekéa yhteiso-
jen hajautetun tiedon yhdistamistd). (Matinheikki, Pesonen, Artto & Peltokorpi,
2017.) Verkoston etsiessa uusia tapoja organisoida arvonluontia, esimerkiksi rat-
kaisemalla tutkimatta jaaneitd kysymyksia, tai toimiessa epavarmoissa tilan-
teissa, arvoa lisdavia toimia ja tarvittavia resursseja ei usein tunnisteta. Taméan
takia yhteiset arvot, luottamus ja muut epaviralliset sosiaaliset mekanismit ver-
koston sisalla muodostavat pohjan kaikelle kollektiiviselle toiminnalle seka jar-
jestelméatason tavoitteiden rakentamiselle. (Ritvala & Salmi, 2011.)

Van der Borghin, Cloodtin ja Rommen (2012) mukaan tieto on ekosysteemin
sisaisen vuorovaikutuksen tarkein valine. Yritykset ovat yha enemman riippu-
vaisia innovaatiotoiminnasta liiketoiminnassaan ja arvoa luodaankin yhdessa
verkostoissa (Ritala ym., 2013). Nykyaan liiketoimintaymparisttssa tieto on suh-
teellisen helposti saatavissa ja viestittavissa ja nain ollen tiedon jakaminen paran-
taakin ekosysteemin kilpailukykyda ja menestymista. Toimivat ekosysteemit eivat
luo arvoa vain sisdisesti, vaan niiden vaikutukset ulottuvat laajemmin toimin-
taymparistoon ja siihen liittyviin instituutioihin. (Alaka ym., 2013; Vargo &
Lusch, 2018.)

Gyrd-Jonesin ja Kornumin (2013) mukaan vahalle huomiolle on myds jaa-
nyt ekosysteemien sidosryhmien motiivien ja tavoitteiden tarkastelu. Sidosryh-
mien motiivien ja tavoitteiden tunnistaminen on valttamatonta tehokkaassa re-
surssien integraatiossa, mika voi parhaassa tapauksessa johtaa arvokkaaseen yh-
teistoimintaan. TAman takia sidosryhmien valisten motiivien, tavoitteiden ja re-
surssien yhteyksien tunnistaminen on ensiarvoisen tarkeaa.



Modernin Service dominant-logiikan liséksi taméan tutkimuksen teoreetti-
nen viitekehys rakentuu Pera ym. (2016) kehittaman mallin ymparille, missa tar-
kastellaan sité, kuinka arvoa voidaan luoda sidosryhmien kesken yhteistydssa.
Pera ym. (2016) mukaan kuluttajat eroavat huomattavasti kiinnostuksiltaan ja
kyvyiltaan osallistua yritysta hyodyttavalla tavalla arvon yhteisluomiseen. Kun
yksil6t luovat luomisen vuoksi, sidosryhmien yhteisluominen perustuu péaaasi-
assa ulkoisiin motiiveihin, joihin liittyvat mahdollinen taloudellinen tulos seka
lyhyt- ja pitkdaikaiset vaikutukset. Tutkimuksen tulokset ovat osoittaneet, etta
maineen parantaminen, kokeilunhaluisuus ja suhteiden luominen ovat ndkyvim-
pid ja toistuvimpia laukaisimia yhteisluomiselle. Sidosryhméan arvoyhteisluon-
nissa voidaan tunnistaa kaksi tarkeaa dynamiikkaa: motiivit, jotka johtavat yh-
teisluomiseen seka resurssit, jotka organisaatio jakaa sidosryhmien kanssa. Naita
dynamiikkoja kehystaa puolestaan seitseméan vaitettd. Vaitteiden mukaan mo-
nien sidosryhmien yhteisluominen perustuu maineen tarkoituksellista paranta-
mista ja kehittamistéd koskeviin motiiveihin. Ekosysteemin positiivisen kuvan
oletetaan rikastuttavan yksittaisen sidosryhméan imagoa ja mainetta. Monien si-
dosryhmien yhteisluominen perustuu lisdksi tarkoitukselliseen kokeiluun ja ta-
voitteisiin luoda uusia tuotteita/palveluita ekosysteemin sisalla. Toimijat hybri-
disoivat muiden toimijoiden ratkaisuja ja tydkaluja ja siirtavat niitd omaan
ekosysteemiinsa palvelemaan parhaalla mahdollisella tavalla (Pera ym. 2016).

Yhteisluomista ohjaa my0s tarkoituksellinen motiivi kehittdd suhteita ja uu-
sia kumppanuuksia. Yhteisluominen antaa sidosryhmille yhteyden muihin si-
dosryhmiin ja heidan yleisdihinsa. Sidosryhmien valinen viestintd mahdollistaa
monikeskisen, virtaavan viestinnan, jossa useat sidosryhmat luovat yhteisen ta-
rinankerronnan ja rakentavat ekosysteemin yhteista identiteettia. Tutkimuksen
mukaan yhteisluominen ilmenee kaytantoina, joilla tunnistetaan ja organisoi-
daan mikrotekninen kompetenssi osaksi monimutkaista resurssien integrointia.
Yhteisluominen mahdollistetaan virallisesti jaettujen prosessien avulla, joita hal-
linnoivat omistautuneet tiimit, joissa paatoksenteko on hiottu maaratyn paatok-
sentekijan toimesta. Viimeisena yhteisluominen riippuu luovuudesta ja jousta-
vuudesta. Neuvottelut ovat keskeisessa roolissa rakennettaessa jaettua arvoa.
(Pera ym. 2016)
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MOTIVIT RESURSSIEN INTEGRAATIO
* Mainemotiivit (P1) ) ) * Viestinnan kohtaamiset (P4) Hiiaain
* Kokeilumotiivit (P2) * Avoimen alustan kohtaamiset (P5) . N
* Suhdemotiivit (P3) * Toteutus- ja tukikohtaamiset (P6) SIR

yhteisarvonluonti

YKSILOLLISET TUNNUSPIIRTEET
* Luovuus, joustavuus ja neuvottelu
(P7)

KUVIO 1. Yhteisarvonluonnin malli (Pera ym., 2016)

Y1l& olevassa kuviossa sidosryhmien motiivit ja resurssien integrointikay-
tannot havainnollistavat elementtejd, jotka edustavat arvonluomisprosessin
ydinta. Tama kaksisuuntainen suhde on fundamentaalinen edellytys kunkin si-
dosryhman panosten nostamiselle. Yksilolliset tunnuspiirteet liittyvat myos re-
surssien integraatiokaytantoihin. Ymparisto ja innovatiiviset kohtaamiset vai-
kuttavat yksilollisten tunnuspiirteiden muodostumiseen ja sitd kautta onnistu-
neeseen resurssien integraation. Monen sidosryhman muodostavan ekosystee-
min luottamuksen, osallistumisen ja avoimuuden arvot helpottavat puolestaan
arvon yhtyeisluontia. (Pera ym., 2016.) Kuvion dimensioiden tuloksena voidaan
nahdéa kohtaamishetket, jotka mahdollistavat intensiivisen ja innovatiivisen re-
surssien integroinnin ja tehokkaan keskindisen oppimisen. Useiden sidosryh-
mien ekosysteemien yhteisluominen voidaan maaritella tarkoitukselliseksi pro-
sessiksi, joka perustuu yhteistoimintakdyttaytymiseen ja asenteisiin. Yhteisen
tarkoituksen ohjaamina toimijat voivat hy6tyd molemminpuolisesti yhteisluon-
nin tuloksista. Pelkastadn vuorovaikutus, osallistuminen ja yhteisty6 eivat kui-
tenkaan riitd takaamaan ekosysteemin arvonluontia, innovointia ja oppimista
vaan se vaatii liséksi luottamusta ja avoimuutta sidosryhmien valilla. Yhteisar-
vonluonnin haasteita kasitellaan urheilun kontekstissa seuraavassa luvussa.



3 URHEILU ARVONLUONNIN VALINEENA

Urheilusponsorointi on viime vuosikymmenina kehittynyt huomattavaksi stra-
tegiseksi osaksi liiketoimintaa. Tasta huolimatta, suhteiden, arvonluonnin seké
sitoutuminen analyysissa on huomattavia puutteita. (Hessling, Asberg, Roxen-
hall, 2018.) Perinteiset urheilumarkkinointiteoriat keskittyvat urheilualan yritys-
ten arvolupauksiin ja siksi laiminly6vat sitd, miten arvon yhteisluonti ja urheilun
kokemuksellisuus muotoutuvat usean toimijan vuorovaikutuksessa. Esimerkiksi
on ehdotettu, ettd koska urheilutuotteen ydintéa eli pelin tai kilpailun lopputu-
losta ei voi hallita, tulisi urheilumarkkinoijien keskittya peliin liittyviin tekijoihin,
jotka vetoavat kaikkiin potentiaalisiin asiakkaisiin. (Mason, 1999.)

Urheilua ja sen luomia mielikuvia on kaytetty hyvéaksi markkinoinnissa jo
pitkadn. Nakyvampana toimintona voidaan pitéa urheilusponsorointia ja urhei-
lijoiden monipuolista kaytt6a yritysten mainoskasvoina. Nykyaan yritykset luo-
vat systemaattisesti strategisia kumppanuuksia ja liittoutumia, joilla on seka yh-
teistyon, etta kilpailun elementteja (Moller & Rajala, 2007). Vaikka urheilun tuo-
mia voimakkaita tunteita ei voida muuttaa suoraan kaupankaynnin valineiksi,
voidaan urheilusponsoroinnin ja muunlaisen yhteistyon kautta tuottaa arvoa.
Fullertonin ja Merzin (2008) mukaan varhaiset markkinointitutkijat erottivat ur-
heilumarkkinoinnin tutkimuksen yleisestd markkinoinnista sen nédenndisen ai-
nutlaatuisten piirteiden, kuten tuloksen hallitsemattomuuden, kilpailun ja fanit-
tamisen ylittavan uskollisuuden takia. (Tsiotsou, 2016.) Sponsorointi voidaan
nahda erdanlaisena B2B suhteena, jossa useat osapuolet nayttelevat aktiivista
roolia. Juuri urheilun kontekstissa tdma voidaan todeta paikkansapitavaksi ot-
taen esimerkiksi urheiluorganisaatioista jadkiekon, missa seurat etsivat aktiivi-
sesti sponsoreita, silla julkiset tulot eivat riitd kattamaan pelaajien korkeita palk-
koja. My®s sponsorit ovat aktiivisia valitessaan sponsoroitavia joukkueita.

Harvat tutkimukset tarkastelevat sponsorointia perustavanlaatuisena toi-
mintona B2B suhteille. Farelly ja Quester (2010) painottavat suhdendkdkulman
merkitysta sponsorointiymparistdssa sponsoroinnin arvon perustuessa molem-
pien osapuolten pyrkimyksiin tavoittaa ennalta maaratyt ja yhteiset tavoitteet.
Suhdenéakokulmaan sitoutuminen on nahty markkinoinnin alan kirjallisuudessa
keskeisena rakennettaessa pitkakestoisia kumppanuuksia ja saavuttaessa arvok-
kaita tuloksia. Suhteisiin sitoutuminen lisdd organisaation sisaista tehokkuutta ja
suhdeverkosto toimintaa. (Hessling ym., 2018.) Farelly, Quester ja Burton (2006)
analysoivat tutkimuksessaan sponsoroinnin arvon ja vastavuoroisen sitoutumi-
sen muutoksia. Tulokset osoittavat, etta sitoutuminen ja yhteistyohalukkuus toi-
mivat vahvasti vain silla ehdolla, ettd osapuolten sitoutuminen on samalla tasolla.
Markkinoinnin alan kirjallisuudessa on ajan saatossa kasitelty suhteisiin sitoutu-
mista yksiulotteisena rakenteena. Vahemmalle huomiolle on jaanyt sitoutumisen
tarkastelu useiden tyyppien tai komponenttien kokonaisuuksina. Morganin ja
Huntin (1994) mukaan arvokkaita suhteita ja arvoihin perustuvaa sitoutumista
on vaikeaa luoda ilman yhteisia arvoja ja luottamusta. Farrelly ja Quester (2005)
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tutkivat suhdetoimintaa ja sitoutumista sponsoroinnin nakékulmasta. Sponsori-
suhteet vaativat sitoutumista, luottamusta ja yhteisia tavoitteita, jotta yhteistyo
VoI onnistua ja strateginen suoriutuminen realisoituu. Urheilu voidaankin ndhda
eradnlaisena palveluekosysteeming, joka kasittdd monimutkaiset verkostot (esim.
Urheilutapahtumien jarjestajat, urheilujoukkueet, urheilun fanit ja viranomaiset)
ja kontekstit, jotka ovat dynaamisia ja vuorovaikutuksessa muiden ekosystee-
mien kanssa. Esimerkiksi sovittaakseen aikataulut median, mainostajien ja yh-
dysvaltalaisten tv-katsojien kanssa Olympialaiset jarjestetaan tiettyyn aikaan. Li-
saksi urheilusaanttja on muutettu pelien nopeuttamiseksi ja jaAnnitysmomenttien
kannalta etenkin TV- ja internet yleisoille. (Tsiotsou, 2016.)

3.1 Urheilun kaupallistuminen

Urheilun tarkeys ja merkityksellisyys on kasvanut vakaasti nousevilla talousalu-
eilla, mink& johdosta hallitusten menot urheiluteollisuuden kehittdmiseen ovat
kasvaneet. Erityisessa kasvussa ovat olleet urheiluinfrastruktuurin kehittaminen,
joukkueiden rakentaminen seké suurten investointien houkutteleminen. Esimer-
kiksi Kiinan hallituksen suunnitelmana on kasvattaa urheiluteollisuuden arvo
813 miljardiin vuoteen 2025 mennessa. Samanaikaisesti vuosina 2018 -2020 Intian
hallitus on laatinut 262 miljoonan dollarin budjetin Khelo-ohjelmalle, jonka tar-
koituksena on edistaa urheiluteollisuuttaa Intiassa. (The business research com-
pany, 2019.) Urheilu ja sen merkitys yhteiskunnassa on muuttunut ja kehittynyt
ajan kuluessa. Teollisuuden, talouden ja teknologian kehittyessa urheilusta on
tullut monipuolinen ja arvokas tuote, jota ei enda vain seurata televisioiden tai
radioiden valitykselld, vaan kulutetaan interaktiivisesti eri osapuolten kanssa.
Ymmartadkseen urheilua teollisuuden alana on katsottava taaksepain urheilun
varhaisimpiin hetkiin historiassa.

Jo vuonna 776 ea. Antiikin olympialaisten markkinoijat ymmarsivat, etta
yhteenkuuluvuus ja yhteys suositun urheilijan kanssa voisi auttaa luomaan tuot-
tavia suhteita. (Shank & Lyberger, 2016.) Urheilumarkkinoinnin ja urheiluspon-
soroinnin juuret voidaankin nahda ulottuvan aina antiikin Kreikkaan saakka (La-
gae, 2005). Urheilumarkkinoinnin juuret voidaan puolestaan l6ytad Pohjois-
Amerikasta 1850-1860-luvuilta, jolloin ensimmaisia urheilutapahtumia alettiin
markkinoida. 1900-luvun alkupuolella uudet teknologiset innovaatiot kuten ra-
dio toivat uusia mahdollisuuksia ja ensimmainen urheiluldhetys kuultiinkin
vuonna 1921. Yhdysvaltalaisten kuluttajien kysynta urheilusta kasvoi ja urhei-
lusta tuli muutoksen symboli, kun vdhemmistoihin kuuluvat urheilijat auttoivat
kansalaisoikeusliikkeessa ja kasvattivat urheilumarkkinoita. Etnisten urheilijoi-
den huomattavasti parantunut asema johti siihen, ettd markkinoijat alkoivat
kayttad urheilijoita luodakseen linkkeja kuluttajien valille ja yritykset alkoivat
yha enemman kayttaa urheilijoita mainonnassa ja markkinoinnissa. 1980-luvulla
kasvava kilpailu aiheutti monille urheiluseuroille talousvaikeuksia, ja mediaso-
pimuksista tulevat tulot olivatkin seurojen tarkein tulonlahde. Mediasopimusten



avulla rekrytoitiin ja palkattiin pelaajia. 1980-luvulla eri urheilutuote- ja vaate-
valmistajat raataloivat valikoimaansa kohdistumaan tiettyihin lajeihin ja erilliset
urheilijat allekirjoittivat sopimuksia urheilumerkkien kanssa ja solmivat erilaisia
yhteistydsopimuksia. Shank & Lyberger nimittavatkin 1990-lukua Michael Jor-
danin aikakaudeksi, jolloin televisiosta ja mediasopimuksista oli tullut l1&hes jo-
kaisen ammattiliigan tarkein osa. Televisioinnista saadut tulot mahdollistivat lii-
gojen laajentumisen laajemmalle alueelle ja jopa eri maihin. Suurin osa joukku-
eista tuli riippuvaisiksi televisioinnista saaduille tuloille. (Shank & Lyberger,
2016.) Alajan (2001) mukaan urheilutuote on tapahtuma, jonka media valittéa ku-
luttajille haluamallaan tavalla. Urheilu onkin muuttunut vuosien saatossa ja ur-
heilutapahtumista tehdaan entistda mediaystavallisempid, mink& mahdollistaa
mm. monipuoliset kamerat, hidastukset seka reaaliaikaisuus.

Huippu-urheilun kehittyminen onkin mahdollistanut nykyajan urheilun
kaupallisen luonteen. Suomessa huippu-urheilun yhteiskunnallinen perustelu
on rakennettu Olympiakomitean johdolla ja opetus- ja kulttuuriministerién toi-
meksiannosta. Suomen olympiakomitea kaynnisti urheilun yhteiskunnallisten
ulottuvuuksien pohdinnan vuonna 2018. Olympiakomitean vuonna 2018 julkais-
tun raporin mukaan huippu-urheilun yhteiskunnallinen perustelu voi rakentua
joko urheilun itseisarvon tai véalinearvon varaan. Mikali yhteiskunnallinen pe-
rustelu rakentuu itseisarvon varaan, tarkoittaa se sitd, ettéa huippu-urheilua pide-
téan toimintana arvokkaana. Jos puolestaan yhteiskunnallinen perustelu raken-
tuu ulkoisvaikutuksilla, toimintaa perustellaan muiden paamaarien kuin sen it-
sensa kautta. (Olympiakomitea.fi) Pohjoismaissa urheiluliikettéd on tyypillisesti
perusteltu kansanliikkeen ndkdkulmasta, jolloin ei ole endd kyse yksinomaan
huippu-urheilusta vaan myds liikunnan ja seuratoiminnan vaikutusten tarkaste-
lusta. Vuonna 2012 huippu-urheilun muutosryhma asetti suomalaisen urheilun
vision, jonka mukaan Suomen pitaa olla paras Pohjoismaa urheilumenestyksessa
vuonna 2020. Vuonna 2018 ilmestyneessa artikkelissa tarkasteltiin tilannetta
Peyongchangin olympialaisten jalkeen, jossa suomalaisten mitalisaalis jai hyvin
kauaksi Norjaan ja Ruotsiin verrattuna. Suomen olympiakomitean entinen pu-
heenjohtaja Timo Ritakallio totesi vuonna 2018 Lannen medialle, ettd vaikka visio
parhaasta Pohjoismaasta pysyy ennallaan, oli tuolloin vuosilukutavoitteesta luo-
vuttu. Ritakallio totesi vuonna 2018, ettd suomalainen huippu-urheilu tarvitsee
liséd ammattivalmentajia ja rahoitusta, jotta parhaan Pohjoismaan visio olisi
mahdollista toteuttaa. Esimerkiksi Yhdysvalloissa yksityisen rahoituksen osuus
urheilun rahoituksesta on huomattavasti suurempi kuin Suomessa, jossa 80% ur-
heilun rahoituksesta tulee valtionapuna ja vain 20% omana varainhankintana.
(Kaleva.fi, 2018). Vaikka opetus- ja kulttuuriministerio edistéd kansainvéaliseen
menestykseen tahtaavaa huippu-urheilua mm. apurahoilla ja kehittamalla val-
mentautumisolosuhteita, ei se tue taloudellista voittoa tavoittelevaa ammattilais-
urheilua. Suomalainen huippu-urheilu tarvitaan uusia innovaatioita ja oivalluk-
sia kehittadkseen suomalaisten urheilijoiden asemaa kansainvalisella tasolla ja
saavuttaakseen menestysta.
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Urheilun kaupallistumiseen liittyy vahvasti urheilun ja urheilijoiden aseman
muutos yhteiskunnassa. Urheilun ndkyvyyden ja kiinnostavuuden lisdantyessa
1900-luvun puolivalissd mahdollisti se my6s urheilun elinkeinona. Huippu-ur-
heilu termind ei ole saanut akateemisessa kirjallisuudessa yksiselitteistd maari-
telmad mutta Ruohotien (2008) mukaan Huippu-urheilua voidaan verrata mihin
tahansa ammatilliseen huippuosaamiseen ja sitéd voidaan tarkastella yksiloiden
kognitiivisten kykyjen seka affektiivisten ettéd konatiivisten valmiuksien kautta.
(Ruohotie ym., 2008, 6,9.) Kaupallistumisen ja yhteiskunnallisen aseman muut-
tumisen myota urheilusta on tullut varteenotettava ja haluttu ammatti. Huippu-
urheilu on edellytys kaikelle urheilu bisnekselle ja sen mydta huippu-urheilijaksi
kehittymista on tutkittu viime vuosikymmenina paljon. Esimerkiksi Bloom (1985)
tunnisti kolme lahjakkuuden kehitystasoa tieteen, taiteen ja urheilun kentéssa.
Ensimmaisend tasona aloitusvaihe, jossa nuoret urheilijat esitellaan jarjestayty-
neissa urheilulajeissa ja jonka aikana heidat tunnistetaan lahjakkaiksi urheili-
joiksi. Aloitusvaiheen jalkeen siirrytaan kehitysvaiheeseen, jonka aikana urheili-
joista tulee omistautuneempia urheilulleen ja harjoitustensa maaralle. Tassa vai-
heessa erikoistumisen aste lisaédntyy. Kolmas ja viimeinen taso on mestaruus tai
taydellisyysaste, jossa urheilijat saavuttavat korkeimman kapasiteettinsa ja ur-
heilullisen tasonsa. (Bloom, 1985.) Kasitteellisell tasolla Bloom (1985) kuvasi en-
simmaising tutkijoina eliittiurheiluun paasya kriittisena kehitysvaiheena, jossa
urheilijat sitoutuvat enemman urheilulajiinsa ja joissa koulutuksen maara ja eri-
koistumisaste lisadntyvat. Myodhemmin Ryba ym. (2016) toteavat artikkelissaan,
ettd nuoren urheilijan siirtyma toisen asteen koulutuksesta korkeakouluun on ur-
heilijan uran kannalta kriittinen vaihe. Urheiluakatemiat ja niiden ymparilla toi-
mivat verkostot ovatkin kehittyneet suomessa. Vuonna 2020 tuoreimmat lahjak-
kuuden ja urheilijan kehitysta kasittelevat tutkimukset painotavatkin ymparis-
ton roolia urheilu-uran ja koulutuksen valisen tasapainon luojana ja optimoijana.
(GiSeung, 2008; Ryba ym 2016; Larsen ym. 2013).

Olkkosen (2001) mukaan sponsoroinnille on vaikeaa antaa yhta ainoata
maaritelmad, mutta tietyt elementit voivat olla havaittavissa useasti. Lagae (2005)
korostaa sponsoroinnin vastavuoroisuutta sekd kaupallisuutta, niin ikdan Va-
lanko (2009) néakee, ettd sponsoroinnin maaritelmissa sponsorointisuhde esiintyy
tasapuolisena yhteistybkumppanuutena. Myds Alajan (2001) mukaan sponso-
roinnissa on kyse yrityksen ja sponsoroitavan kohteen yhteistytsta. Urheilus-
ponsorointi mielletdan usein arkikielessa mainontana urheilun valityksella. Mai-
nostamista ja urheilusponsorointia voikin olla vaikeaa erottaa toisistaan, jolloin
olennaista on sovitun yhteistyon luonne. Esimerkiksi Alajan (2001) mukaan pe-
rinteiset jaa- ja laitamainokset ovat nimenomaan mainostamista, ei urheiluspon-
sorointia. Ihmiset nakevat kuitenkin vain pienen osan urheiluorganisaation ja
yritysten yhteistydsta, jolloin helposti mainokset mielletdan yhteistyon ainoaksi
osaksi (Valanko, 2009). Urheilusponsorointia ja mainontaa pitaisikin tarkastella
toisiaan tukevina toimintoina. Urheilusponsorointi on tana paivana yksi nopein-
ten kasvava markkinointiviestinndn muoto ja vuonna 2017 yritykset kayttivat ur-
heilusponsorointiin  maailmanlaajuisesti 62 miljardia Yhdysvaltain dollaria
(Slatten, 2017).



Sponsor Insight lehdist6étiedotteen (2019) mukaan kiinnostavimmat urhei-
lulajit suomalaisten mielestéa ovat jaakiekko, yleisurheilu, hiihto, ampumabhiihto
seka formula 1. Alla olevassa kuviossa kuvataan, miten sponsorointi on jakautu-
nut Suomessa eri sektoreille. Vuoden 2019 sponsoribarometrin mukaan suoma-
laiset yritykset kayttivat 162 miljoonaa euroa urheilusponsorointiin, joka on 4,5%
enemman kuin vuonna 2018 ja 62% koko Suomen sponsorointimarkkinasta.

SPONSOROINTI 2019

Burheilu Wmuut Wkulttuuri ™

Yhteensa 260 miljoonaa
Vrt. 2018 +4,5%

Sponsoribarometri 2019 (Sponsor insight, 2019).

Kasvavan urheilun sponsoroinnin odotetaan olevan urheilumarkkinoiden
avaintekija tulevaisuudessa. Vuonna 2018 globaalin urheilun sponsorointimark-
kinoiden arvoksi arvioitiin 46 miljardia Yhdysvaltain dollaria ja sen odotetaan
nousevan lahelle 50 miljardia vuoteen 2023 mennessa. (Markets insider, 2019)

3.2 Urheilu ja yhteiskuntavastuu

Valtion liikuntaneuvoston jadsenen Mika Aaltosen mukaan monet suomalaiset ur-
heilijat ovat suorituksillaan rakentaneet kansallista identiteettia. 1lo, rajojen rik-
kominen ja itsens&a peliin laittaminen ovat syitd, jonka vuoksi urheilusankarit
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kiinnostavat. Liikunnan ja urheilun potentiaalia ei ole kuitenkaan pystytty tays-
madraisesti konkretisoimaan teoiksi yhteiskunnan, eri toimijoiden eika ihmisten
parissa (Valtion liikuntaneuvosto, 2016). Urheiluorganisaatioiden ja kilpaurhei-
lun paatehtavana voidaan pitdé urheilumenestyksen tavoittelua ja elamysten tar-
joamista katsojille. Urheilun kaupallistumisen ja kilpailun kiristymisen myota ur-
heiluorganisaatioiden on pyrittava kehittamaan taloudellista ja kaupallista liike-
toiminnan jatkuvuuden takaamiseksi. Myds muilla litketoiminta-aloilla yritykset
pyrkivat jatkuvasti lisddamaan kilpailuetuaan, minka takia urheilusponsoroin-
nista on muovautunut suosittu strateginen tydkalu. Strategisia kumppanuuksia
esiintyy eri muodoissa mutta niiden perimmainen tavoite on luoda molemmille
osapuolille lisdarvoa toimintaansa (Hakansson & Snehota, 1989). Urheilun
luonne saattaa aiheuttaa epavarmuutta yhteistyokumppaneille ja liiketoimin-
nalle ja urheilua voidaankin pitaa niin houkuttelevana kuin riskialttiina sponso-
rointikohteena. Mitchellin ja Stewartin (2015) mukaan urheilubisnes eroaa perin-
teisestd litketoiminnasta monella tavalla: useissa tapauksissa urheilussa mitataan
menestysta urheilullisten tulosten perusteella, eika taloudellisella voitolla niin
kuin perinteisessa liiketoiminnassa. Myds urheilutuotteen laadullinen vaihtelu
voi olla todella suurta ja ennalta arvaamatonta. Kuluttajien tietoisuuden kasva-
essa ja informaation saatavuuden lisadntyessa yritysten on onnistuttava luomaan
arvokkaita kumppanuuksia, joiden avulla yrityksen arvot ovat helposti viestitta-
vissa. Yhteiskuntavastuullisuus on alati kasvava tieteenala ja sen tutkimus on ke-
hittynyt viime vuosikymmenilla valtavasti. Urheilu ndhdaan usein subjektiivi-
sena, omaperaisend ja heterogeenisena johtuen siitd, ettd urheilukokemuksen
vaikutelmat, kokemukset ja tulkinnat vaihtelevat henkil6ittain (Horn, 2008). Ke-
hittyneessa urheilumarkkinoinnin Kirjallisuudessa urheilua pidetdan kokeelli-
sena tuotteena, jossa kokemuksien etsiminen on tarked motivaatio ja katsojasta
tulee ndin yhd enemman urheilutapahtuman sidosryhma ja kokemuksen yhteis-
tuottaja. Taman nakemyksen mukaisesti urheilulla on sellaisia kokemuksellisen
hyodykkeen piirteitd, jota tuotetaan yhdessa ja joka sisaltda tunteita, draamaa,
jannitysta ja iloa. Koska kokemuksella on keskeinen merkitys urheilussa, urhei-
lumarkkinoinnin yleisen teorian tulisi keskittya selittémaan, miten kokemus luo-
daan yhdessa tuottamisen sijasta. (Helleu, 2012.)

Yrityksen yhteiskuntavastuu ei ole lakisdateista, vaan vapaaehtoista seka
pitkékestoista toimintaa, joka voidaan ndhda haitallisten tekojen minimoimisena
tai poistamisena siten, ettd yhteiskunnalliset hyddyt maksimoituvat pitkalla ai-
kavalilla. (Mohr, Webb ja Harris, 2001.) Tietoisuus paremmasta ja eettisesti kes-
tavammasta liiketoiminnasta on kasvanut 2000-luvulla ja 10ytanyt vakiintuneen
aseman yritysten ydinliiketoimintastrategioissa (Takala & Jaatinen, 2000). Pa-
rempi eettinen toiminta voidaan ndhda suhteellisena kasitteend mutta yrityksen
yhteiskuntavastuun voidaan katsoa olevan sidoksissa yrityksen maineeseen ja
imagoon. Smithin (2003) mukaan yhteiskuntavastuullisuudella voi olla positiivi-
sia vaikutuksia yrityksen toimintaan, esimerkiksi maineen suojaaminen, bran-
diuskollisuuden kasvattaminen, kilpailukyvyn kohentaminen sek& taloudellisen
tuloksen parantaminen. Yhteiskuntavastuullisuus kasitteenad ei ole akateemi-
sessa tutkimuksessa saanut yksiselitteistd maaritelmaa. Vuosikymmenia sitten



Bowen (1953) maaritteli yrityksen yhteiskuntavastuullisuuden viittaavan liike-
miesten velvoitteisiin noudattaa tiettyja paatoksia ja toimintalinjoja, jotka ovat
toivottavia yhteiskunnan tavoitteiden ja arvojen kannalta.

Goodpasterin (1983) mukaan yhteiskuntavastuu-konseptin analysointi on
osa laajempaa liiketoiminnan etiikkatutkimusalueen kokonaisuutta. Kansainva-
lisesti yhteiskuntavastuullisuus tunnetaan nykyaan laajasti CSR:n4, joka on ly-
henne sanoista corporate social responsibility. Carrollin (1999) mukaan ennen va-
kiintumista CSR tunnettiin paremmin SR:n&, mika johtui siitd, ettd 1950- luvulla
nykyaikaisen yrityksen nakyvyytta ja maaradvaa asemaa yrityssektorilla ei ollut
vield havaittu. Hanikka, Korpela, Mahonen ja Nyman (2007) maarittelevat yri-
tysten yhteiskuntavastuun seuraavasti; Yrityksen yhteiskuntavastuu (Corporate
Social Responsibility, CSR) on laajalti maariteltyna kestavan kehityksen kaytan-
toon soveltamista yritystoiminnassa. Salguero ja Rivera-Camino (2016) méaaritte-
levat CSR:n yritysten ehtona pysya kilpailukykyisind. Anttiroiko (2004) puoles-
taan maarittelee yhteiskuntavastuun olevan vastuuta, jolle on maariteltavissa
yleinen yhteiskunnallinen taso, jonka perustana on yhteiskunnallinen tai globaali
viitetausta. yhteiskuntavastuu voidaan myos jakaa taloudelliseen, sosiaaliseen ja
ymparistdvastuuseen. (Anttiroiko, 2004; Elkington, 1999.) Taloudellinen vastuu
voi olla esimerkiksi tuottavaa taloudenpitoa, tyopaikkojen luomista tai palkkojen
maksamista. Ymparistovastuu puolestaan liittyy ympariston suojelemiseen ja
luonnonvarojen saasteliddseen kayttoon. Sosiaalinen vastuu kattaa henkiléston
hyvinvoinnin, koulutuksen seka asiakkaiden hyvinvoinnin. Sosiaaliseen vastuu-
seen kuuluvat myo6s suhteet yritystd ympéaroivaan yhteisoon, yhteistyo, yleis-
hyddyllinen toiminta seka hyvantekevaisyys. (Hanikka, ym., 2007.) Kari Neili-
mon (2004) mukaan yrityksen yhteiskuntavastuu painottaa yritysten vastuuta ta-
louden, ympariston ja ihmisten suhteen ja yrityksen yhteiskuntavastuun maarit-
tely on puolestaan tapa arvioida ihmiskasvoista markkinatalousyritysta. Yrityk-
sen yhteiskuntavastuu voidaan tiivistad yrityksen velvoitteisiin niita sidosryh-
mi& kohtaan, joihin yrityspolitiikka ja kdytannot vaikuttavat, yhteiskuntaa pois-
sulkematta (Smith, 2003; Walters & Chadwick, 2009).

Simon Zadekin (2007) mukaan organisaatiot kayvat tyypillisesti oppimis-
kayralla viisi vaihetta lapi siirtyessaan kohti yhteiskuntavastuullisuutta. Ensim-
maisend puolustusvaihe, jossa organisaatiot kieltavat tietyt toimintatavat ja vas-
tuut, mika johtuu usein pyrkimyksesta puolustaa yrityksen mainetta hytkkaysta
kohtaan. Toinen vaihe on tiettyjen toimintatapojen noudattaminen liiketoimin-
nan kustannuksella. Yritykset pyrkivat lieventamaan taloudellisen arvon heikke-
nemista keskipitkalla aikavalilla. Kolmannessa, johtamisvaiheessa yritys pyrkii
upottamaan yhteiskunnalliset ongelmat ydinjohtamisprosesseihin, jotta yritys
pystyisi lieventamaan taloudellisen arvon heikkenemista keskipitkéalla aikava-
lilla ja nain ollen saavuttamaan pitkan aikavalin hyotyja integroimalla vastuulli-
set litketoimintakaytannot yrityksen paivittaiseen toimintaan. Neljannessa stra-
tegisessa vaiheessa yritys integroi yhteiskunnalliset kysymykset osaksi yrityksen
ydinliiketoimintastrategiaa parantaakseen taloudellista arvoaan pitkalla aikava-
lilla. Viidennessa ja viimeisessa siviilivaiheessa yritys pyrkii edistimaan tietyn
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teollisuuden laajaa osallistumista yhteiskuntavastuuseen, jotta voittoja pystyttai-
siin toteuttamaan kollektiivisen toiminnan avulla. (Zadek, 2007.) Puhuttaessa
yritysten yhteiskuntavastuullisuudesta ja kestavasta kehityksesta John Elkingto-
nin (1998) kehittama “Triple Bottom Line” on vakiintunut alan perusmalliksi, jota
sovelletaan laajasti alalla. Kolmiosaisen raportoinnin malli jakaa yrityksen tavoit-
teet sosiaalisiin, taloudellisiin ja ekologisiin tavoitteisiin. Mallin sosiaalisina ta-
voitteina voidaan pitaa sidosryhmien tasavertaista ja oikeudenmukaista kohte-
lua, taloudellisiin tavoitteisiin kuuluu péaasiallisesti yrityksen tuloksellisuus ja
ekologisiin eli ympéristotavoitteisiin kuuluu mm. ymparistéhaittojen minimointi.
Yritysten tulisi ndhda, ettéd sosiaaliset taloudelliset ja ekologiset tavoitteet eivat
sulje toisiaan pois vaan painvastaisesti kaikki kolme tavoitetta tulisi integroida
yrityksen strategiseen toimintaan (Elkington, 1998; Carrol, 1999).

SOSIAALINEN

VASTUU

YRITYKSEN

STRATEGIA
TALOUDELLINEN ™\ /' EKOLOGINEN
VASTUU " VASTUU

Triple bottom line (Elkington, 1998).

Taloudellinen vastuu voidaan nahdéa kaiken liiketoiminnan lahtokohtana ja on-
kin siksi peruspilareista tarkein. Taloudellinen vastuu viittaa toimintaan, jolla or-
ganisaatio tuottaa varallisuutta osakkeenomistajilleen seka sijoittajilleen. Uddi-
nin, Tarigquen ja Hassanin (2008) mukaan ilman positiivista tulosta yrityksella ei
ole edellytyksia tai mahdollisuutta toimia sosiaalisesti tai ekologisesti vastuulli-
sesti. Uddinin ym. (2008) mukaan ekologisella eli ympéaristovastuulla viitataan
yrityksen paatoksiin sisallyttdd ymparistokysymykset osaksi yrityksen pitkaai-
kaista strategista toimintaa. Sosiaalinen vastuu voidaan ndhda uusimpana CSR:n
dimensiona ja se on saanut viime vuosina enemman huomiota alan kirjallisuu-
dessa ja tutkimuksissa. Sosiaalinen vastuu tarkoittaa organisaatioiden ovat aktii-
visempaa vastaamista ja kannanottoa sosiaalisiin huolenaiheisiin. Yritysten tulisi
ottaa vastuu sosiaalisista, jopa epasuorista, vaikutuksista ihmisiin.

Vaikka yritysten yhteiskuntavastuun tutkimus on kasvanut liikkeenjohdon
kentéssa, on sen tutkimus urheilun kontekstissa varsin uutta (Athanasopoulou,
Douvis & Kyriakis, 2011; Salguero & Rivera-Camino, 2016). Smithin ja Wester-
beekin (2007 mukaan urheiluseuroilla ja urheiluorganisaatioilla on erilaisia kei-



noja hyédyntaa CSR:4a ja kayttavatkin sitda tehokkaammin kuin perinteiset yri-
tykset. Urheiluorganisaatiot hyodyntéavat lahjoituksia, lahjoja, sponsorointia, so-
siaalisen markkinoinnin keinoja, taloudellisia panostuksia seké vapaaehtoisty6ta
tukeakseen yhteis6a. Yrityksen yhteiskuntavastuu voidaan néahda arvoihin pe-
rustuvana, lainsdddannot ylittavana seka vapaaehtoisena operaationa, jonka
avulla organisaatio edistaa eettisesti kestavaa ja kannattavaa toimintaa. Plewan
& Questerin (2011) mukaan yhteiskuntavastuullisen toiminnan tulisi olla pitkalla
aikavalilla organisaation etujen ja tavoitteiden mukaista. Urheilusponsorointi
voidaankin ndhda hyvéana vélineena yrityksen viestiessa vastuullisuudesta, silla
urheiluun liitettdvat ominaisuudet toimivat erinomaisena apuna yhteiskuntavas-
tuullisuudesta viestittdessa. Urheilusponsorointiin liittyy usein sen tuottama
lemped ja hyvan tekemiseen yhdistetty viesti. Urheilun vahvuuksina voidaan pi-
téd hyvad nakyvyytta, positiivista imagoa, sekd merkitystd nuorten sosiaalista-
jana (Itkonen ym., 2007). Urheilu voi tarjota seitseman ominaisuutta yrityksen
yhteiskuntavastuusta viestimiseen. Nama seitseman ominaisuutta ovat median
mielenkiinto, nuorten ja lasten kiinnostus, positiiviset terveysvaikutukset, sosi-
aalinen kanssakdayminen, tietoisuus kestavasta kehityksestd, sosiaalinen integ-
raatio, seka valiton mielihyvan tunne. (Smith & Westerbeek, 2007.) Itkosen ym.
(2007) mukaan urheilu voidaan ndhda myonteisena seka terveytta edistavana toi-
mintana, mink& vuoksi yritysten yhteiskuntavastuu on nahty yhtena hyvaksyt-
tavimmista urheilusponsoroinnin muodoista. Yhteiskuntavastuullisuus néh-
daan toimivan molempiin suuntiin ja kaupallistuvan urheilukulttuurin tulisikin
pystya tarkastelemaan ja analysoimaan eettistd oikeutustaan. Questerin (2016)
mukaan urheiluorganisaatiot ovat maailmanlaajuisesti lisénneet intressejaan yh-
teiskuntavastuullisuutta kohtaan. Urheiluorganisaatiot ovat mm. ottaneet kantaa
yhteiskunnassa valloilla oleviin teemoihin ja tapahtumiin kehittadkseen omaa
toimintaansa.

Breitbarth, Hovemann ja Walzel (2007) tutkivat yritysten sosiaalista vas-
tuuta eurooppalaisen ammattijalkapallon kentédssa. Tutkimuksessaan Breitbarth
ym. esittelevat win-win-win- mallin, joka havainnollistaa Sponsoreiden ja urhei-
luorganisaatioiden mahdollisuutta saavuttaa taloudellista hyotya maksimoiden
samalla ymparistonsa sosiaaliset hyddyt. Urheilun voimaa ja mielenkiintoa hyo6-
dyntamalla sponsoreiden ja urheiluorganisaatioiden on mahdollista saada talou-
dellista hyotya samalla kun sosiaaliset ja ymparistolliset hyddyt maksimoidaan
(Smith & Westerbeek 2007). Myds vahentyneet jannitteet kaupallisuuden ja yh-
teisollisyyden valilla sekd suhteiden kehittdminen paikallisten viranomaisten
kanssa voidaan ndhda yhteiskuntavastuullisten hankkeiden edistamisen hyo-
tyna (Adcroft, Teckman, Walters ja Chadwick, 2009).
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Vastuullisen yrityskuvan kehittaminen
toiminnan kautta

KUVIO 3. WIN-WIN-WIN -Arvon jakautumisen ketju mukailtuna Breithbart ym. (2011)

Yrityksen lahtokohdat yhteiskuntavastuulliseen toimintaan voidaan Juholin
(2003) tutkimuksen mukaan jakaa sisaisiin ja ulkoisiin tekijoihin. Sisaiset tekijat
syntyvat organisaation sisapuolella ja niitd maarittavat pitkan aikavalin suunta-
viivat, kun taas ulkoiset tekijat syntyvat lahiyhteison ja sidosryhmien vaatimus-
ten perusteella. Urheilu tuo osaltaan emotionaalista kosketuspintaa, jonka avulla
yritys voi tuoda esiin osallisuuttaan vastuullisena yhteiskunnan kanssavaikutta-
jana (Plewa & Quester, 2011).

Urheilu ndhdaan usein yhteiskunnassa ja katsojien silmissd moraalisesti ja
eettisesti hyvana ja rehtind toimintana. Urheiluun ja liikuntaan liitetddn myos
usein terveyteen ja hyvinvointiin. Aaltosen (2016) mukaan urheilussa korostuu
puhtaat ja rehelliset elamantavat seka yhteisollisyys. Erityisesti joukkuelajeissa
korostuu yhdessa tekeminen seké yhteisen tavoitteen saavuttaminen ja sen eteen
téiden tekeminen. Urheilu voi parhaimmassa tapauksessa tuoda ihmiset yhteen
ja yhdistaa kansoja yli kulttuurien, uskontojen ja maantieteellisten rajojen. Urhei-
lun kaupallistuminen on muuttanut urheilun luonnetta ja moraaleita huomatta-
vasti, jonka mydta urheilutoimijoiden etiikka onkin nykypaivana maailmanlaa-
juisesti suurennuslasin alla. Globaalit dopingskandaalit, muut vilppiepailyt seka
urheiluun liittyvéat tasa-arvo-ongelmat ovat hyvien arvojen vastaisia ja silti osa
nykyaikaista huippu-urheilua. (Kotkavirta 2004, 38.) Huolimatta urheiluun liit-
tyvistd epakohdista ja eettisistd ongelmista urheilu on onnistunut sailyttdmaan
kokonaisuudessaan positiivisen kuvan ihmisten ja yhteiskunnan silmissa. Katso-
jia ja yleis6a motivoi urheilussa sen tuottamat voimakkaat tunteet, kokemukset
sek& yhteisollisyys. Urheilun seuraamisessa ja kannattamisessa motivoi my6s
sen estetiikka, positiivinen stressi, pako arjesta, vedonlydnti, itsetunto, viihde




seka perhearvot (Wann, Grieve, Zapalac & Pease 2008). Parhaimmassa tapauk-
sessa urheilu voi auttaa identiteetin ja mindkuvan muodostumisessa. Urheilun
kannattajat puhuvat usein ”meistéa puhuessaan kannattamastaan joukkueesta ja
nain ollen joukkueen menestys ja joukkuehenki voi vaikuttaa positiivisesti niin
kannattajien keskuudessa kuin seuran ja kannattajien seka valilla (Hognestad,
2012). Urheilusponsoroinnin kautta luodulle arvolle on monia eri puolia ja va-
kiintuneimpina voidaan pitaa taloudellista, sosiaalista, toiminnallista, emotio-
naalista sek& symbolista arvoa (Kotler & Keller, 2009; Vilkko & Ritala, 2016). Ta-
loudellinen arvo on helpointa mitata laskemalla suhteesta saatujen tuottojen seka
kulujen erotus. On hyva muistaa, etta ainoastaan taloudellisen arvon tunnuslu-
vuista ei saada selville suhteen onnistumista. Toiminnallista arvoa syntyy puo-
lestaan esimerkiksi Urriolagoitian ja Planellasin (2007) elinkaarimallissa vai-
heessa, jossa osapuolten yhteiset kokemukset mahdollistavat toiminnan pienem-
milla resursseilla. Sosiaalinen arvo puolestaan syntyy suhteessa muihin vaihto-
ehtoihin ja esimerkiksi kotikaupunki identiteetin korostaminen voi tassa tapauk-
sessa synnyttaa sosiaalista arvoa (Smith, 2005). Masonin (1999) mukaan tunneta-
solla puhutteleminen urheilun kautta voi lisaté urheilusta saatavaa emotionaa-
lista arvoa ja Alaja (2010) puolestaan esittaa ajatuksen, ettd onnistuneen urheilus-
ponsoroinnin yksi tarkeimpid onnistuminen edellytyksia on kohderyhmien sym-
bolien assosioiminen urheilun tarkeisiin symboleihin.

3.3 Urheilusponsoroinnin tavoitteet

Yhteiskunnallisen vastuun osoittaminen on osa sponsoriyhteisty6ta ja yritykset
haluavat olla mukana hyvalla asialla. Urheilusta ja litkunnasta syntyvat mieliku-
vat ovat lahtékohtaisesti positiivisia ja urheilun sponsorit ovat kiinnostuneita tu-
kemaan hyvaksi ja rehdiksi oletettua toimintaa. Urheilusponsoroinnin avulla yri-
tykset pystyvat osoittamaan sidosryhmille hyvaa yhteiskuntakelpoisuutta. (Itko-
nen ym. 2007, 9.) Valangon (2009) mukaan urheilusponsorointi ei ole mainontaa
urheilun valitykselld, eika silla pyritd suoraan viestid, vaan se toimii erilaisten
assosiaatioiden kautta. Urheilusponsorointi toimiikin usein valillisesti, mika
erottaa sen mainonnasta. Nain ollen urheilusponsorointi ei anna suoraa ostoke-
hotusta eikd urheilusponsorointia ei koeta yhta paallekayvaksi kuin perinteista
mainostamista (Meenaghan, 2001.) Mainontaa ja urheilusponsorointia voi olla
vaikea ajoittain erottaa toisistaan, mutta esimerkiksi Alaja (2001) toteaa, etta pe-
rinteiset laitamainokset ja logot urheilijoiden tai joukkueiden vaatteissa eivat ole
urheilusponsorointia vaan mainostamista. Katsojille ja ulkopuolisille laajempaa
sponsoriyhteisty6ta voi olla vaikeaa havaita. Vaikka mainontaa ei voi aina miel-
téaad urheilusponsoroinniksi, ei naita kahta tulisi néhda toisiaan poissulkevina ele-
mentteind vaan taydentavina markkinointiviestinnan keinoina. (Valanko, 2009,
53.)
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Urheilun sponsoroinnin erottaa hyvantekevaisyydestda molempien osa-
puolten panostus sekd nakdkulma, jossa sponsorointisuhde nahdaan tasapuoli-
sena yhteistyokumppanuutena. (Lough, 2005; Valanko 2009). Urheilusponso-
rointi voidaan tana paivana nahda pysyvana markkinointiviestinndn muotona.
Urheilusponsoroinnin kautta yritykset pyrkivat tuottamaan itselleen hyotyja liit-
tamalla brandinsa positiivisiin mielikuviin. (Alaja, 2001.) Masonin (2005) mu-
kaan asenteet tiettya yritystd kohtaan muodostuvat kestavista kognitiivisista, af-
fektiivisista ja konatiivisista tekijoista ja ndin ollen asenteilla on suuri vaikutus
kuluttajien kayttadytymiseen. Urheilun sponsoroinnin on tutkittu vaikuttavan
juuri affektiiviseen osaan asenteista. Urheilun sponsorointi luo positiivisia miel-
leyhtymia urheilujoukkueen ja yrityksen tuotteiden valilla. (Mason, 2005.) Yh-
tend olennaisimmista osista urheilusponsoroinnin onnistumisessa voidaan
nahda organisaatioiden brandien yhteensopivuus eli yhteistydkumppaneiden
arvojen ja mielikuvien yhtenevaisyys (Valanko, 2009). Sponsoroinnin kohteen ja
yrityksen valinen suhde maarittdd myos sponsoroinnin tavoitteita (Cornwell ym.,
2005). Olkkosen (2001) mukaan yhteistyokumppaneiden suhde on keski0ssa,
kun yritys pyrkii viestimadn haluttua sanomaansa kohderyhmille. Yhteistyo-
kumppaneiden yhteensopivuus voidaan jaotella imagon seké kaytannaollisyyden
kautta (Bennet & Gwinner, 2008). Imagollisella yhteensopivuudella tarkoitetaan
imagoiden yhteensopivuutta haluttujen assosiaatioiden kanssa, kun taas kaytan-
nollisyydella tarkoitetaan yrityksen tuotteiden tai palveluiden sopivuutta spon-
soroitavan kohteen kanssa (esim. Valine- ja varustevalmistajat).

Renardin & Sitzin (2011) mukaan sponsoroivat yritykset eivat etsi pelkas-
tédn mainostilaa, vaan tehokkaita tapoja, joilla tulla yhdistetyksi sponsoroinnin
kohteeseen. Sponsoroinnilla on monia eri tavoitteita liittyen yhteistyokumppa-
neihin sekd omin tavoitteisiin. Tutkimuskirjallisuudessa voidaan l6yt4a useita
erilaisia jaotteluja sponsoroinnin ja yhteistybkumppanuuden tavoitteille. Fer-
rand, Torrigiani ja Champs (2007) esittelevat tutkimuksessaan yritys- ja kaupal-
liset tavoitteet. Chadwick & Thwaites (2004) esittelevat suhdemarkkinoinnin
sekd markkinointiviestinnan tavoitteet. Lagae (2005) puolestaan kognitiiviset-,
affektiiviset- ja konatiiviset tavoitteet ja Valanko (2009) yrityskuva seka kohde-
ryhmaa koskevat tavoitteet. Tavoitteista riippumatta urheilusponsoroinnilla yri-
tysten on mahdollista hakea taloudellisten hyotyjen lisaksi epasuoria taloudelli-
sia ja markkinoinnillisia hyotyja. Inouen, Havardin ja Irwinin (2016) mukaan ur-
heilusponsoroinnilla on kautta aikojen pyritty tavoittamaan ulkoisia sidosryh-
mid, silla urheilusponsoroinnilla on nahty olevan positiivisia vaikutuksia yrityk-
sen henkilokunnan sitoutumiseen sekd nakemyksiin yrityksesta.



4 TUTKIMUKSEN ASETELMA JA TOTEUTUS

Lokakuussa 2019 perustettu Sport Fund Ky on vastuullinen urheilijarahasto,
jonka tavoitteena on sijoittaa elinkeinotoimintaa harjoittavien tavoitteellisten
nuorten urheilijoiden osakkeisiin sekd osakeyhtidotoiminnan kehittamiseen.
Sport Fundin tavoitteena on keratéa markkinoilta pddomaa, joka sijoitetaan nuo-
rille urheilijoille. Private equity fundina Sport fund osallistuu aktiivisesti lahjak-
kaan urheilijan kehittymisen prosessiin ja tavoittelee sijoittajille 4% tuottoa. Vas-
tuunalaisena yhtiémiehena toimii Sport Fund oy, rahaston hallinnosta puoles-
taan vastaa Sport Fund Management oy. (Sportfund.fi.) Vivuttamaton sijoitus-
rahasto eli pddomarahasto sijoittaa paaasiallisesti oman padoman ehtoisiin inst-
rumentteihin, jotka ovat taloudellisessa mielessa listaamattomien yritysten liik-
keeseen laskemien oman pddoman ehtoisten instrumenttien kaltaisia. PAdomara-
hasto on laht6kohtaisesti perustettu suljetuksi rahastoksi tai kommandiittiyhti-
0Oksi, jota hoitaa paaomasijoitusyhtio. (Tilastokeskus.fi) Sport Fundin tavoitteena
on valita 16 yksilourheilijaa esimerkiksi lajeista golf, tennis, yleisurheilu, talviur-
heilulajit ja moottoriurheilu. Sport Fund kerda markkinoilta yhteensa 1,6 mil-
joona euroa sijoitettavaa padomaa, joka sijoitetaan yksiléurheilijoiden osakeyhti-
Oiden osakkeisiin, joista urheilija luovuttaa osan rahastolle. Tavoitteena on luoda
urheilijoihin sijoittamisesta pysyva rahoitusmalli suomalaiseen urheiluun perin-
teisten rahoitusten rinnalle. Liséksi Sport Fundin asiantuntijat ohjaavat moni-
puolisesti urheilijoita kohti maailman huippua. (Sportfund.fi)

4.1 Tutkimuksen toteutus

Sport Fund urheilijarahasto perustettiin vastaamaan suomalaisen urheilun ra-
hoittamisen ongelmiin ja tAman tutkimuksen tavoitteena onkin selvittéd Sport
Fund urheilijarahastoon sitoutuneiden sidosryhmien motiiveja ja tavoitteita seka
sidosryhmien valisen yhteistyon laajuutta ja luonnetta. Sport Fundin ekosys-
teemi koostuu urheilijoista, rahoittajista sponsoreista ja lukuisista muista sidos-
ryhmisté, mika tekee siita ekosysteeminakokulmasta kiinnostavan tutkimuskoh-
teen. Tutkimus on toteutettu laadullisin eli kvalitatiivisin menetelmin, silla kiin-
nostuksen ja tutkimuksen kohteena ovat tapahtumien yksityiskohdat, toimin-
nassa mukana olevien toimijoiden antamat merkityksenannot ja tutkimuksen
kohteena ovat luonnolliset tilanteet, joita ei voi suorittaa kokeellisin menetelmin.
Laadullisen tutkimuksen tiedonhankintamenetelmia ovat tapaustutkimus, feno-
megrafia, etnografia sekd toimintatutkimus. Keskeisimmat aineistonhankinta-
menetelmat ovat puolestaan haastattelut, havainnointi, tekstianalyysi ja litte-
rointi. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa ilmioita subjektina eli
aktorin nakokulmasta. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija osallistuu tutkimus-
prosessiin eikd ole yksinomaa ulkopuolinen tarkkailija. Tutkimusprosessi on
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yleensd joustava ja voi muuttua tutkimuksen aikana. (Metsdmuuronen, 2005, 203)
Laadullisen tutkimuksen kriteeri sen aineistolle on laatu, ei maara, minka takia
laadullisessa tutkimuksessa keskitytaan pieneen maaraan tapauksia, joita analy-
soidaan mahdollisimman tarkasti. (Eskola & Suoranta, 2008). Taman tutkimuk-
sen tarkoituksena on selvittéa Sport Fund urheilijarahaston sidosryhmien motii-
veja ja tavoitteita liittyen urheilijoiden rahoittamiseen seké yleisesti toimintaan
business ekosysteemissa. Tarkoituksena on syventad ymmarrysta siitd, mika mo-
tivoi sidosryhmid yhteisty0hon ja arvon yhteisluontiin sek&d miten sidosryhmat
nakevat yhteistyon, sekd mité vahvuuksia ja ongelmia siihen liittyy. Ottaen huo-
mioon urheilusponsoroinnin, urheilun, sidosryhmaéasuhteiden sek& ekosystee-
mindakokulman moninaiset luonteet, on perusteltua soveltaa laadullista tutki-
musmenetelmaa tutkimuksen toteuttamiseen.

4.2 Aineiston hankinta

Tutkimuksen aineiston hankinta toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastat-
teluina. Tassa luvussa kasitelldan ja syvennytddn teemahaastatteluun aineiston-
keruumenetelmana ja avataan, miksi puolistrukturoitu haastattelu valikoitui ta-
man tutkimuksen menetelméksi. Haastattelu on menetelmand monipuolinen ja
joustava, minka vuoksi se valikoitui tdman tutkimuksen aineiston keruuseen.
Haastattelu toimii erityisen hyvin tilanteissa, joissa halutaan syventad ymmar-
rysta halutusta aiheesta ja yhdistédd haastatteluista saatu informaatio laajaan ko-
konaisuuteen ja kontekstiin. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 34.) Haastattelun tarkoi-
tuksena on synnyttdd vuorovaikutusta haastattelijan ja haastateltavan valilla.
Ruusuvuoren ja Tiittulan (2009) mukaan haastattelun onnistumista voidaan mi-
tata sillg, kuinka paljon haastattelija joutuu viemaan keskustelua eteenpain. Eri
haastattelumenetelmat tuovat mukanaan erinaisid haasteita. Prosesseina haastat-
teluiden suunnittelu ja toteutus vie aikaa. myos haastateltavan merkitys vuoro-
vaikutuksen rakentajana korostuu ja toivottavaa olisikin, ettei haastateltava an-
taisi esimerkiksi lilan tulkinnanvaraisia tai sosiaalisesti hyvaksyttavia vastauksia
miellyttadkseen haastattelijaa tai manipuloidakseen tuloksia. Haastatteluaineisto
on myos aina tilanne- ja kontekstisidonnainen, mikéa tulee muistaa aineistoa tul-
kittaessa. Haastattelun muotoja ovat strukturoitu, puolistrukturoitu ja avoin
haastattelu. Strukturoitu haastattelu nimensa mukaisesti on edella mainituista
kolmesta haastattelumenetelmastd kaikkein rajatuin ja usein sitd kautta myos
erittéin tehokas. Puolistrukturoidulle haastattelulle ominaisia piirteita ovat osit-
tain rajatut aihealueet seka teemat, jotka ohjailevat haastattelun kulkua. Avoin
haastattelu puolestaan muistuttaa eniten keskustelua ja on haastattelumuodoista
kaikista vapain ja jossa haastattelijan ohjaavuus on kaikista vahaisinta. (Metséa-
muuronen 2005, 225-226.)

Tassa tutkimuksessa kaytetty teemahaastattelu valikoitui menetelmaéksi,
silla sen avulla paastaan kasiksi tutkimuksen keskeisimpiin teemoihin Keskeiset
asiat teemahaastatteluissa on haastateltavien omat merkityksenannot ja tulkinnat



kasiteltavista asioista sek&d haastattelun vuorovaikutustilanteesta syntyvat mer-
kitykset (Hirsjarvi & Hurme 2008, 48). Haastattelun teemat kytkeytyvat tutki-
muksen viitekehykseen ja ovat kaikille haastateltaville samat, vaikka haastatte-
lukysymykset ja haastattelut itsessaan erosivat toisistaan. Teemahaastattelun
etuina voidaan my6s nadhda se, ettd teemoittain etenevat haastattelut antavat
enemman tilaa haastateltavan kokemuksille ja mielipiteille. (Hirsjarvi & Hurme
2008, 48). Tassa tutkimuksessa haastatteluita jouduttiin suunnittelemaan palve-
lemaan jokaista haastateltavaa ja haastattelutilannetta mahdollisimman hyvin.
Haastattelurunkoja paadyttiin tekemaan lopulta kaksi, toinen urheilijoille (LIITE
2) ja toinen lopuille haastateltaville (LIITE 1). TAhan ratkaisuun paadyttiin siksi,
etta haastateltavilla urheilijoilla on Sport Fundin muodostamassa ekosysteemissa
huomattavasti erilainen asema, kuin muilla haastateltavilla.

4.3 Haastateltavien valinta

Laadullisen tutkimuksen yksi ominaisista piirteistda on aineiston valinta, jolloin
tutkimus perustuu pieneen maaraan tapauksia. Eskolan ja Suorannan (2008) mu-
kaan aineiston ei ole tarkoitus selittdd taydellisesti tiettyd ilmiota, vaan sen on
tarkoitus auttaa tutkijaa aiheen kasitteellisen ymmarryksen rakentumisessa. Ai-
neistosta pyritaan nain ollen muodostamaan teoreettisia ja kestavia nakokulmia.
Tutkijan valitsemilla haastateltavilla tulee olla kokemusta ja tietoa tutkittavasta
ilmidsta, mink& vuoksi tutkijan tulee kayttda harkittua haastateltavien valintaa
aineistoa koottaessa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 74).

Taman tutkimuksen tarkoituksena on ensiksi pyrkid hahmottamaan, mitka
tekijat vaikuttavat eri sidosryhmien motiiveihin olla Sport Fund urheilijarahas-
ton ekosysteemin toiminnassa ja kehittamisessd mukana, seka toiseksi, mita he
tavoittelevat ollessaan osa tata ekosysteemia. Haastatteluihin on valittu mahdol-
lisimman monipuolisesti haastateltavia eri sidosryhmista, jotta saataisiin mah-
dollisimman laaja kasitys siitd, miten ndiden sidosryhmien motiivit ja tavoitteet
eroavat toisistaan ja puolestaan, mita yhtalaisyyksia voidaan sidosryhmien va-
lilta 10ytaa.

Haastateltava | Funktio ekosysteemissa Haastattelun kesto | Haastattelutapa
H1 Sijoittaja 32min 17sek Puhelin

H2 Sijoittaja 47min 20sek Puhelin

H3 Sport Fund hallituksen jasen, mentori 34min 45sek Skype

H4 Sport Fund operatiivinen johtaja 1h 05min 39sek Skype

H5 Sport Fund Hallituksen puheenjohtaja 20 min 39sek Puhelin

H6 Sijoittaja 22min 47sek Puhelin

H7 Urheilija (Kumparelasku) 28min 30sek Skype

H8 Urheilija (Yleisurheilu) 29min 40sek Skype
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TAULUKKO 1. Haastatteluiden keskeiset tiedot

Aineiston kontekstisidonnaisuuden vuoksi haastateltaviksi valikoitui henkilgita,
jotka ovat sitoutuneet Sport Fundin toimintaan eri osa-alueilla ja jotka edustavat
Sport Fundin toiminnan kannalta oleellisia sidosryhmid. Tutkimukseen valikoi-
tui yhteensa kahdeksan haastateltavaa ja haastateltavien joukko koostuu mm. si-
joittajista, Sport Fund managementin hallituksen jasenistd sek& urheilijoista.
Haastateltavat saatiin tavoitettua Sport Fundin liiketoimintajohtajan kautta, kui-
tenkin sellaisin edellytyksin, ettd he ovat tietylla tasolla jo sitoutuneet Sport Fun-
din toimintaan. Tutkimusta varten tehtyjen haastatteluiden keskeiset tiedot on
esitetty kootusti taulukossa 1. Urheilijoiden kohdalla olennaisiksi tiedoiksi on li-
satty haastateltavan laji.

4.4 Haastatteluprosessin kuvaus

Tutkimuksen haastattelut toteutettiin paasaantdisesti touko-kesdkuussa 2020.
Alkuperdisen suunnitelman mukaan haastattelut piti suorittaa kasvotusten,
mutta vallitsevan koronapandemian vuoksi kaikki haastattelut suoritettiin joko
virtuaalisesti tai puhelinhaastatteluina. Haastattelut etenivat paapiirteittain seu-
raavalla tavalla: Alkuun kaytiin ikdan kuin lammittelevina kysymyksina keskus-
telua haastateltavan roolista Sport Fundissa ja sitd, miten haastateltava on lahte-
nyt mukaan hankkeeseen. Taman jalkeen siirryttiin varsinaisiin haastattelun paa-
teemoihin, joita pyrittiin lahestymaan yleisluontoisten kysymysten kauppa,
jonka jalkeen avustettiin tarkentavilla kysymyksilla riippuen haastattelun etene-
misestd. Teemahaastatteluiden tarkoituksena oli saada mahdollisimman moni-
puolisesti ja kattavasti tietoa tutkittavasta aiheesta. Keskeisessa osassa haastatte-
luiden onnistumista on haastateltavan ja tutkijan valinen vuorovaikutus. Haas-
tatteluista syntyva tieto luodaan osapuolten véalisessa vuorovaikutuksessa (Ruu-
suvuori & Tiittula, 2009). On tarkeda, ettd osapuolet luottavat toisiinsa, minka
vuoksi haastattelija voi kertoa avoimesti omista ja tutkimuksen tarkoitusperista
seka pitaa kiinni saadun informaation luottamuksellisuudesta ja anonymiteetista.
Tassa tutkimuksessa haastattelut suoritettiin virtuaalisesti ilman videoyhteytta
tai puhelimitse, mik& tuotti tiettyja haasteita ajatellen haastatteluiden luonte-
vuutta, kun osapuolet eivat pystyneet tulkitsemaan toistensa non-verbaalista
viestintdd. Vuorovaikutus on huomattavasti erilaista digitaalisten kanavien va-
lityksella kuin interpersoonallisesti. Asiantuntija haastatteluissa tarkeinta on
saada olennaista informaatiota ja ollaankin kiinnostuneita siita, mitd asiantuntija
tietdd. Haastattelijan tulisi pyrkia neutraaliuteen sekd oman vaikutuksensa mini-
mointiin haastattelutilanteissa (Hirsjarvi & Hurme, 2008). Haastattelijan tulisikin
olla roolissaan samaan aikaan niin tutkiva kuin osallistuva persoona. Teema-
haastatteluissa vuorovaikutuksen luontevuutta voidaan pitaa eradné onnistumi-
sen mittareista.



Haastattelut nauhoitettiin varmistaakseen haastattelusta tehtavat tulkinnat
sekd vapautuneemman ja luontevamman keskustelun. Tallentaminen mahdollis-
taa palaamisen haastattelutilanteeseen jalkikateen sek& vuorovaikutustilanteen
analysoimisen tarkemmin. Haastattelutilanteeseen palaamisella voidaan nostaa
uusia tulkintoja, jotka ovat aiemmin jddneet huomiotta, jolloin aineistoa voidaan
tulkita ja raportoida tarkemmin. (Ruusuvuori & Tiittula, 2009.) Tutkimuksen val-
mistuttua haastattelut ja kaikki niihin liittyva materiaali havitetdan oikeaoppi-
sesti. Tassa tutkimuksessa haastattelija piti muistiinpanovalineitd, jotta haastat-
telussa voitiin palata tarkentaviin kysymyksiin ilman katkokisa tai keskeytyksia.
Haastattelut pyrittiin litteroimaan mahdollisimman nopeasti itse haastattelun
jlkeen, jolloin haastattelutilanne oli vield tuoreessa muistissa. Litteroinnin
avulla helpotetaan asioiden muistamista, aineiston kasittelya seka tarkeiden yk-
sityiskohtien havaitsemista (Ruusuvuori & Tiittola 2009, 16). Tarkkaa ja yksiselit-
teistd ohjetta aineiston litteroinnille ei ole, vaan se voidaan litteroida kokonaisuu-
dessaan tai osittain teema-alueiden mukaisesti (Hirsjarvi & Hurme 2008, 140).
Tutkielman aineisto litteroitiin niiltd osin, mitka koettiin sisalléltaan relevantiksi
tutkimuksen kannalta.

4.5 Aineiston analysointi

Haastatteluista kerdtyn aineiston analysoinnin tarkoituksena on luoda selkeytta
aineistoon ja tuottaa uutta tietoa tutkitusta aiheesta tai ilmiosta. Analysoinnin
avulla aineistosta pyritaan tiivistamaan olennainen tieto ja kasvattaa hajanaisen
aineiston tuottamaa informaatiota. (Eskola & Suoranta 2008, 138.) Ennen laadul-
lista analysointia tulisi miettia, mita teoria merkitsee analyysille seka laadulliselle
tutkimukselle. Analyysin lahtékohtia voi olla useita lahestymistapoja teoriaan,
kuten teorialdht6inen, teoriasidonnainen tai aineistolahtdinen lahestyminen (Es-
kola, 2010). Mikali tutkimuksessa valitaan teorialahtdinen analyysi, tulee sen pe-
rustua jo olemassa olevaan teoriaan, malliin tai tietoon. Teorialahtoisen analyysin
tarkoituksena on testata aiemmin toteutettua tietoa uudesta nakékulmasta ja uu-
dessa kontekstissa. Aineistolahtoisen analyysin painopiste on puolestaan aineis-
tosta saadun tiedon varassa ja tiedon konstruktioinnissa pyritédn minimoimaan
tai poistamaan aiemman tiedon tai teorioiden vaikutus analyysin lopputulok-
seen. Naiden kahden vélissa voidaan néhda teoriasidonnainen analyysi, joka toi-
mii apuna tai analyysin rajoja ohjaavana tekijana. Itse analyysi ei vastaa suoraan
teoriaan, vaan tuottaa tietoa itsenaisesti. (Eskola, 2010.)

Téassa tutkimuksessa analyysin lahtokohdaksi valikoitui teoriasidonnaisuus,
jossa teorian eri osa-alueiden vaikutus nékyi my6s haastatteluita suunnitellessa
ja rakentaessa. Aineistolla ei kuitenkaan pyritty vastaamaan tai vahvistamaan
olemassa olevaa tietoa, vaan aineiston tarkoituksena oli tuottaa uutta informaa-
tiota. Teoriapohja antoi analysoinnille selkdrangan, ja auttoi tutkijaa analyysin
onnistumisessa. Laadullinen tutkimus voidaan ndhda kolmivaiheisena proses-
sina (Miles & Hauberman, 1994). Prosessin vaiheet ovat aineiston pelkistaminen,
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aineiston esitteleminen seka johtopaatdsten tekeminen ja varmistaminen. Ruusu-
vuoren ja Tiittulan (2009) mukaan prosessin kolme vaihetta voidaan nahda
omina osatehtavinaan, jotka kiinnittyvat toisiinsa ja joiden painotus vaihtelee tut-
kimuksen mukaan. Kaikki kolme vaihetta ovat tarpeellisia tieteellisen tutkimuk-
sen vaatimuksen tayttamiseksi, sekd sen varmistamiseksi, etta aineistosta saa-
daan kaikki informaatio varmasti irti. Vaiheet eivéat etene lineaarisesti, vaan edel-
lisiin vaiheisiin voidaan palata niita arvioiden, tarkentaen ja tdydentéden. Eskola
ja Suorannan (2008, 153) tunnistavat prosessin toteuttamiselle kolme vaihtoehtoa.
Aineisto voidaan purkaa, jonka jalkeen siirrytédn suoraan aineiston analyysiin
tutkijan intuitioon luottaen. Vaihtoehtoisesti aineisto voidaan purkaa, eritella se
koodaamalla ja vasta sitten edetd analysointivaiheeseen. Véalimallissa aineisto
koodataan purkamisen yhteydessa ja sen jalkeen siirrytddn suoraan aineiston
analysointiin. (Eskola & Suoranta 2008, 153.) Tassa tutkimuksessa litteroinnin jal-
keen aineisto pyrittiin pelkistamaan ja erittelemaan eri osa-alueisiin, mika hel-
pottaisi aineiston analysointia ja johtopaatosten muodostamista. Laadullisen tut-
kimuksen yleisesti kdytettyja analysointitekniikoita ovat aineiston laadusta riip-
puen sisallon erittely, tyypittely, keskusteluanalyysi, teemoittelu, seka diskursii-
viset analyysit (Eskola & Suoranta 2008, 161). Tassa tutkimuksessa kaytettiin tee-
moittelua. Eskolan ja Suorannan (2008, 176) mukaan teemoittelu on selkeytensa
vuoksi yleinen tapa léahestyéa aineistoa ja esitelld aineiston tuloksia. Teemoittelu
toimii karkeana luokitteluna pyrittaessa tunnistamaan aineistosta l6ytyvat tutki-
musongelmien keskeisiin aihepiireihin osuvat aiheet. (Eskola & Suoranta 2008,
176.) Teorian pohjalta tutkimuksen teemoiksi valikoituivat:

Sidosryhmien yhteisty6 ekosysteemissa
Sidosryhmien valinen kommunikaatio ja viestinta
Sidosryhmien arvot

Sidosryhmien tavoitteet

Sidosryhmien motiivit

Haasteet, uhat ja ongelmat ekosysteemissa
Tulevaisuuden nakymat



5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téassa kappaleessa avataan haastatteluista saatavia tuloksia, jotka on jaettu haas-
tatteluiden teemojen mukaisesti. Haastatteluista on valittu kyseiseen teemaan
liittyvia suoria lainauksia, joiden pohjalta tutkija on tehnyt paatelmia ja analyy-
seja. Kappale on jaettu kuuteen alalukuun, jotka kukin kasittelevat tutkimuksen
keskisimpia teemoja.

5.1 Yhteisty0 ekosysteemissa

Tassa osiossa tarkastellaan minké&laisena haastateltavat kokevat yhteistyon
ekosysteemissa, sekd miten kommunikaatio ja viestinta toimivat eri sidosryh-
mien valilla. Haastateltaville esitettiin ensin yleisia kysymyksia siitd, mitk& he
kokevat tarkeimmiksi sidosryhmiksi, jonka jalkeen edettiin naiden sidosryhmien
valiseen kommunikaatioon ja viestintaan.

5.1.1 Tarkeimmat sidosryhmat

Haastattelut aloitettiin kartoittamalla haastateltavien ndkemysta tarkeimmista si-
dosryhmistéd. Haastateltavat ottivat erilaisia lahestymistapoja sidosryhmien arvi-
ointiin. Haastateltavat tarkastelivat Sport Fundin tarkeimpia sidosryhmid mm.
urheilijan ndkdkulmasta.

’Sitd vois tavallaan sit niinku kokonaisuutena miettia ihan niinku sitd koko elaméaa
niinku urheilijan kannalta. Ajatellaan sita niinku yrittajalahtosesti. Et jos sitd miettii
semmosena kokonaisuutena niin kylhan siihen tulee valtava maara sidosryhmia,
jotka liittyy siihen urheilijana kehittymiseen et tdna paivana tota kilpailu on lajissa
kun lajissa niinku koventunu koska tietamys siit mita on urheilun ymparilla on li-
saantyny paljon ja huippu-urheilijat tarvii paljon niinku spesialisteja ja pienempien
osa-alueitten osaajia taustalle eli niinku sanoin niin itsellani on tammonen farmasian
tausta mut sit siel on ndita ku liitetoiminnallinen osaaminen, mika tulee palvelee
niinku ihan niinku normaaliarjessakin ja sit sen urheilu-uran jalkeenkin.” (H1)

Haasteltavat korostivat myds sitd, miten Sport Fundin kaltaisten kokonaisuuk-
sien avulla tarkeitd sidosryhmia pystytadn tuomaan urheilijoiden ulottuville.
Vaikka saatavilla on paljon laadukasta tutkimusta ja tietoa ammattilaisurheilun
harjoittamisen edellytyksista, on urheilijoiden usein vaikeaa l0ytaa tarvittavia
yhteistybkumppaneita.

”No ylipatansa jos aattelee urheilijaa niin urheilijan ymparilla tyoskentelee se tiimi
tai pitas ainakin olla isokin tiimi niin mun ndkemyksen mukaan myos téa Sport Fun-
din pitéis olla mahollisuus tuoda télle urheilijalle helposti se tiimi ympérille elikk&
sidosryhmistd jos ajattelee ihan néaa laakarit, psykologia, ravintotiede, testaustoi-
minta, kehonhuolto.” (H3)
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“Tietysti kaupalliset kumppanit, joista osa on hyvin elintarkeitéd rahaston toimivuu-
delle, ajatellaan nyt vaikka taloushallintoa ja tilitoimisto on hyvin térkeita. Urheilun
ohjausryhman toimivuuden takaa oikeestaan se et meil on yhteinen data platform,
data-analytiikan tydkalu niin tdhan tietysti toivomme tietty taas niinku kumppa-
nuuksia KPMG:n ja microsoftin kautta. Et tds on tammdosta teknologista kaupallista
yhteisty6tékin. Ja KPMG:n rooli on tietysti monessa et he ovat mahdollistaneet ta-
man ylipaataan taman luomisprosessin. Ensindkin heidan osaamispaaomansa ja ne
resurssit mitkda on tdhan rakentamiseen ja tan toimivuuteenm he nyt kuitenkin mak-
saa suurimman osan hallintokuluista ja tarjoovat resursseja viestintaan ja markki-
nointiin ja nakyvyyteen.” (H4)

Toinen yhteneva nakdkulma tarkeimpia sidosryhmia luokitellessa oli Sport Fun-
din rahoittaja, eli sijoittajat ja muut ns. kaupalliset yhteistyokumppanit. Haasta-
teltavat painottivat taloudellisten resurssien tarkeytta pohtivat sita, miten Sport
Fundin avulla nykypaivan urheilijoiden taloudellisia haasteita pystyttaisiin hel-
pottamaan.

”Tottakai siin on ne ketka sijottaa siihen rahaa et ilman rahaa se ei toimi ja sit toiseks
se hallitus sielh&n on erilaisii urheilijoita, eri alojen urheilijoita et nehén on periaat-
tees aika avainasemassa siiné ku siihen valitaan jotain urheilijoita. Et toimitusjohtaja
ja hallitus ja sit n&a sijottajat et toiset tuo rahaa ja toiset tuo ammattitaitoa ja Jyrki ve-
téd koko porukkaa et ihan normaali kuvio.” (H2)

Osa haastattelijoista nosti sijoittajat jopa tdrkeimmaksi sidosryhmaksi. Haastatel-
tavat kokivat, ettd ilman uskottavaa sijoitus Casea tai pddomaa, rahasto ei pysty
toimimaan halutulla tavalla ja néin ollen rahoittajat ovat edellytys koko rahaston
toiminnalle.

”Meil on itseasiassa aika selked ekosysteemi, mitd urheilissa on mun mielesta ja kai-
killa on erittain tarkeda rooli et tietysti tds mennaén tyojarjestyksessa eteenpain mut
kaikki perustuu tai tdn innovaation perusta on se et meil on uskottava sijoituscase,
tai et me saadaan talla laskentakaavalla osoittaa et suomalainen urheilija hajautetusti
sijoitettuna héneen tai hdnen kasvurahoitukseen osallistumalla on allokoidusti sijoit-
tajille ja sijoitustoiminnalle tuottoisa kohde. Eli tds on timmaonen niinku sijoituscase,
eli sijoittajat tietysti mahdollistaa tdn mut sitd ennen pitaa olla mydskin niinku mie-
lenkiintonen portfolio ja siin& pitaa olla niinku uskottava tuotto.” (H4)

Haastateltavien mukaan sijoittajien, sponsoreiden ja muiden rahoittajien panos
on edellytys sille, ettd urheilijat saavat mm tarvittavaa valmennusta ja riittadvan
hyvat harjoitteluolosuhteet.

”No joo siis téalla hetkelld ku meil on viel fundraising kdynisséa nii se on tietysti sijot-
tajat et jos ei ole sijottajia niin ei ole rahastoakaan Et ku on suljetun pddomasijoitusra-
haston rakenne niin ensin keratddn padoma ja sit aletaan toimimaan mutta pitaaks se
nyt sit naha sisdisena vai ulkoisena... varmaan johtuen mun ajatusmaailmasta joka
on vahén téllee finanssi... Kun urheilulliset asiatkin on téssa ddrimmdisen tarkeitd tai
valmennukselliset tai moni muu mut ehkd ma naan sit nda muut yhteistydkumppa-
nit olkoon ne nyt sit vaikka sponsoreita tai muita yhteistydkumppaneita taloudelli-
sessa mielessa niin ne on aarimmaisen tarkeita jotka sit myos sit taloudellisilla resurs-
seilla auttaa niitten urheilijoiden elamaa.”(H5)

Haastateltavat tunnistivat my6s muita téarkeita sidosryhmia mm. teknologisen
kehityksen ja data-analytiikan yhteisty6kumppanit nostettiin esiin paayhteistyo-
kumppani KPMG:n ohella.



“Tietysti kaupalliset kumppanit, joista osa on hyvin elintarkeitéd rahaston toimivuu-
delle, ajatellaan nyt vaikka taloushallintoa ja tilitoimisto on hyvin térkeita. Urheilun
ohjausryhman toimivuuden takaa oikeestaan se et meil on yhteinen data platform,
data-analytiikan tydkalu niin tdhan tietysti toivomme tietty taas niinku kumppa-
nuuksia KPMG:n ja microsoftin kautta. Et tds on tammosta teknologista kaupallista
yhteisty6tékin. Ja KPMG:n rooli on tietysti monessa et he ovat mahdollistaneet ta-
man ylipaataan taman luomisprosessin. Ensindkin heidan osaamispaaomansa ja ne
resurssit mitkda on tdhan rakentamiseen ja tan toimivuuteenm he nyt kuitenkin mak-
saa suurimman osan hallintokuluista ja tarjoovat resursseja viestintaan ja markki-
nointiin ja nakyvyyteen.” (H4)

Haastatteluissa nousi myos esille muita nakdkulmia tarkeimmisté sidosryhmista.
Haastateltavat nakivat ekosysteemin monen eri tekijan ja muuttujan summana,
missa jokainen osapuoli nahtiin tarkeassa roolissa yhteistyon onnistumisen kan-
nalta. Osalle haastateltavista tuotti hankaluuksia eritelld yksittaisia tarkeimpia
sidosryhmida vaan he nakivéat ekosysteemin kokonaisuutena ja arvottivat jokaisen
sidosryhman panosta ekosysteemin toiminnassa.

’Tata ehka kuvaa parhaiten et tdd on niinku ammattilaisjoukkue, mutta naa itse per-
formanssin esittdjat niin naa ei olekaan joukkueurheilijoita vaan naa on yksiléurheili-
joita. Meil on pitkalti sama rakenne niinku siind, et meil on kun ta&a on osakeyhti¢-
muotoinen toimija, rahasto on kommandiittiyhtié, mut meillé on rahottajat eli niin
sanotut sijoittajat tassa tapauksessa. Meilla on tarkotus ekosysteemissa luoda myos
kaupallista yhteisty6téa, jotka voisivat olla sit tallasessa sponsorin roolissa. Sit meil on
ne itse urheilijat eli se joukkue ja sit meil on muodostunu téhan ekosysteemiin tam-
monen urheilun ohjausryhma, jota vois sanoo urheilujohdoksi eli meil on erilaisia ur-
heilun asiantuntijoita eri aloilta. Laaketieteen tai fysiologian, psykologian, farmasian
aloilta et meil on niinku urheilujohto téssa ja sit meil on tietysti tda operatiivinen
johto / hallintojohto, joka on sit tdd managementti.” (H4)

Haastatteluissa nostettiin esiin myods ulkoisia sidosryhmié ja niiden merkitysta
urheilijarahaston toiminnan kehittdmisessa. Rahaston tavoitteena on tehda yh-
teistyotd mm. yliopistojen ja erilaisten tutkimuskeskusten kanssa.

”Mika ekosysteemi tds on muodostumassa ja mita toivotaan, niin on se tutkimus-
tieto, eli tavallaan semmonen yliopistoyhteistyd ja yks viela niin tdd haaga-heliahan
on ollu meilla siind ekosysteemissa kumppani, jonka kanssa ollaan ja toivottavasti
just Jyvaskylan yliopisto liikuntatieteellinen myds siinéd niinku oppiva urheilija et
meil ois taa sport fund HUB missa naa urheilijat vois opiskella sita urheilua et meil
on tammaonen tieteellinen yhteistyd ja toivotaan sita. Et timmonen tutkimustieto
ekosysteemissa on tarkeeta et meil olis tata tutkittua tietoo ja annettais mahdolli-
suuksia olla et tda kuvio ois niinku tutkimuksen kohde.” (H4)

”No kylldhan nyt varmaan suurin rooli on tolla Jyrkilla eli kuinka hyvin han pystyy
manageroimaan sitd mité urheilijan ymparilla tapahtuu. Tatd on aika vaikee meika-
laisen niinku arvioida et kylhan se on se kaikki mita sen urheilijan ymparilla pyorii ja
jonku ulkopuolisenhan pitaa ottaa siitd niinku tai ruveta ta manageroimaan sité silla
lailla et mité sen urheilijan ympaérilla niinku pydrii. En tarkota nyt semmosta urheilu-
managerointia mut tavallaan et tavallaan téé sportfund management niinku kun te-
kee sijoituksen johonki urheilijaan nii kylhan siita pitda niinku saada semmonen ote,
et sitte sport fund vahan niinku vahtii ja maaraa mita sen urheilijan ymparilla tapah-
tuu.” (H6)

Myds urheilijoille haluttiin esittéd kysymyksia, joissa he pohtivat tarkeimpia si-
dosryhmia oman urakehityksensa kannalta sekd Sport Fundin nadkdkulmasta.
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Urheilijoiden teemahaastattelurunko erosi muista haastateltavista joissain maa-
rin, mutta lahtokohtaisesti haastattelussa pyrittiin noudattamaan yhtenaista lin-
jaa. Urheilijat tarkastelivat sidosryhmia oletetusti urheilullisesta ndkokulmasta ja
pohtivat eri sidosryhmien merkitysta urheilu-urallaan.

”Joo no siis tottakai niinku just treeniymparistt et kenen kans reenaa et se on aika
tarkeeta et ei joudu niinku yksin tai no seki voi olla ihan ok. Mut se et on ihan kova-
tasosta jengii kenen kaa reenaa sitte tottakai tos on niinku raha tietysti merkkaa jonki
verran mut se on sit vahan sivuhomma siina mut enemman ehkéa semmoset tukijou-
kot. Et tietysti perhe ja valmentaja, kaverit, Iaheiset nii on siin framilla. Ja sit jos men-
naan noihin raha-asioihin nii sponsorointi ja tammaoset yhteistytkumppanit et mil
taval niitaki pystyy hyddyntéa ja saada apua omaan kehittymiseen.” (H7)

”No mul on sillain aika harvinainen varmaa et on nuorest pitaen ollu aika paljon ih-
misii ymparilld ja sillai aika nuorest pitden pystyny jo suhteellisen ammattimaisesti
tekee et tota tosiaan niit ihmisii on paljon. Pyrkinyt just et ne tarkeimmat ois siina la-
hella ja eniten niitten kaa tekemisissa. Ja tietenki urheilijana naéa valmentajat ja kaikki
fyssarit ja ladkarit on tosi tarkeita just siina itse urheilussa. Mut sitte siihe liittyy siihe
tdd mun manageri, jonka kautta sitte yritetddn saada ndit sponsoreita ja tietenki naa
nykyset sponsorit kuuluu tosi tarkeisiin sidoshenkiléihin. No sit onhan just Jyrki aut-
tanu mua ihan hirveesti tan KPMG:n kautta, et toki KPMG kuuluu sponsoreihin ylei-
sesti, jos sanoo nii kyl jyrki on semmonen henkilé kenen kans on niinku eniten teke-
misis.” (H8)

5.1.2 Kommunikaatio ja viestinta sidosryhmien valilla

Haastatteluissa oltiin kiinnostunut myds sidosryhmien véalisestda kommunikaati-
osta ja viestinnasta. Kirjallisuudessa huomattavassa roolissa on ollut ekosystee-
mien sidosryhmien valinen kommunikaatio, jota haluttiin tarkastella myds téssa
tutkimuksessa. Haastatteluiden perusteella ilmeni, ettd ekosysteemin olevan
vasta alkutekijoissa ja vasta muodostumisvaiheessa on kommunikaatio ja vies-
tintd jdanyt joidenkin sidosryhmien puolesta vield hyvin vahaiseksi.

”’No eihan se niinkun t4ssa vaiheessa viela milléén edes toimi vield et ollaan viel
edelleen niinku alotusvaiheessa et eli tota ei meilla vield oo ollu mitaén yhteista. var-
maan sitte niinku alkuun niinkun kutsutaan kokoon sité sijottajaporukkaa niinku
lagjastikkin niinku et ihmiset saa sieltd kontakteja ja ihmiset saa kasityksen millasta
porukkaa siella on ja minkélaiset motiivit ja minkalainen inputti muilla téhan hom-
maan on. Ja tota varmaan se on silleen, et alkuun siel sit kdy enemman porukkaa ja
sit se vahan tota supistuu siind ja jollain on enemman intoo osallisuu oli se sitten joku
etéd kokous tai joku ihan fyysinen tapaamine tai mité ikind. Ehka sielta tulee semmo-
sii uusia niinku kontakteja ja ajatustenvaihtoo ja se oli se just mitéa sanoin et niinku
ittell4 on iso motivaatio et niinku paasee keskustelee samoista asioista kiinnostuneit-
ten ihmisten kanssa. Jolloin sa niinku itekkin opit siitd.” (H1)

Usea haastateltava ei kokenut vahaistda kommunikaatiota ongelmaksi tai nahnyt
sitd uhkana téassa vaiheessa ekosysteemin elinkaarta. Haastateltavat tiedostivat,
ettd kommunikaatio tulisi lisddntymaan tulevaisuudessa ja olivat haastatteluiden
perusteella tyytyvaisid kommunikaation ja viestinnan tasoon kyseisella hetkella.

”’Vaikee sanoo ku tdé on niin alkuvaiheessa et se ei oo kunnolla startannu vield mut
tota hallituksen sisélla niin normi hallituksen kokoukset tietenkin mita pidetaéan pa-
rin kuukauden valein sanoisinko ja whatsappii kaytetdan myos paljon et mun mie-
lesté tieto kulkee meidan vélilla hyvin.” (H3)



Haastateltavat korostivat myds viestinndn merkitystd, vaikka alkuvaiheessa
viestintd ja kommunikaatio olisi vahdisempé&4d. Haastateltavat nostivat esimer-
kiksi sijoittajandkOkulman seka sijoittajille viestimisen olennaisista ja tarkeista
asioista.

”Onhan taa niin alkuvaiheessa et suunilleen vasta puolet osuuksista niinku keratty et
ei tdssa nyt vield sellasta viestintaa ole kaivannut. Mut et me ollaan sijotettu paljon
tammaosiin start up yrityksiin ja siind vaiheessa on hirveen tarkeeta se, et sijottajille
viestitaan. Ei silla lailla et kun meilki on jotain kohteita joista me ei ees tiedeta paljon
on viimevuoden liikevaihto. Niin se on hirveen tarkeeta tavallaan se et kun jotkut an-
taa rahaa niin kyl heille pitéis kertoo missa mennaan.” (H6)

Haastatteluiden edetessa osa haastateltavista tunnisti kuitenkin erilaista viestin-
téd ja kommunikaatiota sidosryhmien valilla. Haastateltavien mukaan my6s uu-
sia innovatiivisia viestinnan valineitd ollaan aikeissa kehittda sidosryhmien va-
lille.

”Varsinaisesti, vaikka niinku rahasto on virallisesti perustettu viime vuoden loka-
kuussa ja tota ehka tata voidaan ajatella et meillé ei viela operatiivinen toiminta ole
kdynnissa. Me kerdamme sijoittajia ja meil on fundraising niin sanotusti menossa,
ettd meil on tarkotus luoda téllaseen asiakasrajapintaan / sijottajarajapintaan ja
ekosysteemin rajapintaan ainakin yksi tammaonen tytkalu. KPMG tarjoaa téllasen
MOVE-ty6kalun jossa tietysti tietoa on tarjolla. Sit meil on taa toinen teknologinen
innovaatio data-analytiikan tydkalu siihen niinku urheilija performanssiin, joka on
sitte niinku GDPR:n puitteissa rajoitetusti niinku tarjolla naille sijoittajille ja sitte va-
hédn enemman auki néille urheilun ohjausryhmaélle. Meilla niinkun vasta rakentuu
oikeestaan se tiedonkulku ja se ei 0o viel ollu kovinkaan informatiivista, et tota, suo-
raan sanottuna vois olla enemmankin mut tota, tés on nyt tyodjarjestyksessa yks asia
vaan et keratéan sijottajia ja padomaa ja sit alkaa julkistaminen ku on vaha jotain jul-
kistamista.” (H4)

Toistaiseksi viestintd ja kommunikaatio on kulkenut perinteisten kanavien
kautta ja haastateltavat korostivat Sport Fundin tapauksessa mission ja tavoittei-
den viestinnan tarkeyttd. Face-to-face kohtaamisten merkitys nostettiin suureen
arvoon tilanteissa, joissa sidosryhmille ja muille vastapuolille halutaan kertoa ja
viestia Sport Fundin tavoitteista ja visiosta.

”No kylla se on ihan perinteisilla sdhkodposteilla ja viesteilla ja keskusteluilla. Kyl taa
on ihan niinku face to face se huolenpito ja se tiedon jakaminen. Tassa on kylla haas-
teena se et meilld on niin iso missio et taa ei 0o vaan nii etta kerataan sijottajat ja sijo-
tetaan urheilijoihin ja maksetaan sijottajille tuottoo. Et tds on niinku urheilun ammat-
timaistumisesta kyse ja tota niinku monellakin tasolla suomalainen huippu-urheilu ei
osaa erottaa niinku ammattiurheilua ja ammattilaisuutta ja tota se on niinku se iso
missio. Sit tietenki té& urheilijan yhteiskunnallinen asema ja tiammd&sen ammattilai-
suuden profiilin kasvun myota kehittyis. Se on pitka tie ja siind menee hirveesti aikaa
ja paras keino siind on kylla face to face kommunikaatio naiden eri ihmisten kanssa.”
(H4)

Sport Fund on tdhan mennessa pyrkinyt lapindkyvyyteen ja on perustamisesta
asti ollut esilla eri medioissa ja nain viestinyt my6s ulkoisten sidosryhmien
kanssa esimerkiksi LinkedIn:n valityksella seka erilaisten artikkelien muodossa.

”Tietysti sport fund managementilld on linkedIn sivut, missa on jaettu tietoo ja tie-
tysti me ollaan yritetty pysya jonkin verran julkisuudessa et hesari on tehny meista
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pari juttua ja sit meil on tietysti omat nettisivut ja tallasta. Et meil on mitda KPMG on
tarjonnu nii informatiivista tietoa, jota on sitte jaettu tassa ekosysteemissa. Mut viela
ei 0o ollu semmosta niinku, et vield ei 00 asiakasrajapintaan semmosta digitaalista
tydtilaa...” (H4)

Sport Fund on velvollinen viestimdan toiminnastaan myaos virallisesti osakeyh-
tidlain mukaisesti ja pyrkii haastattelijoiden mukaan noudattamaan taloudelli-
sesti ja moraalisesti eettisia periaatteita.

”Et kylldhan tieto sit kulkee tietysti virallisesti sport fund managementin ja talous-
hallinnon ja osakeyhtitlain mukasesti et tietysti on ollu hallituksen kokouksia ja yks
yhtiokokouskin. Et sillain tieto jakaantuu.” (H4)

Haastateltavat korostivat myos lehdistdn ja median merkitysta viestinvalittgjana.
Median tuoma huomio on auttanut rahastoa tietoisuuden lisddmisessa

”Konkreettisesti tata toimintaa siis pyorittaa liketoimintajohtaja, operatiivinen joh-
taja, ja yhteydenpito on siis sillain jarjestetty tapahtumia sitte ihan puhdas myyntity6
tapahtuu sitte tapaamisissa, keskusteluissa et sahkopostil, puhelimel ja tota yhteis-
kunnallisessa mielessa. Lehdistd on kans ollu aika edistava ja sosiaalinen media et
tosi positiivisesti tdn koko ajan. Ja sit just kun on naita nimiurheilijoita hallituksessa
ja taustalla ja aktiivisessa toiminnassa nii se saa niinkun ehka verraten helpommin
sitd nakyvyytta ja aiheuttaa sita positiivista viestintaa ja keskustelua.” (H5

Haastateltavat kokivat my@s, ettd innovatiiviset hankkeet houkuttelevat my6s
ulkopuolisia tahoja yhteydenottoihin ja keskusteluun aiheesta. Urheilu ja siihen
liittyvat instituutiot kiinnostavat ja monet yksityiset ja julkiset tahot haluavat olla
mukana tekemassa hyvaa

’Siind ja on timmaonen et ihmisten on helppo samaistua ja todeta, etté nyt ollaan uu-
den &érella ja ollaan innovatiivisesti tekeméssa ja hakemassa globaaleille urheilijoille
taysin uuden tyyppisté rahotusta niin taa on tietysti semmonen aihe joka innostaa ja
kiinnostaa ja aiheuttaa keskustelua ja niita kiinnostuneita sidosryhmia on tosi paljon
et tosi monet ottaa yhteyttd myos meihin pain et hei teil on hieno ajatus et voisinko
ma tai yritykseni tai ajatukseni liittya siihen teidén toimintaan vaikka téalla ja télla ta-
valla. Et se on niinku innostava.” (H5)

Haastatteluissa oltiin myo6s kiinnostuneita siitd, mita kautta urheilijoille viestit-
tiin Sport Fundista ja mitka tekijat saivat heidat kiinnostumaan toiminnasta. Ur-
heilijoilta

”lhan alun perin mun valmentajalta han kévi keskustelua jyrkin kanssa ja sit siina
mun managerina on ollu Marko Mustonen joka sit taas SKI sportissa ollu iso jehu ja
sit ku téa laji on semmonen et tds on aika paljon kuitenki semmosta, miten sen nyt
sanois rahaa tarvitaan ku se ei 00 mitddn semmosta halpaa hupii niin tottakai sekin
auttais siina urheilu-urassa. Ja sit siita sais semmosia kytkoksia henkildihin ja sit esim
johonki yhteistyokumppaneihin, jotka vois sit auttaa vahan enemman. Mul on oma
iséki ollu aika aktiivinen tds hommassa niin joku vuos sit kuultiin asiasta. Ei sillee
kauheen pitkaa tai turhan pitkéda tarvinnu pohtii, et emma koe et tast voi hirveesti
haittaa olla. Tottakai me mietittiin just téata nain. Mut loppujen lopuks periaattees
pelkkaa positiivista, et tast voi saada pelkastaan hyotyy. Oli sit tartuttava.” (H7)

’Se oli oikeestaan jopa vahéan sattuman kautta et on siit tos jo varmaan nelja vuotta et
ku ma osallistuin tommoseen keskusteluun jos oli eri ihmisii, jotka otti kantaa ku ke-



hitettiin tallast jotain urheilijoille sopivaa koulutusta niinku AMK:ssa ja siella sit tu-
tustuin ja sitd kautta KPMG tuli sit mukaan enemman tdhan mun urheiluun. Ja tota
sit tavallaan sita kautta toi sport fundi ku tota aluks ma olin vaan tds KPMG:n urhei-
lijana ja ne autto mua niinku alottaa yritystoimintaa tds mun urheilussa ja sitte piti
mua myos Kiinnostavana urheilijana siihen Sport Fundiin.” (H8)

Urheilijat kokivat viestinnan jokseenkin eri tavoin kuin muut haastateltavat. Ur-
heilijoiden yhteydenpito keskittyi lahinn& Sport Fundin operatiivisen johtajan
kanssa kaytyihin keskusteluihin.

”Nii no siis ma oon ite niinku jyrkin kaa ollu yhteyksissa mut sit mul just naa tuki-
joukot just isé ja sit on kytkoksii sinne muihin hallituksen jaseniin et tota kyl me sielt
tunnetaan tai ma en valttamatta tunne mut tiedan ja mulla sit taas tutut tai isa tuntee
nait henkil6ita sielld et on siel muutamii naitéa henkil6ita joihin on kytkoksia. Me aika
paljon ollaan viestitelty ja tota niinku aika paljon sain tietda et missa pain mennaan
tai et missa edetaan ja just nimenomaan jyrkin kautta kuulen néista asioista. Sit me
ollaan pidetty jotain palaverei joskus alkuvaiheessa oli pari ja sitte nyt me ollaan ve-
detty just jossain LinkedInissa tai séhképostitse enemman.” (H7)

”No tosiaan jyrkin kanssa ollaan eniten yhteyksissa tas sport fundiin liittyen et
useimmiten on just ollu yhteydes muhun ja just kyselly miten menee et puheluilla tai
spostilla tai sit kertonu miten téa etenee. Sit meil oli tAammaonen tapaaminen niinku
naa urheilijat keta tds on mukana ne mentorit tai siihen liittyen nii oli semmonen ta-
paaminen. Et se oli semmonen et ku oli ekaa kertaa jonku muun ku jyrkin kaa teke-
misissa. Et sit toki mun henkilokohtanen manageri on myds tds mukana et tavallan
sita kautta.” (H8)

5.2 Ekosysteemin arvot

Haastattelita suunniteltaessa erddksi olennaiseksi teemaksi nousi myds ekosys-
teemin arvot ja se, miten yksittaisten sidosryhmien arvot osuivat yhteen muiden
kanssa. Ekosysteemin arvot nousivat myds vahvasti esille teoriassa, jonka vuoksi
viitekehyksen puitteissa arvoja haluttiin tarkastella tutkimusta toteuttaessa.
Osalle haastateltavista arvokeskustelu aiheutti eniten haasteita verrattuna mui-
hin haastattelun teemoihin. Lyhyen pohdinnan ja tutkiskelun jalkeen haastatel-
tavat l0ysivat kuitenkin arvoja, niiden merkityksid seka miten ne kohtaavat mui-
den Sport Fundin sidosryhmien kanssa. Haastateltavat tarttuivatkin arvokeskus-
teluun monista eri nakokulmista.

”Tota, vaikee kysymys. Jotenki toi arvokeskustelu on ollu muodissa mut mé en oo
oikeen miettiny sité, et mitk& on ne meijan arvot koska tota se on niinku et enemman
ma puhuisin niinku yrityskylttuurista, joka on niinku vuosien saatossa. Et ma en
osaa niinku sanoo mika sielta ois niinku tarkeempi ku joku toinen. Mun mielesta
meilld on niinku organisaatiossa tosi monesta eri taustasta ihmisia ja musta se on eh-
dottomasti rikkaus.” (H1)

Haastateltavat korostivat ykil6iden arvoja ja sitd, miten tarkedd arvojen yhteen-
sopivuus on Sport Fundin kaltaisessa ekosysteemissa ja sen sidosryhmilla.
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”Sit toisaalta se et tota me aina niinku etitdan semmost ihmista, kuka on avoin uu-
delle tiedolle, yleensa positiivisesti suhtautuu elamaan, haluu tehda toita, nauttii tu-
losten aikaansaamisesta, nauttii kehityksesta. Tavallaan siin on paljon niinku yhteisia
perusjuttuja. Pitda sanoo et mé en tunne kauheen hyvin néita keta siel on niinku joh-
dossa mut se niinku mitéd median kautta méa oon saanu kuvan niista ihmisista ja milta
ne vaikuttaa niinku persoonina niin must niitten semmonen lahtokohtanen elaméan-
asenne ja tiadksa ennemmin hymyilee ku on kritiikkia esittémassa nii nda on semmo-
sia juttuja jotka mun mielesta viittaa siihen et tas ois niinku hyva mahollisuus.” (H5)

Haastatteluiden edetessa haastateltavat reflektoivat arvokeskustelua vahvasti
omiin kokemuksiinsa ja korosti oppimista ja sitd kautta urheilijoiden aseman ke-
hittamista.

’Siin on pitkalti niita nakokulmia mitd ma oon viimeset vuodet omalla urallani, ku
ma oon alkanu ite urheilijana mydskin, miten ma nyt sanoisin, se niinku edellinen
sukupolvi, ku ei ollu somee ja ei ollu yrittajyytta niin sanotusti niin ma lahin ite télle
samalle polulle jo loppu urallani. Eli tosi hyvin toteuttaa sitd omaa ideologiaa eli
kaikkee mita sen urheilijan kannattais tehd mun mielesta, et sa saisit mahollisimman
paljon irti siit sun omasta usrasta ja hyddynnettyy niita yhteistyOkumppaneita ja sit
ku puhuttiin noista muista sidosryhmista niin siit on paljon hyotyy jos sul on se yrit-
tajyys siel taustalla, kyl ma niinku nakisin et ideologia on sama ku tés sportfundissa
ku mité itelld on...” (H3)

Haastateltavat pohtivat omaa rooliaan osana Sport Fundin ekosysteemia ja tarks-
telivat, minkalaiset arvot ohjasivat heidan paattstaan sitoutua mukaan toimin-
taan.

”No on niita tietysti mietitty siind vaiheessa kun ma oon arvioinu sitd omaa mukaan-
l1ahtda ja kyl se on tullu ne mun arvot siind et ma peilaan siihen rahastomaailmaan ja
et taytyy olla tosi ammattimaista toimintaa, rehellistd toimintaa, avointa toimintaa,
lapindkyvaa toimintaa koska ollaan tekemisissa muiden eli sijottajien rahoilla. Ja se et
téssa on jyrki louhi ja se et tds on KPMG ja se et tés on nimekkaat urheilijat ja vaikka
finanssivalvonnan kanssa kaytyja keskusteluja lukematon méaara niin ne on semmo-
sia niinku pienid asioita, jotka muodostaa ne arvot. Et mé allekirjotan rahaston toi-
minnan ja oon sitd myo6ten niinku minun arvot ja rahaston arvot kohtaa nain ollen.”
(H5)

Haasteista huolimatta haastateltavat 10ysivat paljon yhtalaisyyksia arvoissa si-
dosryhmien kesken. Haastateltavat linkittivat arvokeskustelun jossain maarin
my06s ekosysteemin tavoitteisiin ja kokivat, ettd samat arvot vievat ekosysteemin
sidosryhmat kohti yhteisia tavoitteita.

”Ma oletan ettd ne kenelld on se sama ajatus tassa et mihin suuntaan sita urheilijan
rahotusta ja sita urheilijan polkuu pités vieda niin he lahtee mydsin mukaan tahan
systeemiin ja uskoo myds vahvasti siihen.” (H3)

Jos nyt ajatellaan et KPMG:I1& on niinku iso tavoite olla tammdnen niinku monipuo-
linen asiantuntijatalo, ei pelkéstaan tilintarkastusyhteist vaan myds tota meillé on
tota niin monipuolinen palveluntarjonta ja huippu-osaaminen ja me halutaan olla
my®6s niinkun yksi johtavia urheilun asiantuntijoita maailmassa.” (H4)

Eri sidosryhmat tunnistivat arvoissa yhtalaisyyskis ja esimerkiksi Sport Fundin
arvoja peilattiin myods suoraan mm. yhteistyokumppaneiden kuten KPMG:n ar-
voihin ja tarkasteltiin niiden yhtenevaisyyksia. Haastateltavat 16ysivat konkreet-
tisia ja kirjaimellisia yhtaléisyyksia Sport Fundin sidosryhmien valilla.



”Me halutaan tietysti ndkya suomessa urheilun ja kulttuurin merkittavana tukijana.
Sport Fund on ihan selkeesti meidén strategisessa road mapissa ja me halutaan olla
niinku urheilun tukija ja tda innovatiivisuus on yks iso osa KPMG:n arvoja ja sitte tie-
tysti urheilun ja kulttuurin ihmiset ja teknologia niin taa soveltuu hyvin taa innova-
tiivisuus siihen ettd td4 on uudenlainen rahoitusrakenne kokonaan uudelle toimi-
alalle eli urheiluun. Meilhan on sitte visossa vai missiossa ettéd empower change,
empower confidence” Eli me halutaan olla muutoksen tekija ja luoda timmaosta
niinku luottamusta ja tahan taa tietysti soveltuu mahtavasti.” (H4)

Sit tietysti meil on arvoissa se et me halutaan et ”people are extraordinary” ja téa on
tietysti ollu arvojen mukaista toimintaa et tas ollaan annettu munkin henkilékohta-
sella tasolla olla mukana ja olla "etraordinary”. Kyl néd KPMG:n arvot on niinku
huomaamatta niinku valunu tdhan ja KPMG on tukenu koska téa on heidéan arvo-
jensa mukaista et jos ajatellaan niinku tammaosté brandi matchia tai arvo matchia
mika nykysponsoroinnissa ndkyy, niin kylhan taa niinku on KPMG:n néakdinen tuote
ja KPMG haluu nékyy tassa padyhteistyokumppanina koska téd on KPMG:n arvojen
mukanen.” (H4)

Yhtalaisyyksien lisdksi haastateltavat korostivat sidosryhmien monimuotoi-
suutta ja diversiteettid. Erilaisten sidosryhmien mukanaolo nahtiin rikkautena ja
haastateltavat kokivat, ettd vaikka eri tahoilla olisi erilaiset taustat ja lahtokohdat,
Sport Fundin kaltaiset ekosysteemit yhdistavat sidosryhmié, joilla on yhteiset ta-
voitteet ja motiivit.

”samantyyppista porukkaa kokoontuu et just arvopohjalta ollaan varmasti samanlai-
sia just timmaosii rehteja ja rehellisia ja adrimmaisen yrittelijaita mut se hienoushan
on siinéd et me ollaan ihmisina tosi erilaisia ja tullaan tosi eri paikoista tosi eri lajeista
ja tosi eri taustoilla niin se on niinku rikkaus et me myas silla erilaisuudellamme ol-
laan parempia, kun osiemme summa.” (H5)

Arvokseksustelussa nousi myo6s esiin urheilun ja lilkunnan merkitys yhteiskun-
nassa ja ihmisten mielessa. Urheilu ja litkunta koettiin merkityksellisena osana
ihmisten hyvinvointia ja viihtyvyytta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta.

”Kylhan niinku urheilu on hirveen térkeeta ihan jo pelkka kun ma oon ollu lastenlii-
kunnan tuki ry:n hallituksessa joku 20 vuotta kun lapsi taytti 25 niin méa olen mieles-
téni antanu. Mut ihan niinku liikkuminen yleensa ja sitte tietenki nda meidéan urhei-
luidolit on ja sit kylhan urheilulla on hirvittava merkitys tammaoseen niinku ihmisten
viihtyvyyteen ja et onhan se hirveen tarkeeta et kylhan se nékyy tas korona-aikana et
mité urheilusta tulee tuol uutisissa niinku taysin toisarvosta juttua kun ei 0o mitaa
muuta kerrottavaa. Sit joku jadkiekon maailmanmestaruus niin onhan ne semmosia
pienelle kansalle et jos me péarjataan jossain niin onhan sil hirvittava merkitys.” (H6)

Haastattelussa oltiin kiinnostunut myds sidosryhmien arvojen kartoittamistesta
ja siitd, miten Sport Fundin ydinsidosryhmat ovat valikoituneet.

”Ei varsinaisesti voi sanoo et kartotettas etukateen. Kyl tés on sit tietynlainen skan-
naus ollu paalla et lahtokohtasesti keta ollaan kontaktoitu niin ne on niinku 95% jol-
lain tavalla urheilussa sidoksissa et heilla on niinku urhielumieli. ja sit on tietysti va-
likoitunu se et heilla on niinku vahva urheilusydan. Se sijottaja joka tahan on lahteny
nii urheilun arvot on sille tarkeitd. Et se urheilu on tas niinku se tarkeempi asia kun
se sijotustoiminnan tuotto. Mut varsinaisesti etukateen niit ei olla skannattu mut se
on vaan niinku jalostunu vaha niinku automaationa.” (H4)
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5.3 Sidosryhmien tavoitteet ekosysteemissa

Tavoitteita tarkastellessa haastateltavilla oli 1&htokohtaisesti hyvin samanlainen
nakemys siitd, mitd Sport Fundilla yritetdan saavuttaa. Lahes kaikki haastatelta-
vista kokivat Sport Fundin olevan oikea askel viemaan Suomalaista yksiléurhei-
lua eteenpdin. Lahes kaikki haastateltavat, lukuun ottamatta urheilijoita, koros-
tivat sitd, ettd taloudellisia tavoitteita ei ole juurikaan asetettu sitoutuessaan
Sport Fundin toimintaan. Haastatteluita tehdessa pyrittiin myods saamaan mah-
dollisimman laaja kasitys siitd, mita pitkan ja lyhyen aikavélin tavoitteita eri si-
dosryhmat tunnistivat.

”Mun mielesté taa et téd on niinku lahtdékohtasesti erilainen tapa lahestya tatéa niinku
tukijana tai enemman ma naan et me ollaan lahetty tdhan niinku tavallaan tukemaan
et méa en néa et taa ois meilla niinku rahastosijotus josta haettais niinku euromaéarasta
tulost. Vaikkakin se kuuluu siihen tota siihen esitysmateriaaliin nii se ei oo todella-
kaan se niinku se syy jonka takii, et tavallaan niinku et ainaku s oot tukenu jotain
urheilijaa niinku tahan mennessa nii sa tiedat et sa et ikina siitd niinku rahaa saa ta-
kasin, ja monessa tapauksessa voidaan puhuu mainosarvosta ja muusta mut niitten
muuttaminen euroiks nii ei se tota kesta tarkempaa tarkastelua...”(H1)

Haastatteluissa ilmeni myags, etté sidosryhmat tavoittelevat ekosysteemin kautta
muodostuneiden ainutlaatuisten kumppanuuksien ja yhteistydn tuomia hyotyja.
Haastateltavat olivat kiinnostuneita ndkemé&an, miten uudenlainen sidosryh-
mien verkosto toimii ja mita eri hyotyja se voi tuoda eri osapuolille.

”Ma haluun ndhda miten se toimii ja en odota siitd mitaa, jos siit tulee jotain rahaa
takas nii hyva. Se on niinku sijotettu se raha mut emma hae tasta mitaan taloudellista
hyotyy. Sen sijaan, yhteiskuntavastuulliset tavoitteet et jos me pystytéaan nakee se
pystytdaankd yksildurheilijoita viemaa huipulle jotain muuta tietd ku tdhan saakka.
T&a on ihan uus tapa. Ja toiseks, siinhan sen sit nakee tas on ihan mielenkiintosia ni-
mia ja sijottajia ja hallituksen jasenia just entisia urheilijoita et siin on ihan mielen-
kiintonen verkosto et miten se verkosto sit toimii et on tas asiapitosta hyotyy téssa
tosi paljon riippuen siita et miten ndd kommunikaatio ja viestinta et miten aktiivinen
nyt joku sijottaja voi olla. Et lahinnd ma haen sieltd sitd et miten téa toimii ja miten se
menee koska ma oon itekki miettiny naita asioita aika pitkalle.” (H2)

Osa haastateltavista korosti omaa rooliaan osana ekosyteemia ja sita, millaisia
tavoitteita tietyssa roolissa syntyy. Esimerkiksi yksi sijoittajista koki, etta sijoitet-
tavan padoman sijasta tietotaito ja osaaminen voisi hyodyntdd ekosysteemia
enemman.

”Monta kertaa méa naan et se mun antama apu niinku tietotaitona on niinku arvok-
kaampi ku se euroméaarénen rahasumma, joka liittyy siihen niinku projektiin. Et ehkéa
semmonen, et emma niinku mitaa henk.koht. suhteita silleen kaipaa et mut ma ha-
luun vaa niinku auttaa.” (H1)

”Emma oo tas hakemas mitdan hallituspaikkaa tai muuta sen kummallisempaa et méa
lahen kattomaan uteliaisuudesta et mika se on ja sit se kehittyy sen mukaan et méa us-
kon et oli se sit mika tahansa yhteisto et jos joku ei tuo hyvii ideoita tai ajatuskia.”
(H2)



Tavoitteita avatessa haastateltavat perustelivat tavoitteita erilaisten ongelmien ja
puutteiden kautta ja korostivat muutoksen tarkeytta.

”Muutosta tarvitaan koska se rahotus on koko ajan kapenemassa valtiolta ja muilta
tahoilta eli valitolta ja sité kautta mydskin olympiakomitealta, niin taytyy keksii
muita keinoja miten sa voisit rahottaa ja tietenkin niilla keinoin et se ei karsi se urhei-
lijan ura eli esimerkiks ei laiteta urheilijaa tihin sen lisdks et han tekee sitd ammattia
urheilijana.” (H3)

Eraéksi tarkeaksi tavoitteeksi osa haastateltavista nosti yksilourheilijoiden yh-
teiskunnallisen aseman merkityksen. Haastateltavat vetosivat siihen, miten ur-
heilua ei ndhda Suomalaisessa yhteiskunnassa yhta arvokkaana ammattina, kuin
muita.

”Meilla on merkittava muutos ja merkittava tavoite urheilijan yhteiskunnallisen ase-
man kasvu ja meil on kaks asiaa mita me niinkun uskotaan et, kun se tapahtuu niin
on et urheilun ammattimaistumien eli urheilija ammattina. eli kaikki se juridiikka ja
vero-oikeudellinen asema ja sosiaaliturva ja tammaonen niin ammattimaistaminen ja
yritetddn mallintaa urheilijoihin niinku elinkeinonharjoittajana muiden tavallisten
elinkeinoharijoittajien toimintamalleja... Pyritaan siis tekee naista yrittajista ja autta-
maan heitd tulemaan niinku yrittdjamaisemmaksi ja se on niinku yks asia milla ur-
heilijoiden yhteiskunnallinen asema voi kasvaa.” (H4)

Haastattelijat asettivat korkeita ja kunnianhimoisia tavoitteita urheilijoiden yh-
teiskunnallisen arvon kehitykselle ja eteenpainviemiselle.

”Ma haluisin muuttaa ylipaataan sité ideologiaa siita, etté urheilija voi oikeesti toimii
yrittdjana myaos. et siind on niin paljon semmosia etuja, joita ei télla hetkelld hyddyn-
neté. Ei tiedetd, ei osata kayttaa eika sen takia koska tietoo ei oo olemassa. Niin ma
toivon et me pystytdan muuttamaan sitd koko urheilun kenttéa ja toinen on myds
ehka vahan naiivi ajattelutapa mut et pystyis niinku ylipaataan vaikuttaa positiivi-
sesti koko urheilun kenttaan, et talla hetkelld must tuntuu et se on menny vahéan ne-
gatiivisempaan suuntaan ylipaatansa. Puhe nimenomaan huippu-urheilusta ei siis
urheilusta niin et pystyis myos vaikuttamaan siihen et milta se huippu-urheilupuhe
suomessa nayttad.” (H3)

Urheilijan yhteiskunnallisen aseman parantamisen liséksi tavoitellaan sita, etta
urheilijat ymmartavat ammatin monimuotoisuuden ja oppisivat tunnistamaan
eri aspekteja urheilu-uran luomisessa ja kehittamisessa. Haastatteluissa korostui
urheilijan ammatin monimuotoisuus ja kompleksisuus

’Sit toinen on niinku timmonen oppiva urheilija et meil on urheilu ammatti ja sita
vaalitaan timmosella sport fund hub-ideologialla niinku semmosta teemaa kokoajan,
et ois timmonen niinku oppiva urheilija. Eli mita tietoisempi ja ymmartavaisempi ur-
heilija on omasta ammatistaan, perehtyy ja reflektoi ja analysoi omaa tekemistaan
psykofyysisena kokonaisuutena eli vaikka nyt oppii fysiologiasta ja ravitsemuksesta
enemman ja psykologiasta, biomekaniikasta tai mista tahansa niin se tietysti edistaa
sitd urheilijan substanssia eli osaamista.” (H4)

Vaikka taloudelliset tavoitteet olivat selvasti toissijaisia haastateltavien keskuudessa,
tuotiin haastatteluissa kuitenkin esille padoman merkitys toiminnan mahdollista-
jana. ”Tietysti lyhyesti niin meil on hirveen tarkeetd maksaa niinku sijottajille tuot-
too, eli padoma takasin plus tuotto. Se on meille todella tarkee intressi koska siten me
voidaan saada tasta pysyva rahotusmuoto suomalaiseen urheiluun. Sitd me pysty-
téan vaan mittareilla ndyttamaan et 16 urheilijaa, hyvin rekrytoituna tai skannattuna
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on hyva sijoitus, kun se allokoidaan. Ja tietysti tds on tavotteena et kun ts on iso
ekosysteemi niin me toivotaan et se ekosysteemi on itsessaan oppiva ja rohkea. Et taa
ei 0o valmis paketti niinku oon sanonu. Kukaan ei oo tata aikasemmin tehny et mei-
dan on oltava oppiva organisaatio kaiken kaikkiaan tassa ja jos me opitaan ja pysty-
taan mittareilla nayttamaan se niin et me ollaan kehitytty ja et meil on impactia tdhan
yhteiskuntaan niin sit meijan yks tavote on toteutunut. Meil on mittaristoja mita luo-
daan kokoajan tammast impact reporttia ja ulkopuolinen tutkija tuolta Skotlannista
tulee arvioimaan tan yhteiskunnallista merkitysta.” (H4)

Taloudellisista tavoitteista nostettiinkin tarkeampaan asemaan urheilijoiden toi-
meentulo ja kehitys, ei niinkdan rahastosta saatava tuotto sijoittajille. Sijoittavat
korostivat yhteiskunnallisia aspekteja ja Suomalaisen urheilun viemista eteen-
pain.

”Ei valttdmatta tasta nyt hirveeta lottoo odoteta mutta tavallaan timmdsen asian aja-
minen ja kun tda nyt on uutta suomessa niin onhan se hienoo olla mukana téassa. Just
téaa yhteiskuntavastuu ja tammaonen et meil on hyvinmeneva firma ja summat mita
me tahan nyt on laitettu nii vastaa jotain kuukauden tulosta tai jotai nii meilhdn on
paljon néitd tammaosii sponsorisopimuksia et kyl me ollaa niitakin niinku ajateltu,
silla tavalla et kun ensin tekee oman tydn hyvin nii siita voi jaada ja sit jaettavaa
muuallekin ja yleensa urheiluun niin enemman se siella puolella on kuin etta ihan
euroja tasta nyt haluttaisiin.” (H6)

Urheilijoiden tavoitteet erosivat oletetusti merkittavasti muiden haastateltavien
vastauksista ja he kokivat tarkeimpina tavoitteina mm. urheilullisen menestyk-
sen, jonka mahdollistaa pddoman tuomat uudet harjoitusmahdollisuudet seka
kansainvéalisen menestyksen.

”No mul niinku tdmmonen tietysti oma tavote on paasta tdssa omassa lajissa niin pit-
kélle maailman ykkoéseks ku vaan pystyy et siind vaan niin korkeelle tasolle kun ma-
hollista. Sit mul on tAmm©sii vélitavotteita tds kokoajan et joka kaudelle tietysti ja sit
yks tammonen vahan isompi tavote ollu jo nyt pari vuotta niin naa olympialaiset Pe-
kingissa 2022. Se on ollu semmonen isompi kuva et niihin téhdattais. Siin on nyt noi
tavotteet ainakin tdssa omalla urheilu-uralla, ja sit tietty et se jatkuis myos olympia-
laisten jalkeen et pystys jo nyt haastaa tas lahiaikoina ja olee siel maailman huipulla
nainki nuorena nii olis vahan niinku tavotteena. Ja sit tottakai nytki mé oon koulussa
samaan aikaan et sais senki sit hoidettuu siiné vieressa.” (H7)

Myads urheilijat reflektoivat henkilokohtaisia kokemuksiaan ja haasteita pohties-
saan lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteita. Urheilijat kokivat Sport Fundin kal-
taisten rahastojen ja sitd kautta tulevien kumppanuuksien auttavan merkittavasti
urheilu-uraansa tietyissa osa-alueissa.

Nyt justiinsa ei 00 paassy reenaamaan ihan huippujen kaa niinku parhaimmissa
olosuhteissa, et me jaddaan nais fasiliteeteissa paljon niistd maailman ykkosista et sit
ku miettii et miten sinne maailman huipulle paéasee sitte nii et jos sd annat tasotusta
vaha tommosessa yksinkertasemmissa asioissa niin siin tehdan vahan vaikeeks itelle
ja siind mielessa se raha merkitsee aika paljon ja mulle se merkkaa just sen et mis méa
paasen reenaa niinku millon ja kenen kanssa niin se merkkaa paljon. Ja itel ku ei 0o
nyt liiton kanssa ollu, tai et on ollu vaikeuksia etenki kumparepuolella on paljon
tammosta politiikkaa sielléd niin helpottais se vaan ku on sité siina tukemassa nii hel-
pottais tekemista ku ei tartteis sita puolta miettii siin kokoaikaa.”(H7)

”No meni vahan uusiks nda lyhyen aikavélin tavotteet tdn koronan takii et tota ta-
vote oli tdna kesana et piti olla aikuisten em-Kkisat just elokuussa mut ne nyt sit pe-



ruuntu taysin, niit ei ees siirretty. niin se vaha muutti ja sitte piti olla sillee et ma ta-
vottelen kesakuussa olympia ranking pisteitd mut neki siirty tai peruuntu ja sit tas
taa kesa on sillee vaha poikkeuksellinen. Ne olympialaiset et siin on nyt ainaki viel
suht lahelld ja sit mul on vikat nuorten em-kisat on ens vuonna. mut sit sellanen mik
on itella ollu mieles on ne 2024 olympialaiset ja sitd ennen jarjestettéavat arvokisat et
sen jalkeen ma en oo viel miettiny... Ku on sit muuallakin tavotteita mut urheilu on
semmosta et ei voi tietdd mita siin tapahtuu.” (H8)

Haastateltavat osoittivat my0s tietyssa maarin tyytymattomyyttaan urheilijoiden
nykytilanteeseen ja sita kautta tavoitteiden saavuttamiseen

”’Ne rahat mitk& suomessa on niin ne ei oo aina kaikilla sit se taloudellinen tilanne
niin hyva tai et se ois ssmmonen omanlainen tavote et se turvais sita. Tai se turvais
kans niité tavotteita mita tuloksellisesti olis. sit niinku on mul semmosii mité ite on
miettiny mité haluis nii ois esimerkiks et ulkomailla niinku et lIahtis sinne... Ja en nyt
tiia onks se tavote mut ainakin se sport fund vois sit niinku tavallaan turvaa sitéa tule-
vaisuutta taloudellisesti et sit pystyis ehk toteuttaa tommosen haaveen. Ja ma halui-
sin opiskella laéketieteellisessé etté tota se on sellanen mitéd ma en télla hetkella pysty
toteuttaa samaan aikaan tén urheilun kaa et se hakeminen ja opiskelu sielld. Et méa
oon yrittédny et opiskelis nyt jotain siihen liittyvaa mut se on sillain siel mielessa...
Tavallaan sit pitas olla se tilanne et ois taloudellisesti ihan hyva tilanne.” (H8)

Haastatteluissa oltiin myos kiinnostunut tavoista, joilla ekosysteemin sisalla vies-
titdan tavoitteista. Haastateltavat kokivat, ettd Sport Fundin viesti tavoitteista oli
selva jo alusta alkaen ja sitd on korostettu matkan varrella.

”Jokasen henkilén kohdalla keté tassa on tai ketka on potentiaalisesti tulossa, nii jo-
kasen kohalla korostetaan just tété urheilun yhteiskunnallista asemaa ja urheilun
muutosta ja sitd urheilijoiden ammattimaistumista ja sitd oppivan urheilijan ideolo-
giaa ja se viesti menee niinku koko ajan.” (H4)

”Et tavallaan me korostetaan sité et taa sport fund on itsessaan taa aénen torvi, jonka
avulla me pystytdan muuttamaan suomalaista urheilua ja tottakai on tarkeetd et me
maksetaan se tuotto, koska se on yks onnistumisen edellytys mut se ei riitd meille. et
kyl se muutos ja meil on intohimo siihen et me pystyttéis osoittamaan se, et ei urhei-
lussa ole kyse tamma@sesta tietynlaisesta maarasta lahjakkuutta mitéd suomessa on, et
aivan niinku lahjakkuus ois niinku Kiveenhakattu maara, vaan kyse on siita, et ale-
taan tekee oikeita asioita ja ymmartdmaan urheilua varteenotettavana elaméantapana

jaammattina.” (H4)

Haastateltavat tunnistivat myods haasteita tavoitteiden viestinnassa ja korostivat
sidosryhmien vastuuta talla saralla.

”No néaa pitkan aikavalin on helpompi et sitéd me ainakin yritetdan viestia ja on viet-
sitty ja on my0s saatu palautetta et viesti on mennyt perille ja se on niinku hieno asia.
Et tottakai markkinoinillisessa mielessa ja viestinnallisessd mielessa ei koskaan tehda
asioita varmaan niin hyvin kun on mahdollista tehda et meillékin on varmaa petrat-
tavaa siind. Mutta me on kuitenkin yritetty ja tehty ja saatu positiivista palautetta
siita. Ja sit toi lyhyen aikavalin tavote, eli saada fundi pystyyn nii sitdhéan ei siis vies-
tita niilld sanoilla vaan se on nyt yhtakuin myyntia. Eli nyt me myydaéan, meil on
myyntihattu paassa ja sen jalkeen ku me ollaan rahasto myyty niin sen jalkeen meil
on investointihattu paassa et sit aletaan sijotaa.” (H5)

Kyl siis mékin oon téasta ensimmadisen kerran kuullu varmaa jo kaks vuotta sitte et
pitkddnhéan tata on kypsytyelty. Mut kyl ite ndéan et etenki just téssa vaiheessa naille
jotka ovat jo allekirjoittaneet nii laittaa jotain tietoo et nyt on ndin ja ndin paljon ja
ihan joku timmadnen kirje. Et ihan jo siind vaiheessa kun se ensimmainenkin sijoitus
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tehdaan niin onhan se tosi tarkeeta esim vaikka vuosi neljanneksittéin informoida
néita sijottajia.” (H6)

Urheilijoiden tapauksessa tavoitteiden viestintda lahestyttiin hieman eri nako-
kulmasta. Haastattelussa oltiin kiinnostuneita siitd, miten urheilijoille on viestitty
Sport Fundin tavoitteista ja miten heita lahestyttiin alkuvaiheessa osallistuessaan
Sport Fundin toimintaan.

”Tuli aika selkeesti et mita sport fundi merkitsee ja kuinka iso juttu téa on ja kyl ma
sain aika selkeen kuvan et mité sil halutaan. Ja sai kyl kans ittensa miettii tai sai aja-
tuksii my0s siita et mité ite haluu ja kuin tavotteellista tda oikeen on. Et kyl se vahan
niinku selkeytti. Naist keskusteluista mité ollaan kayty nii on tullu ilmi ettd mihin
asioihin pitas keskittyy et kyl mul siin mieles on jonkin nakdset odotukset et kaydaan
ndit asioit lapi. Et kyl sai kuvan siita et millasta se huippu-urheilu voi olla.” (H7)

Urheilijoilta kysyttiin my6s, miten heidan tavoitteitaan kartoitettiin alkuvai-
heessa.

”Siind kaytiin aika paljon just ndité opiskeluja ja mitd ma haluun téan urheilun jalkeen
ja sit tata nykyhetkee ja valmentajatilannetta ja ulkomaille muuttoo ja et se oli aika
semmonen pitka ja tiivis. Sit meil oli kaks urheilupsykologii et oli semmonen testaus
et tota olin siin osittain testiurheilija et jyrki halus et ma autan niit urheilupsykolo-
geja kehittdmaan sité testii. Siin kaytiin sit ehk syvemmin nait tavotteita ja motiiveja
urheiluun ja muuhun.” (H8)

5.4 Motiivit

Tavoitteiden liséksi toiseksi padteemaksi tutkimuksessa muodostui sidosryh-
mien motiivit osallistua Sport Fundin toimintaan. Haastattelijalla oli tietyt en-
nakko-odotukset koskien sidosryhmien motiiveja, ja esimerkiksi yhteiskunnalli-
set motiivit nousivatkin eraaksi yhteiseksi tekijaksi eri sidosryhmien keskuu-
dessa. Monet ekosysteemin jasenet ovat toimineet tavalla tai toisella urheilun pa-
rissa ja sitéa kautta motivoituneita viemaan suomalaista urheilua eteenpain.

”Liikunta ja urheilu varmaan niinku kuuluu jokaisen elaméan jollain tavalla ja sitte
tota omaa liikkumista tai jalkapallojoukkueen seuraamista tai mité tahansa niin jol-
lain tapaa se on niinku semmonen hieno osa elamaa ja tota et me ollaan tuettu yksit-
taisii urheilijoita ja ne on ollu semmosii yhen tai kahen tai maks kolmen kauden mit-
tasii soppareita ja niinku ma sanoin sulle niin mun mielest taa elaméanpolku ja muu
pitds niinku mukana sité tukemista tai sitd kokonaisuutta. Nyt kun tda Sport Fund
tuo sen nimenomaan isona kokonaisuutena nii se on mun mielesté erilainen 1ahto-
kohta ku aikaemmin ja se on sitte semmonen motiivi etta halutaan olla mukana ja
voidaan sitoo isompia tukisummia tai sijotuksia tdhan rahastoon, et sellanen. T4 on
uus hieno ajatus ja jos tata vaan systemaattisesti pystytdan viemaan sit eteenpain nii
ma oon kyl aika varma et sielt tulee onnistumisia.” (H1)

Haastateltavat reflektoivat omaa osaamistaan, tietotaitoaan ja kokemustaan ur-
heilun kentéssa ja kokivat motiivien kumpuavan ndiden muodostaman kokonai-
suuden kautta.



”No kyl se on ihan sydamesta lahteva muutos et tds on kokemuspohjaista ja opittua
ja opiskeltua asiaa ja sit viel tammaosen asiantuntijatalon tuoman osaamisen kautta, et
se on niinku kokemus joka on tullu asiantuntijayhteistssa ja tydelamassa, joka ni-
menomaan on tuol talouden puolella ja sit oma urheilu-uran kokemus ja sit on opis-
kelut ja jatkuva perehtyminen ja jatkuva reflektointi.” (H4)

Haastatteluissa nousi my0s esiin sijoittajien mielenkiinto ja uteliaisuus uusia ra-
hastomuotoja kohtaan ja se, miten uudenlaiset innovaatiot toimivat Suomessa
juurtuneiden urheiluorganisaatioiden keskuudessa. Haastateltavat olivat kiin-
nostuneita siita, miten yksityinen padaoma voisi mahdollistaa urheilijoiden kehi-
tyksen verrattuna nykyisiin lajiliittojen kautta saataviin apurahoihin.

”Motiivit on semmoset et haluun nahéa toimiiko tama systeemi siten, etta yksilour-
heilu saadaan eteenpdin suomenmaassa paremmin ku se on tdhan saakka mennyt ja
et saako tast sit niin paljon rahaa kerattyy et voidaan vieda huipulle ilman et tarttis
miettii et mista ostaa ja mita ku ne apurahat mita nyt jaetaan on ihan yhté tyhjan
kanssa. Niilla ei ketdan vieda huipulle. Kymppitonni sinne toinen tdnne niin et s voi
urheilijana elattaa ittees silla. Ja sit taas vastaavasti nda sponsorit sun muut niin ne-
hén on ihan eri asia ku yhtio lahtee hakee sponsoreita et kun sopimus tehdan yhtion
kanssa. Mielenkiintosta lahtee kattoo et miten ndéd muut suomes olevat et just naa
olympiakomitea ja lajiliitot et ku ne on aina ottamas sita rahaa. Et téd on taa koko ku-
vio et kyl tés varmasti astutaan jonku varpaiden paalle mut sen nakee sitte.” (H2)

Haastateltavia motivoi myo6s eri sidosryhmien muodostamien verkostojen hyo-
dyt ja mahdollisuudet. Tarkeaksi motiiviksi nousi muutoksen tekeminen ja uu-
denlaisten yhteistyon luominen urheilijoiden ja muiden Sport Fundin sidosryh-
mien valille.

”Et pystyis mahollisimman laheisesti aattelee et miten se hyddyttaa sita urheilijaa ja
miten sitd pystyy hyédyntamaan tai miten urheilija pystyy hyddyntdamaan niita yh-
teistybkumppaneita eli ndit sidosryhmia ja miten naa sidosryhmat pystyis hyodyntéa-
maan taas naita urheilijoita eli luomaan téllasia synergioita naiden sportfundin ur-
heilijoiden ja sidosryhmien vélille jotta siel olis se yhteinen ajatus, yhteinen ideologia
siel taustalla, mika sit taas kantaa hedelmaa ja tekis muutoksen ja pystyis luomaan
sen muutoksen mita halutaan.” (H3)

Haastatteluissa kritisoitiin myds vallalla olevaa systeemié ja korostettiin sitd, mi-
ten muutos ja halu kehittda toimintaa motivoi eri sidosryhmia.

’Se et siel on se yhteinen ajatus et miten sa pystyt hyddyntdmaan toinen toista et
semmonen win-win tilanne tulis kaikille. Tamma&nen perinteinen sponsoriajattelu
pistettais romukoppaan ja sen sijaan ois yhteistyota jokaiselta taholta. et siel on se pe-
rus ajatus ja ideologia, mika olis niin kirkkaana kaikille et se ois se punanen lanka
kaikille ja sen ymparille sit rakentais sen kokonaisuuden.” (H3)

Useat haastateltavat nakivat perustavanlaatuisia ongelmia Suomen urheilun ny-
kytilassa, mikd motivoi heitd kehittdmaan uutta ja parempaa suomalaisen urhei-
lun kehittamiseksi. Haastateltavat kokivat jopa velvollisuuden tunnetta hyddyn-
td4 omaa osaamistaan ja tietotaitoaan urheiluorganisaatioiden kehittdmisessa.

”Lahtokohtasesti se on kumminki se jatkuva levoton tila mulla itselld et naa asiat pi-
téa tehda paremmin, miké on alkanu jo yli 10 v. sitten ja semmosen oman analytiikan
kautta et liittyy se sit urheilija performanssiin tai sit tohon talouteen. Tas on myds en-
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tisia kollegoita me ollaan I6ydetty niinku sielunkumppanuus tdhan samaan aihee-
seen ja me tiedetdan et asiat voidaan tehda paremmin. Meijan suomalainen urheilu-
jarjestelma ja organisaatiomalli ja tda yleishyddyllinen liittourheilu nii se ei pysty
enaa niinku ratkasemaan naitd ammatti-urheilun haasteita ja se meidan kyvykkyy-
den ja pystyvyyden tunne siitd et me pystytaan naita asioita tekemaén ja auttamaan
ja tekemaan sitd muutosta nii se on se isoin intressi minulle. Ma en lepaa ennen ku
muutos on tapahtunu.” (H4)

Yhteiskuntavastuullisuus nousi my6s haastatteluissa motivaatiokeskusteluissa
esiin. Haastateltavat kokivat, ettd urheilun parissa tydskentely ja suomalaisen ur-
heilun edistdminen tuo positiivista julkisuutta.

”No mulla se on varmaa timmonen yhdistelma et yhteiskuntatalkoot ja ammattimai-
nen sijottaminen, rahastorakenteet ja urheilu. Tosta tota listasta se muotoutuu se
mun motivaatio. Eli hyédyntéa niinku omaa osaamista omaan mielenkiinnon kohtee-
seen ja sitte kun se ei 00 pelkastdan oma vaan se on timmonen yhteiskunnallinen
niin tota se tekee siitda merkittavaa. ” (H5)

”Kylhan se yhteiskuntavastuu on ja tietenki sitte jos siina jotain tammaosta positiivista
julkisuutta sen suhteen saadaan niin sekin olisi tietysti kiva. Meidan firma on sen
verran pieni et enemman se on tdmmonen hyvan tekeminen ei hyvantekevéiyys vaan
hyvéan tekeminen.” (H6)

Haastatteluissa nousi esiin myds suomalaisten urheilijoiden merkitys yhteiskun-
nassa. Haastateltavat korostivat idoleiden merkitysta ja sitd, mité tunteita urheilu
herattaad yhteiskunnassa.

”Meilhan oo tda motto et ”idols do matter” et meijan mielestéa idoleilla on suomalai-
sessa yhteiskunnassa vélia ja se on meijan motiivi et halutaan lisaa idoleita et me la-
hetedan niin sanotusti hissi alas... Et me urheilijat ollaan oltu idoleita niin me halu-
taan et me haetaan niit suomalaisen yhteiskunnan idoleita ja me pidetaan idoleista
huolta et niit on suomalaises yhteiskunnassa. Se on kans niita isoimpia motivaatioita
meille.” (H4)

Tutkimuksessa oltiin kiinnostunut myas siitd, miten eri sidosryhmien ja mahdol-
listen sijoittajien ja urheilijoiden motiiveja tunnistetaan. Haastatteluissa kaytiin
keskustelua siita, miten Sport Fund 10ytad potentiaaliset yhteistydkumppanit ja
sidosryhmat ja kartoitetaanko fundrasing vaiheessa sidosryhmien motiiveja.

”Ei me olla oikeestaan vield niin pitkalla et jos ajatellaan vaikka sijottajia ensimmai-
sena niin ei meilla oo oikeen muuta keinoja kun se keskustelu ja tietysti se et jos me
kuullaan ja ndhdéaan ja tunnetaan jostain henkilosta niinku et se haluis tehda parem-
min naité asioita ja luettelee néitd samoja epakohtia mita meilla Sport Fund manage-
mentilla niin me tietysti innostutaan aina vaan enemman.” (H4)

Tutkimuksessa haluttiin myos selvittdd, mika motivoi nuoria urheilijoita sitoutu-
maan Sport Fundin toimintaan. Haastatteluissa paalimmaisiksi motiiveiksi nou-
sivat raha ja yhteistydkumppanit. Urheilijat kokivat yksityisen pddoman tuovan
mahdollisuuksia esimerkiksi monipuolisempaan harjoitteluun ja urheilijan ela-
mantapojen mahdollistamiseen.



”No tietysti yks iso syy on raha. Se turvais aika paljon tallee niinku yksildurheilijana
ja varsinki ku tulokset saattaa vaihdella vuodesta toiseen et se ei 00 aina niin yksin-
kertasta et raha pysyy niinku samana, et tulokset kuitenki vaihtelee. Se on varmaa
semmonen isoin syy.” (H8)

Kumppanuudet, monipuolinen sidosryhmien kokemus ja erilaiset verkostot ko-
ettiin urheilijoiden keskuudessa myds voimakkaiksi motiiveiksi sitoutua Sport
Fundin toimintaan.

”Kytkokset ja henkildt niinku kenen kaa paasee sit tekee duunii, sitte ku miettii muu-
tamia vuosia eteenpain nii kyl méa veikkaan et siit on hy6tyy ku et jos katotaan taus-
toi et ma oon ollu tammdoses hommas mukana. et kertoo aika paljon henkil6sta et
millanen on ja millaset tavotteet on ollu. Se on tietysti iso osa se raha mut kyl se on
ne henkilét.” (H7)

”Mut sit taa silleen konseptina kiinnostaa tosi paljon et tavallaan siin on niit vanhoi
urheilijoita joil on kokemusta huippu-urheilusta ja antaa osaamista siihen. Ja mitd ma
nyt oon kuullu jyrkilta niin siin ois my®os eri aloilta ihmisii just ladketieteesta ja fy-
sioterapiasta eri osaajia mukaan et tad kokonaisuus et ei oo just vaan rahallista spon-
sorointia. Et tammonen uudenlainen yhteistydkuvio. Vaikuttaa tosi kiinnostavalta. Ja
sit just yleisurheilussa se taso maailmalla on niin hirveen kova niin sit timmaésen
merkitys on valtava et on sit osaamista et se ei 00 vaan sité et harjotellaan ja tehdan
vahan sinne péin.” (H8)

5.5 Haasteet ekosysteemin sisalla

Muutos sisaltda lahtbkohtaisesti aina haasteita ja tietynlaisia uhkahuvia. Tassa
tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita siitd, minkalaisia eri uhkia ja haasteita sidos-
ryhmat tunnistivat. Haastateltavat tunnistivat erilaisia haasteita eri osa-alueilla.
Esimerkiksi tietotaidon tehokas allokointi ja informaation keskittdminen oikein
nahtiin yhtena ekosysteemin haasteena.

”Joo kylhan siin Varmaa haasteita riittéda et naé keta siel nyt on naita johtohahmoja
niin ne kyl varmasti ne potentiaaliset kandidaatit niinku pystyy suomesta ldytamaan
et méa uskon niitten ammattitaitoon niin kovasti et sielt 16ytyy. Toisaalta KPMG ihan
varmasti kaikki tammadset yritysasiat ja verotukseen liittyvét jutut pystyy niinku tek-
nisesti ihan varmasti et kuhan taé niinku pohja saadaan niinku jokaiselle kondikseen.
Mut tottakai se on se et mités sitte? Miten sitéd niinku tietotaitoo jaetaan ja mika on se
niinku operatiivinen et siit mu ei 0o niinku mitéa kasitysta et se ei oo ihan helppo
homma sitte et joku varmasti vaatii sit enemman apua alkuun ja joku toinen vahem-
man ja sit toinen tarvii enemman jossain asias ja toinen toises. Et ne on varmaan
avian yksilolliset tarpeet jokaisel urheilijalla ja siihen ei voi kauheen semmosel syste-
maattisel et neljakertaa vuodes jotain et kaikki tapaa nda jne. Nii se ei toimi. Eli miten
se ekosysteemi saadaan pidettya niinku fleksiibelina eli sellasena joustavana joka pal-
velee sen yksittaisen urheilijan sen hetkisen tilanteen niinku eteenpéinviemista.”
(HI)

My0s rahaston operatiivinen toimeenpano nahtiin erdanlaisena haasteena. Ra-
haston alkuvaiheessa haastateltavat nakivat eri haasteita itse toiminnan operatii-
visen toiminnan aloittamisessa.

“Ensimmainen haaste on et saa ihan enismmaiseks tadn toimimaan. Se et sen nakee et
téaa lahtee menemaan ja rahan kerddminen ei nyt tds maassa oo kovin helppoo
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tanapdaivana et kaikki on sita kerdamassa mut harva sité on jakamassa. Eli saada taa
homma toimimaan koska ilman rahaa se ei toimi. Ja yks haaste tulee varmaan olee se
et jos taa lahtee menemaan nii vastustajia tulee ihan varmasti loytyy.” (H2)

Haastatteluissa nousi myds esille yhteiskunnalliset haasteet, urheilun ymparille
rakentuneet ennakko-odotukset ja negatiiviset mielleyhtyméat ammattilaisurhei-
lua kohtaan. Haastatteluissa tuotiin esille myds Suomalaisen huippu-urheilun
perustavanlaatuisia ongelmia.

”Ehka niinkun vastaisin pikkasen eri tavalla kun mité kysyit mut tota ma naan suu-
rimpana haasteena tai ehka uhkakuvana jos néin vois sanoo niin kun talla hetkella
urheilusta puhutaan pikkasen negatiiviseen savyyn mediassa ja tarjontaa eri puolilla
eri segmenteissa on videopeleja ja on kultturia ja on politiikkaa ja kaikkee muuta niin
miten pitda ne urheilijat siind urheilussa mukana ja teha siita urheilusta niin kiinnos-
tavaa et ne urheilijat oikeesti haluu teha sitd ammatikseen. Ma néakisin ehka sen
niinku suurimpana uhkakuvana télla hetkella nykymaailmassa. Koska me kuitenki
skautataan niité nuoria tulevia huippu-urheilijoita niin taytyis sit saada siita urhei-
lusta tarpeeksi kiinnostavaa heille.” (H3)

Vaaristynyt kuva urheilusta ammattina nahtiin myds itse urheilijoiden ongel-
mana.

”Qikeestaan niinku kaks asiaa, et urheiluhan heréttaa tunteita ja meil on niin monen
nakosia tunteita liittyen urheiluun et siel on tosi fakkiutuneita ja vaaria, puutteellisia
ja taantumuksellisia tunteita ja ajatuksia et se on nii kirjava se tunteiden ja ajatusten
joukko, mika yhdistyy urheiluun. Se on iso haaste. Et se ihminen joka ei niinku varsi-
naisesti oo sielld aivan syvalla on se sit tassa ekosysteemissa tai ekosysteemin ulko-
puolella niin on ne vaarat ajatukset, jotka voi vaikuttaa siihen ja ma tiedan olym-
piaurheilijoita niin niillakin on niin vaaristynyt kuva siita urheilijasta yrittajana eli
vaarat ajatukset ja tunteet mitd suomalaisessakin urheilussa on se puuhastelu ja taan-
tumukselliset ajatukset ne on meijan ykkosvihollinen.” (H4)

Haastateltavat ndkivat suuria ongelmia ja puutteita suomalaisen huippu-urhei-
lun kentéassé ja siind, miten suomalaiset suhtautuvat urheiluun ammattina ja elin-
keinona. Haastatteluissa nousi esiin ajatuksia suomalaisen urheilun ymparille ra-
kentuneiden instituutioiden heikkouksista ja puutteista. Urheilun kaupallistumi-
nen voidaan ndhda erdanlaisen globaalina ilmiona ja haastateltavat kokivat, ettei
suomalainen urheilu pysy tdman hetkisilla rakenteillaan muun maailman mu-
kana kehityksessa.

’Sit meijan organisaatiorakenne. Et meil on urheilu organisoitu yleishyddylliseen
voittoatavoittelemattomiin muotoihin eli liittoihin ja urheilu on nii nuori ammatti
vasta kolmisenkymmenta vuotta vanha ammatti ja urheilun kaupallistuminen menee
niin kauheeta kyytia tuolla maailmalla et meijan organisaatio ja urheiluyhteiso téa
ketka johtaa tata urheilua niin ne ei ole valmiita kaupalliseen ammattimaiseen urhei-
luun. Meil on niinku huippu-urheilun ja ammattiurheilun timmadosia eroja yhtalai-
syyksia ei tunnisteta.” (H4)

Haastateltavat kokivat myds, ettd suomalaisen urheilun ja urheiluorganisaatioi-
den rakenteita tulisi muuttaa ja kehittdd radikaalisti. Moni haastateltava naki
suomalaisten urheiluorganisaatioiden jadneen jalkeen muusta maailmasta.



”Et tda organisaatiomalli on yks mika on meille merkittava vaikeuttava tekija, lahe-
téaan jo ihan vaikka urheilijasopimuksista tai arvonlisaverosta. Niin se et jos naa mei-
jan urheilijat on elinkeinoharjottajia ja ne vahentaa arvonlisaverotuksen kaikes toi-
minnassaa niin sitte ku tullaan sinne urheilijasopimuksien maailmaan ja liittojen tu-
keen ja paaosa suomalaisten yksilourheilijoiden rahotuksesta tulee julkiselta sekto-
rilta veikkauksen varoista ja se on tuki niin tas on merkittava haaste se et kun nyt
meidan kohdalla puhutaan ammattiurheilijoista.” (H4)

Haasteita l0ydettiin myo6s kdytdnnon toimeenpanosta. Haastattelut suoritettiin
toukokuussa 2020, jolloin koronapandemian vaikutukset huolestuttivat monia.
Pandemia toi tiettyja uhkakuvia myds Sport Fundin nédkdkulmasta. Haastatte-
luissa tuotiin esille myds muita inhimillisia esteitéd esimerkiksi rahoittajien tai
muiden avainhenkildiden mukanaololle.

”Tottakai meil on naé operatiiviset haasteet niinku missa tahansa innovaatiossa et
tietysti et tiedd mita téssa eteen tulee et voi tulla korona vastaan tai voi tulla jonku
avaintekijan estyminen osallistuu tdhan operatiiviseen toimintaan ja joku voi sairas-
tua tai jollekkin voi tulla elaméassd semmosia asioita et sit néitten avainpelaajien mer-
kitys on niin suuri et sit se aiheuttaa jo ison uhkan.” (H4)

Mya0s sijoituscasen uskottavuus ja houkuttavuus nahtiin erédanlaisena uhkaku-
vana ja riskina. Sport Fundiin tulisi 16ytaa kuusitoista mahdollisimman hyvaa ja
kehityskelpoista yksiléurheilijaa, joiden menestyspotentiiali on tarpeeksi vahva,
jotta rahoittajat kiinnostuvat kokonaisuudesta sijoitusmielessa.

”Vield voi sanoo et pieni uhka on sekin et meidan sijotuscase ei ole tarpeeks uskot-
tava téssa et me ei saada tarpeeks sijotettavaa padaomaa et nyt eletdan sité hetkee et
sekdan ei 0o varmaa. Ja sitte joka sektorilla voi olla uhkaa et voihan se olla niin et
meil ei oo tarpeeks hyvia urheilijoita se nyt ei nayta niin isolta uhkalta mut voi se olla
niinki. Et meidan pitds menna yha nuorempiin ja nuorempiin ja 16ytaa niita tosi nuo-
ria ja sit taas onko niin et 20-vuotias, joka tulee suomalaisesta urheilujarjestelmasta,
niin onko se jo pilalla. Et 16ytyyké meilla riittavasti niita urheilijoita joil on hyva
pohja, jota auttaa. Tahan rahastoon ehka riittdd mut riittaako sit isompaan rahas-
toon.” (H4)

Urheilijoiden menestyksen puute ja epdonnistuminen nahtiin myaos riskitekijana.

”No ei nyt ainakaan viela oo tullu ja tota emma nyt naa et tés niinku mitaan ihmeelli-
sid et tavallaan se vois olla se et mitdan informaatiota sielta ei niinku saada et taval-
laan on niinku véalinpitimattomyytta. Et tdshan voi ajatella et jos on 16 urheilijaa et
kaks tai kolme niistd menee silla tavalla niinku 1api ja sitten kylhan niita epdonnistu-
misia tulee mut ei se 00 meille mitédan uutta etta. Eihén se niinkun oo mikaan on-
gelma et jos urheilijat ei menesty niita niinku vakisin tulee. Se ei 00 se epdonnistumi-
nen. Ja onhan siind aina mahdollista se et homma ei lenna mut ei sekdan oon niin
suuri ongelma et aina pitaa yrittaa.” (H6)

Myds urheilun toimialan riskialttius otettiin haastateltavien keskuudessa huomi-
oon. Moraaliset ja eettiset urheiluun liittyvat kysmykset kuten doping ja vilppi
voisivat tuoda huonoa mainetta, mika voisi kulminoitua rahastoriskiksi.

”Riskien arviointihan on se keskeinen osa tietysti sijoitustoimintaa ja ne on tassakin
arvioitu. Et liiketoimintariskeja on ja se on péivanselva asia ja ne pitda vaan tunnis-
taa. Siin on kaikki rahastotoiminnan riskit ja tota sit on varmaa jotain tammasii toi-
minnalle ominaisia, urheilusta kumpuavia riskeja joista ma nyt voisin nostaa esiin



57

vaikka maineriskin. Sen saattaa aiheuttaa moni eri asia mut olkoon nyt vaikka joku
klassinen doping. Et tottakai tAammonenki on riski et ei sport fund halua sijottaa ur-
heilijoihin jotka on tekemisissa dopingin kanssa ja saada sitd kautta huonoa mainetta,
joka sitte kulminoituis itse rahastoriskiksi.” (H5)

Urheilijat tarkastelivat riskeja lahtokohtaisesti oman suoriutumisensa kautta ja
nostivat esimerkiksi loukkaantumiset ja epaonnistumiset riskitekijoiksi.

”Emma 00 miettiny semmosia haittakohtii mut tota tottakai siis laji on suht. riskialtis
et semmonen loukkaantuminen niin tai iso loukkaantuminen voi olla tietty aika
huono asia. Mut me ollaan noistakin puhuttu... Sitte loppuje lopuks taa urheilija-
elama, et pitas kattoo silleen kauemmaks. Sillo aluks oli aika sillee semmosta, miten
sen nyt sanois, katottiin niinku lahivuosii eikd isoo kuvaa. Mut just esimerkiks jos siel
tultas sit niskoillee kunnol ja pahasti nii kylhén se vaikuttais aika isosti.” (H7)

’Sit varmaan tietty odotetaan menestysta myos. Et eihan sita turhia paineita kannata
ottaa mistaa mut ainaki se on semmonen liséadrive siind. Et jos tdéd homma sit toteu-
tuu niin et miten sit se ura siita sit lahtee ja huomaaks sen eron siinad.” (H7)

”No kyl sillai mita itekki mietti ku kuuli tésta ja mietti et lahteekd vai ei nii tunsi
vaha sellasta painetta et ku on aika isosta tuesta kyse niin et pitéa sit olla sen arvonen
my®s. Se on varmaa sellanen juttu mité on ite miettiny. Mut ollaan just puhuttu et
ihan samal tavalla jos liitolta saa tukea tai jotai nii se on paljon ehdollisempaa ku taa.
Tés kuitenki ihmiset haluu et menestyy vaik oiski niit vaikeuksii. Ehka saattais olla
ne paineet mité tas saattais tulla et jos ei vaikka meniskaa niin hyvin tai loukkaantuis
tai jotain.” (H8)

Haastatteluissa oltiin myos kiinnostunut siitd, miten riskeistd, ongelmista ja uh-
kakuvista viestitdan ekosysteemin siséalla. Niin kuin aikaisemmin haastatteluissa
kavi ilmi, kommunikointi ja viestinta on rahaston fundrasing vaiheeessa viela
jokseenkin vahaista ja rajoittunutta. Haastatteluissa haluttiinkin tietda, miten laa-
jasti ja milla keinoin ongelmatilanteista kommunikoidaan.

”No téssa just alkuvaiheessa niin ei 00 niin suurta sidosryhméjoukkoa viel ehtiny
syntya niin se on enemmankin ratkottu sielld hallitustasolla ja pidetty ajantasalla
myos sitte nda meidan mahdolliset urheilijat keté ollaan siihen ajateltu ja tota otlu
myo6s yhteydessa ndihin muihin sidosryhmii. Mut 1&hinna Jyrki et Jyrkilla on niinku
tosi suuri osuus.” (H3)

Haastatteluissa tuotiin esille myos lakisaateisia viestintavelvotteita sekd muita
virallisia raportteja, joihin finanssialalla toimivat organisaatiot ovat sitoutuneita.
Vaikka Sport Fund ei kuulu AIFM:n piiriin, haluaa Sport Fund vaalia sen proses-
seja lapindkyvyyden nimissa. Sport Fundilla on myds rakenteilla erilaisia data-
analytiikan tytkaluja, joiden avulla sijoittajille ja muille sidosryhmille voidaan
tulevaisuudessa jakaa relevanttia tietoa seké@ dataa rahaston toiminnasta ja kehi-
tyksesta.

”No meit tietysti ohjaa tdn rahotusalan raporointivelvollisuus, me ei varsinaisesti olla
AIFM:n lainséddannon piirissa koska finanssivalvonta péaatti et ne ei halua valvoo
meitd mut me ollaan virallisesti haluttu esittdd et me olemme néitten vaihtoehtora-
hastojen hoitajista annetun lainmukanen vaihtoehtorahaston hoitaja. Me emme ole se
mut me haluumme néitéd AIFM prosesseja vaalia, joka liittyy tietysti tdhéan sijottajain-
formaation jakamiseen joka on arvonmaarityksen ja tallaset asiat ja meil on tosiaan
téa asiakasrajapinta MOVE tarkotus rakentaa ja data-analytiikka et siel on sijottajille
jaetaan relevanttia rahotusalan tietoa meil on ammattimaisesti sijottavia et me ei olla



ihan kuluttajasuojan piirissa kuitenkaan et sijottajat on tas niinku ammattimaisesti
sijottavia eli se vahan skannaa sitd meijan raportointivelvollisuutta mika liittyy tohon
taloudelliseen raportointiin.” (H4)

Haastattelujen perusteella ekosysteemin jasenille on pyritty jarjestamaan myo6s
erilaisia tapahtumia.

’Tassa tietty pyritddn luomaan ekosysteemiin semmosia tapahtumia ja ehkd KPMG
tarjoo taas tammikuussa timmasen future of sport seminaarin nii sinne tietty kutsu-
taan ndita yhtiomiehia ja pyritaan tata ekosysteemia kutsumaan myos paikan-
paalle.”(H4)

Haastateltavat nostivat hallituksen vastuun ja roolin esiin ongelmatilanteiden
ratkojana ja viestijana.

”No siis paivittaisia haasteitahan on et kun tehdan taimmaostéa tuotekehitysta ja lahte-
aan lanseeraamaan jotain uutta niin sehan on pelkkaa ongelmanratkomista. Mut et
nyt kun meil on tas jo hallitustyd kdynnissa ja kun rakenne on valmis niin kylhan for-
maliteetti on siind busineksessa et hallitukselle raportoidaan ongelmakohdat ja halli-
tus niitd myds kysyy ja haastaa eli siin mielessa sisainen riskienhallinta on jo aika for-
maalissa muodossa.” (H5)

5.6 Tulevaisuuden nakymat

Sport Fundin kaltaiset urheilijarahstot ovat Suomessa ja maailmalla viel& jok-
seenkin tuntematon konsepti. Haastatteluissa nousi esiin Sport Fundin kaltaisten
ekosysteemien mahdollisuudet viedd suomalaista urheilua eteenpdin ja luoda
uusia urheiluorganisaatioiden rakenteita innovatiivisyyden nimissa. Mahdolli-
suuksien liséksi haastateltavat nakivat myos erilaisia uhkakuvia siita, miten uu-
denlaiset urheilun ympaérille rakennetut organisaatiot voivat tulevaisuudessa
menestya ja miten ne otetaan vastaan. Haastattelun viimeinen teema keskittyi
Sport Fundin sekd muiden urheilijarahastojen tulevaisuuden nakymiin. Vaikkei
tutkimuksen tarkoitus ole selvittédd rahaston kannattavuutta tai toimivuutta pit-
kalla aikavalillg, liittyy haastateltavien ndkemykset tulevaisuudesta vahvasti hei-
dan tavoitteisiinsa ja motiiveihin olla rahaston toiminnassa mukana. Haastatel-
tavat toivatkin esille omia ndkemyksidaan Sport Fundin kaltaisten rahastojen tu-
levaisuudesta. Haastatteluissa nousi jo aiemmin ilmenneet huomiot esimerkiksi
verrattaessa Suomea muuhun maailmaan. Haastateltavat kritisoivat nykyisten
urheiluorganisaatioiden toimintaa ja kokivat, ettd muutoksen eteen on tehtava
toita, mikali halutaan suomalaisten urheilijoiden menestyvan kansainvalisesti.

”Ma en ihan hirveen hyvin tieda niinku sita globaalia tilannetta, et millasii tdal on
mut tota kylhan toi mité redbullikin on tehny téllasen toiminnan niinku yksil6llisen
systemaattisen ohjauksen eteen jota palvelee sit paljon sellasia hyvia niinku asiantun-
tijoita niin ehottomasti se tuottaa jo tdna paivana ihan selkeesti tulosta. Et sit jossain
norjassa niin hiihtomaajoukkueella on ihan varmasti jotain vastaavan tyyppisia
niinku ekostysteemeita siella taustalla, joka nayttaa selkeesti et se tuottaa tulosta.
Ihan varmasti nyt on niinku korkee aika lahtee sille samalle tielle tai sit voi niinku oi-
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keesti tan olympiakomitea-vetosen systeemin niinku sehéan on ihan semmosta puu-
hastelua et sit voidaan osallistua johonki kyléakisoihin et ihan turha enaa lahtee tonne
maailmalle.” (H1)

Laaja jarjestotoiminta nahtiin my6s ongelmana, mikéali suomalaista urheilua ha-
lutaan vieda kohti kaupallisempaa ja business-vetoisempaa toimintaa.

”Joo ma en oo itte mikaan tammonen jarjestdihminen enka jarjestdjen kannattaja tai

liittojen et se on semmosta niinku demokratiaa, joka tds hommassa ei vaan toimi. Eli
se pitaa olla ihan niinku business driven homma, et selkeet paamaarat ja selkeet pit-
kékestoset suunnitelmat et ei muuten enaa parjaa tanapaivana.” (H1)

Urheilijoiden menestykselle annettiin myo6s painoarvoa keskusteltaessa rahaston
menestyksesta ja tulevaisuuden suunnasta.

’Sit ku sen saa rullaamaan ja ensimmainen urheilija saadaan huipulle niin sit taa lah-
tee rullaamaan ihan toisel tavalla. Ja uskon et kun lahtee niin tulee olee vastustajia et
suomalaiset on hyvii laittaa kapuloita rattaisiin jos joku muu onnistuu tai keksii jo-
tain fiksuu.” (H2)

Moni haastateltavista oli toiveikkaita ja nékivat tulevaisuuden positiivisessa va-
lossa. Sport Fundin kaltaista innovaatiota pidettiin odotettuna muutoksena suo-
malaisen urheilun kentéssa ja erityisesti urheilijoiden siirtyminen kohti yritta-
Jyytta ja sen tuomia hydtyja nahtiin harppauksena kohti parempaa.

Kyl ma toivon ainakin et tda on harppaus eteenpdin ja tois sitd muutosta nimen-
omaan positiiviseen suuntaan. Ja miten taa sit on parempi niin mun mielesta tés on
nimenomaan siin yrittajyydessg, et jos urheilija on yrittdja niin siel on paljon sellasia
asioita ALV:it sun muut mité sa pystyt hyodyntamaan sit jos sulla on se yritys siina
valissd. Mut et ma toivon et ymmarrettéis se uudenlainen ajattelu siita tan yrittajyy-
den kautta myoskin, ettd urheilijan tekema tyd on mydéskin ty6té et se ei oo vaan har-
rastusta tai diipadaapa toimintaa vaan et se oikeesti katsotaan myoskin tyoksi.” (H3)

Varojen, tietotaidon ja resurssien tehokas allokointi nostettiin myds esiin puhut-
taessa tulevaisuudesta ja Sport Fundin onnistumisesta. Haastatteluissa tuotiin
esiin se, miten tarkeda suunnitelmallisuus ja oikeiden asioiden tekeminen on in-
novaatioiden onnistumisen kannalta.

”No kyl mé& haluun ainakin uskoo siihen et tda on sité tulevaisuutta ja tota urheilus-
sahan liikkuu tosi paljon rahaa suomessakin, ja se on vaan sit siitd et miten se raha
I6ydetédan sinne urheilijoiden pariin ja mik&d on semmonen uskottava jarjestaytynyt
toiminto. Yhtdan puhumatta siita et joku toinen ei ois niin jarjestaytynyt urheilussa.
Mut taa ois niinku selkeesti sesmmonen mietitty ja pidemmalle viety nimenomaan
niinku uudistettu ajatus et miten sita rahotusta voidaan urheilijoille tuoda.” (H3)

Sport Fund nahtiin myds erdanlaisina ensiaskelina kohti uusia urheilijarahastoja.
Haastatteluissa nostettiin esille yhteiskuntavastuullisten rahastojen kiinnosta-
vuus ja houkuttelevuus globaalilla tasolla.

Nyt se alkaa nayttaa silta et nyt ja tulevaisuudessa se intressi voi ollakkin ihan sijot-
tajavetoinen se et tiammdgsia private equity rahastoja varmasti tulee ja meidan visi-
0ssa on se et jonain paivana perustetaan tai voitas perustaa tammaonen sport fund
team-rahasto, joka alkais vaikka pohjois-maissa sijottaa joukkueiden osakeyhtididen



osakkeisiin. Min& uskon vahvasti et maailmassa on niin paljon pdaomaa et ja tammo-
set rahastot, jotka on yhteiskuntavastuun sektorilla niin naa vois olla mielenkiintosia
ja meil ei 0o viela tata. Tan tarkotushan on poistaa suomalaisesta urheilusta yks sosi-
aalinen ongelma eli urheilijoiden sosiaalinen status. siis silld tavalla et urheilijoiden
ammattia pyritaan pelastamaan niin taa on tietylla tapaa taimmonen yhteiskuntavas-
tuu rahasto ja néilla kaikilla sijottajilla on timmonen yhteiskuntavastuullinen sijoi-
tusintressi. Ja ma luulen et tén kaltaiset rahastot tulee lisadntymaan globaalisti.” (H4)

”Tadhan on niinku ensimmainen laatuaan ja no, aika sen nayttda mut ma uskon ite,
et tdad on niin hyva idea, et vaikka tas nyt ollaan ensimmaista kertaa liikeella niin ei
tulla olemaan viimeista kertaa, et mita siihen sit tulee aikanaan fundi 2 ja fundi 3 ja
niitd varmaan voi niinku talla porukalla ja nailla sidosryhmilla tehda seuraavia tuot-
teita tai sitte niité voi tehdé jotku taysin uudet tahot. Jos siina jotain petrattavaa on
nii niista opitaan. Mutta tota... tuntus olevan semmonen rahotusrakenne urheilulle
joka toimii ja jolle on nyt imua.” (H5)

Moni haastateltavista naki potentiaalia Sport Fundin kaltaisilla rahastoilla. Tule-
vaisuudessa nahtiin useita kehityssuuntia ja urheilijarahastot nahtiin win-win ti-
lanteena kaikkien sidosryhmien kannalta.

”Tassahan on ollu vahan jotain et voisko tata vieda niinku e-sportin puolelle. Mut et
kylhan tata mallia vois niinku soveltaa ja tulla montakin. Et kyllahan téallakin hetkella
joidenki rallikuskien takana on aina joku osakeyhtio. Pitkallehdn ne taitaa nyt valtion
jarjestmia olla et kyl téa on ihan tervetullut. Et sekin, ku kdydaan noiden urheilijoi-
den kanssa naité lapi, niin onhan se kaikkien etu et tata tehdan ammattimaisesti ja
huippu-urheilu sehén on niinku tallaista huippu-yrittajyytta et kylhan se on nyt pal-
jon kovempaa, kun se et sa perustat jonku firman. Nii tdma on hyvin mielenkiin-
toista.” (H6)

”Lyhyella aikavalilla on tietysti siis toiminnan kéayntiin saaminen pitkalla aikavalilla
on sit et vaikka rahasto tulee onnistuessaankin ja suunnitelman mukaan kun kaikki
menee niin tadhan on pieni, et kun tas ei ole mistéan isosta rahastosta kyse vaan tosi
pienesta rahastosta kyse. Mutta tda on uraa uurtavaa pioneerity6ta etta onnistues-
saan tasta tulee varmuudella uudenlaisia urheilurahottamisen tapoja.” (H5)

Urheilijoiden ndkemys tulevaisuudesta oli my®gs toiveikas ja positiivinen. Erityi-
sesti Sport Fundin tuomat kumppanuudet ja verkostot koettiin mahdollisuuk-
sina.

’Ma koen et se on loppujen lopuks erittdin merkittava tekija menestyksen kannalta ja
just timmonen yhteistytkumppaneiden hankkiminen niin on se tietysti vaikeeta ja
se, miten liiton kans menee, ku itella ei oo sillee ollu ruusuilla tanssimista se. Ku just
niin paljon politikointia naista apurahoista sun muista ja sit loppujen lopuks ne on
niin paljon vahemman ku mité sit sport fundista saa, ja se merkitys mité siita saa ja
sen avun nii on kyl merkittava. Et ku taaki on ihan uus juttu suomessa niin veikkaan
et sil vietas urheilua eteenpain.” (H7)

Urheilijat nostivat myos esille myds taloudellisen tuen merkityksen tarkastelta-
essa tulevaisuuden menestysta. Urheilu nahtiin kiinnostavana sijoituskohteena
ja haastateltavat urheilijat uskoivat, etta yksityiselta sektorilta tuleva pdaoma tu-
lee vaikuttamaan positiivisesti menestykseen ja urheilu-uran kehitykseen.

”0On taa suomalaisille aika iso juttu et yksityisesti jaetaan néin paljon rahaa koska ne
liittojen ne tukisummat on just sillee tietyille urheilijoille ja huippu-urheiluun laite-
taan maailmalla ihan hirveesti rahaa ja suomessa ne summat ei 00 nii isoja ja ku tulee
just valtiolta. Kyl téa yksityisen puolen raha ja sponsorointi varmasti niinku kasvaa



61

suomessakin. Kyl tdd on must hyva semmonen naytto siité et on ollu paljon kiinnos-
tuneita sijottajia ja et téllanen kiinnostaa ihmisia. Mut sit tda on kans niinku urheili-
joille eli niinku urheilun parissa toimijoille semmonen hyva naytto siita, et urheiluu
my®6s arvostetaan. Et ehka se mun pointti on just se et se on aika rajallista se mita lii-
toilta tulee ja olympiakomitean ne tukirahat et vaikka neki on tarkeita nii ei nekaan
yksinaan riita et téllaset on tosi tarkeita.” (H8)

5.7 Yhteenveto keskeisista tuloksista

Seuraavassa on esiteltyna haastatteluissa nousseet keskeisimmat tulokset. Tulok-
set on tiivistetty ja jaettu taulukkoon mukaillen teoriaosuudessa esiintyneita tee-

moja.

Teema

Keskeiset tulokset

Sidosryhmien merkitys urheilijarahaston
toiminnassa

Sidosryhmi=n moninaisuus, osaaminen ja tietotaito
korostuw ns. uusissa innovatiivisissa ekosysteemeissa.

Térkeimmat sidosryhmat

Urheilijat, sijoittajat, operatiivinen johtaja, urheilijan
taustajoukot

Kommunikaatio ja viestintd sidosryhmien valilla

Alkuvaiheessa vahaistad, rajallista eiki tarpesksi
moniulotteista. Perinteizet kanavat ja palaverit keskidssg
ns. ydinsidosryhmien vililla. Kehitteilla erilaisia alustaja
viestinnalle. Media toiminut kemmunikaation valineend

Ekosysteemin arvot sidosryhmien nakokulmasta

Yhdessa tekeminen, avoimuus, Suomalaisen urheilun
kehittaminen, sidosryhmien huippuosaaminen ja
innovatiivisuus

Sidosryhmien tavoittest

Rzhaston toimivuuden osoittaminen, urheilijoiden
kansainvalinen menestyminen ja vahva taloudellinen
asema sekd wudenlaiset kumppanuudet

Tavoitteet yhteiskunnallisesta nakdkulmasta

Urheilijoiden yhteiskunnallisen aseman parantaminen,
Suomalaisen urheilun kehittaminen

Sidosryhmien tdrkeimmat motiivit

HywEn asian tukeminen, suomalaisen urheilun
kehittaminen, yhteiskuntavastuullisuus. Urheilijoilla
taloudelliset motiivit sekd Sport Fundin tuomat
kumppanuudet

Metiivit sidosryhmien yhieistydn kehittdmiseen

Oppiminen ja kehittdminen, uudet innovaatiot,
urheilugrganizzatioiden kehittdminen, kumppanuudet,
taloudelliset hyodyt

Ekosysteemin haasteet ja kompastuskivet

Operatiivinen toimeenpanao, urheilun ympérille
rakentuneet ennakko-cdotukset, urheilijoiden valinta,
toimialan riskialttius

Haasteista ja ongelmista kommunikointi

‘Wirallizet kanavat, lainsa3dantd, hallituksen rooli
viestinvalittajani

Tulevaisuuden nakymat

Suomalaisen urheilun kehittaminen ja kanszinvilinen
menestys, uusien organisaatiomallien syntyminen,
urheilijarahastojen lisBantyminen




TAULUKKO 2. Yhteenveto tuloksista

Taulukkoon on lajiteltu tiivistettynd haastatteluissa esiin nousseet olennaisim-
mat teemat ja tulokset.
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6 POHDINTA

Viimeisessa paaluvussa on tarkoitus tuoda yhteen tutkimuksen olennaisimmat
tulokset ja paatelmat ja analysoida niita eri nakokulmista tarkastellen. Tasséa lu-
vussa pyritdan yhdistamaan edellisen luvun tulokset teoriaan ja kirjallisuuteen
ja tata kautta vastaamaan tutkielman alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin,
joiden pohjalta tehdaan johtopaatoksia. Lopuksi tutkielmaa arvioidaan mahdol-
lisimman Kkriittisesti kokonaisuutena, tarkastellaan tutkijan omaa oppimista ja
suoriutumista sekad tehdaan mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia.

6.1 Keskeiset tulokset tutkimuskysymyksiin

TAULUKOSSA 2 esitetyt tulokset on téssa luvussa purettu teemoittain ja avattu
sekd analysoitu mahdollisimman kattavasti reflektoiden tutkimuksen teoriaa.
Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella Sport Fund urheilijarahaston eri sidos-
ryhmien tavoitteita ja motivaatiota osallistua rahaston toimintaan ja kehittami-
seen. Tahan tutkimustehtavaan on pyritty hakemaan ratkaisua vastaamalla ase-
tettuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimuskysymysten mukaisesti tavoitteena on
vastata, mitka tekijat motivoivat eri sidosryhmia osallistumaan ja kehittamaan
urheilijarahaston toimintaa sek&, mita tavoitteita eri sidosryhmat ovat asettaneet
osallistumalla Sport Fund urheilijarahaston toimintaan. Edellisessa luvussa haas-
tatteluiden perusteella saatuja tuloksia esitettiin haastateltavilta saatuja sitaatteja
hyodyntden ja seuraavaksi esille nousseita tuloksia kéasitellddn yhdesséa teoria-
osuuden kanssa. Taméan yhdistavan kasittelyn perusteella tehd&an johtopaatok-
sia tutkimustehtavan ratkaisemiseksi. Haastatteluiden perustella saatiin tuloksia
mm. seuraavista aihepiireista: sidosryhmien merkitys urheilijarahaston toimin-
nassa, tarkeimmat sidosryhmét, kommunikaatio ja viestinta sidosryhmien valillg,
ekosysteemin arvot sidosryhmien nakdkulmasta, sidosryhmien tavoitteet, tavoit-
teet yhteiskunnallisesta ndkdkulmasta, sidosryhmien tarkeimmat motiivit, mo-
titvit sidosryhmien yhteistyon kehittdmiseen, ekosysteemin haasteet ja kompas-
tuskivet, haasteista ja ongelmista kommunikointi sekéa tulevaisuuden nakymat.

6.1.1 Sidosryhmien merkitys ekosysteemissa

Tutkimuksen kokonaisuuden ymmartamisen kannalta on tarkeda kasitella heti
aluksi, mita eri sidosryhmia ekosysteemi piti sisallaan. Tutkimuksessa oltiin kiin-
nostuneita siita, mité eri sidosryhmié ekosysteemin jasenet tunnistivat, ja mitka
sidosryhmat koettiin tarkeimmiksi ekosysteemin toiminnan kannalta. Kuten
TAULUKOSTA 2 voidaan huomata, tarkeimmiksi sidosryhmiksi nousivat Sport
Fundiin valitut urheilijat, sijoittajat, Sport Fundin operatiivinen johtaja seka ur-
heilijan taustajoukot. Edella mainituille nostoille 16ytyi useita eri perusteluita,



mutta kaikkia yhdisti ndkemys siité, etta ilman kyseisia sidosryhmia urheilijara-
haston toiminnalle ei olisi edellytyksid. Suurimmassa osassa haastatteluita nousi
esiin huomio siitd, etté juuri naiden sidosryhmien tarkeys korostuu varsinkin ra-
haston alkuvaiheessa, jolloin operatiivista toimintaa ei olla vield saatu kokonais-
valtaisesti kayntiin. Monet haastateltavat korostivat niin ikdan kaikkien sidos-
ryhmien kontribuutiota ja merkitysta rahaston menestyksen kannalta. Mielen-
kiintoista oli se, ettd useat haastateltavat, eivat pelkastaan urheilijat, Iahtivat tar-
kastelemaan tarkeimpia sidosryhmia urheilijoiden nakékulmasta. Mitchellin,
Aglen ja Woodin (1997) organisaatioiden on ensiarvoisen tarkeda tunnistaa eri
sidosryhmien merkitys ja panos organisaatiolle. Kuitenkin viel& téssa vaiheessa
yhteistyo sidosryhmien vélilla ei ole vield saavuttanut potentiaalisia ulottuvuuk-
sia. Yrityksen johdon tulisi aktiivisesti kartoittaa uusia potentiaalisia sidosryh-
mi& olemassa-olevien rinnalle. Haastatteluista nousikin ilmi, etta rahaston ollessa
vield fundrasing vaiheessa, on uusien sidosryhmien kuten sijoittajien, sponsorien
ja urheilijoiden hankkiminen ajankohtaista.

Haastateltavat erittelivat myos ulkoisia ja sisaisid sidosryhmid, joilla on
merkittava kontribuutio ekosysteemin toiminnassa. Siséisind sidosryhmina pi-
dettiin mm. Sport Fundin hallitusta, sijoittajia ja urheilijoita. Ulkoisiksi sidosryh-
miksi puolestaan tunnistettiin mm. urheilijoiden tukiverkostot, erilaiset akatee-
miset instituutiot seka lajiliitot. Kujalan ja Kuvajan (2002) mukaan ekosysteemit
eroavat perinteisista verkostoista juuri monimuotoisuudessa. Osa haastatelta-
vista tunnistikin lukuisia ns. ulkoisia sidosryhmid, jotka monimuotoistavat Sport
Fundin ekosysteemia. Ekosysteemin ollessa tuore ja viela kehitysvaiheessa, saat-
taa ekosysteemin kokonaisuuden hahmottaminen tuottaa haasteita, mika voitiin
havaita my0s osassa haastatteluita. Monet lahtivat aluksi tarkastelemaan ainoas-
taan ekosysteemin ydinsidosryhmia ja niiden merkitysta rahaston toiminnalle.
Haastattelija esitti tassa tilanteessa avaavia kysymyksia, joiden avulla haastatel-
tavat 10ysivat eri sidosryhmien kytkoksia ekosysteemiin myos laajemmin kuten
erilaisia potentiaalisia yhteistybkumppaneita. Sport Fundin toimintaan vaikuttaa
vahvasti myds ymparistotekijat, kuten yhteiskunta ja erilaiset instituutiot. Osa
haastattelijoista huomioi timan mm. nostamalla esiin suomalaiset organisaatiot
kuten Suomen Olympiakomitean ja tdman reagoinnin Sport Fundin kaltaisiin ur-
heilijarahastoihin. Sidosryhmien merkitys korostuu ekosysteemissa myaos tarkas-
tellessa arvonluontia, jota voidaan havaita, mikali potentiaaliset resurssit muute-
taan spesifeiksi hyodyiksi (Vargo & Lusch, 2008). SDL:n mukaan resursseilla ei
ole todellista arvoa vaan ne tarvitsevat integraatiota luodakseen arvoa. Taman
tutkimuksen haastattelut ja tulokset osoittavat, ettda sidosryhmien mukaan
ekosysteemin moninaisuus, osaaminen ja tietotaito korostuvat Sport Fundin si-
dosryhmien toiminnassa. Osa haastateltavista nostikin eraaksi Sport Fundin tar-
keimmaksi tehtavaksi lisata tietoisuutta juuri monipuolisten kumppanuuksien
avulla.

6.1.2 Sidosryhmien kommunikaatio ja viestinta

Niin kuin haastatteluissa kavi useaan otteeseen ilmi, eri sidosryhmat kokivat
kommunikaation ja viestinnan olevan vield suhteellisen vahaista tassa vaiheessa
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rahaston elinkaarta. Siitd huolimatta haastateltavat tunnistivat useita eri viestin-
nan ja kommunikaation muotoja sidosryhmien valilla ekosysteemin sisalla. Pe-
rinteiset kanavat, kuten sahkoposti, viestit ja puhelut nostettiin esiin tarkeina
viestinnan kanavina esiin, kuten myds face-to-face tapaamiset, palaverit ja kes-
kustelut. Pera ym. (2016) mukaan yhteisluominen riippuukin pitkalti luovuu-
desta ja joustavuudesta, jolloin neuvottelut ovat keskeisessa roolissa rakennetta-
essa jaettua arvoa. Michael ym. (2008) mukaan taloudelliset toimijat luovat arvoa
vaihtaessaan muitakin resursseja, kuin hyddykkeitd ja rahaa. Sport Fundin ta-
pauksessa haastateltavat korostivat viestinnassa erityisesti tietoisuuden levitta-
mistd. Sport Fundin yksi paallimmaisista tavoitteista on luoda ekosysteemi,
jonka tietotaito, osaaminen ja innovatiivisuus on kaikkien sidosryhmien saata-
villa. Luschin mukaan tallainen ”resursointi’” keskittyy resurssien luomiseen, re-
surssien integrointiin ja resistanssin poistamiseen (Lusch ym., 2008). Pera ym.
(2016) kehittaman mallin mukaan sidosryhmien vélinen viestintda mahdollistaa
monikeskeisen, virtaavan viestinnan, jossa useat sidosryhmat luovat yhteisen ta-
rinankerronnan ja rakentavat ekosysteemin yhteista identiteettia. Niin kuin haas-
tatteluista kavi ilmi, eri sidosryhmat eivat kokeneen kommunikaation olevan
vield kovinkaan monipuolista ekosysteemin sisalla. Tata todennakoisesti selittéa
ekosysteemin elinkaaren vaihe, jossa yhteistyd eri sidosryhmien valilla ei ole
vield saavuttanut potentiaalisia ulottuvuuksia. Haastatteluiden perusteella kom-
munikaatio ja viestinta ovat toimintoja, joissa eri sidosryhmat nakevat parannet-
tavaa. Kandiah & Gossainin (1998) mukaan rinnakkaisevoluutio on tarkea ilmio
sosiaalisissa ekosysteemeissa. Tehokas ja monimuotoinen viestintd ja kommuni-
kaatio ovatkin edellytyksid rinnakkaisevoluutiolle sek& organisaatioiden kehit-
tymiselle ja oppimiselle.

6.1.3 Ekosysteemin arvot sidosryhmien ndkékulmasta

Haastattelijan nak6kulmasta arvokeskustelu aiheutti eniten haasteita haas-
tatteluissa, mika saattaa johtua arvon jokseenkin abstraktista kasityksesta. Arvo-
keskustelussa nousi esiin useita ndkékulmia, jotka olivat rinnastettavissa sidos-
ryhmien ja tavoitteisiin ja motiiveihin. Arvoteemaa kasiteltdessa seuraavat arvot
nousivat voimakkaimmin esiin haastatteluissa: yhdessa tekeminen, avoimuus ja
lapindkyvyys, suomalaisen urheilun kehittdminen, sidosryhmien osaaminen ja
innovatiivisuus. Lahes kaikki haastateltavat kokivat, ettd arvojen yhteensopi-
vuus on edellytys Sport Fundin toiminnalle. Ritvalan ja Salmen mukaan yhteiset
arvot, luottamus ja muut epaviralliset sosiaaliset mekanismit verkoston sisalla
muodostavat pohjan kaikelle kollektiiviselle toiminnalle seké jarjestelmé&tason ta-
voitteiden rakentamiselle. Haastatteluiden perusteella Sport Fundin kaltaisiin ra-
hastoihin ja ekosysteemeihin hakeutuu saman henkisia ihmisig, jotka jakavat sa-
mat arvot ja tavoitteet. Urheilumielisyys ja urheilijoiden aseman parantaminen
nousikin useassa haastattelussa esiin ja sidosryhmat pitivat naité aatteita korke-
assa arvossa. Aaltosen (2016) mukaan urheilu koetaan usein moraalisesti ja eetti-
sesti rehtind toimintana ja se liitetdan usein terveyteen ja hyvinvointiin. Urhei-
lussa korostuu myds puhtaat ja rehelliset elintavat seka yhteistollisyys. Pera ym.
(2016) mukaan pelkastaan vuorovaikutus, osallistuminen ja yhteistyo eivat riita



takaamaan ekosysteemin arvonluontia, innovointia ja oppimista vaan se vaatii
liséksi luottamusta ja avoimuutta. Avoimuus ja luottamus nousivatkin useissa
haastatteluissa esiin. Haastateltavat korostivat mm. avointa ja lapinakyvaa vies-
tintad ekosysteemin sisdisille ja ulkoisille sidosryhmille. Kaytannossa tama tar-
koittaa esimerkiksi lainsaddannollisten prosessien noudattaminen ja vaaliminen.
Pera ym. (2016) mukaan maineen parantaminen, kokeilunhaluisuus ja suhteiden
luominen ovat nadkyvimpia ja toistuvimpia laukaisimia yhteisluomiselle. Sidos-
ryhman arvoyhteisluonnissa voidaan tunnistaa kaksi tarkedd dynamiikkaa: mo-
titvit, jotka johtavat yhteisluomiseen seka resurssit, jotka organisaatio jakaa si-
dosryhmien kanssa.

6.1.4 Sidosryhmien tavoitteet

Tutkimuksen yksi paatavoitteista ja tutkimuskysymyksista oli selvittaa, mita ta-
voitteita eri sidosryhmilla on sitoutuessaan Sport Fundin toimintaan. Tutkimuk-
sessa haluttiin selvittdad myds, miten tavoitteista viestitdan ekosysteemin sisallg,
ja miten tavoitteet kohtaavat eri sidosryhmien valilla. Haastatteluissa pyrittiin
saamaan mahdollisimman monipuolinen ja laaja kuva eri sidosryhmien tavoit-
teista ja haastateltavien keskuudessa 10ytyikin useita yhtaldisyyksid. Haastatte-
lurunkoa tehdessa pyrittiin tavoiteteemoja hahmoteltaessa peilaamaan kysy-
myksia Elkingtonin (1998) trple-bottom-line-malliin. Suurin osa haastateltavista
nosti vahvasti esiin sosiaaliset ja yhteiskuntavastuulliset tavoitteet huomioiden
myos taloudellisia aspekteja. Haastateltavien tulkinnoissa olikin nahtavissa si-
doksia Elkingtonin malliin. Elkingtonin (1998) Kolmiosaisen raportoinnin malli
jakaa yrityksen tavoitteet sosiaalisiin, taloudellisiin ja ekologisiin tavoitteisiin.
Mallin sosiaalisina tavoitteina voidaan pitéad sidosryhmien tasavertaista ja oikeu-
denmukaista kohtelua, taloudellisiin tavoitteisiin kuuluu paaasiallisesti yrityk-
sen tuloksellisuus ja ekologisiin eli ympéaristotavoitteisiin kuuluu mm. ymparis-
t6éhaittojen minimointi. Yritysten tulisi ndhda, etté sosiaaliset taloudelliset ja eko-
logiset tavoitteet eivat sulje toisiaan pois vaan painvastaisesti kaikki kolme tavoi-
tetta tulisi integroida yrityksen strategiseen toimintaan. Elkingtonin mallin jaot-
telua soveltaen haastatteluiden perusteella Sport Fundin eri sidosryhmien tavoit-
teet voidaan jakaa toiminnallisiin ja taloudellisiin tavoitteisiin, yhteistyOhon ja
kumppanuuksiin liittyviin tavoitteisiin, seka yhteiskunnallisiin tavoitteisiin.
Téassa toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet korvaavat Elkingtonin mallin ta-
loudelliset tavoitteet, yhteisty6hon ja kumppanuuksiin liittyvat tavoitteet kor-
vaavat puolestaan sosiaaliset tavoitteet. Lisédksi Sport Fundin kontekstissa on
mielekkdampaa viitata yhteiskunnallisiin tavoitteisiin ekologisten tavoitteiden
sijasta. Lisaksi urheilijoiden tavoitteet erosivat jokseenkin muiden sidosryhmien
tavoitteista, mika johtuu urheilijoiden erilaisesta asemasta ekosysteemissa. Toi-
minnallisista ja taloudellisista tavoitteista tarkeimpia olivat rahaston toimivuu-
den osoittaminen, urheilijoiden kansainvalinen menestys seka urheilijoiden ta-
loudellisen aseman parantaminen.

Toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet viittasivat kaikki konkreettisiin toi-
miin, joita sidosryhmien tulee edistaa rahaston kaynnistamiseksi. Elkingtonin al-
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kuperaisessa mallissa taloudellen vastuu viittaa kdytannossa yritysten tavoittei-
siin tuottaa osakkeenomistajille varallisuutta. Haastatteluissa nousi esille talou-
dellinen ndkbkulma ja osa haastateltavista totesikin, ettd kaiken toiminnan edel-
lytys on uskottava sijoitus case ja se, ettd rahaston toiminta voidaan taata talou-
dellisesti. Huomionarvoista oli kuitenkin se, etta haastatteluihin osallistuneet si-
joittavat korostivat sitd, ettei heilla henkilokohtaisesti ole juurikaan taloudellisia
tavoitteita. Sijoittajat painottivat lahteneensa rahaston toimintaan mukaan ilman
erityisid tuotto-odotuksia eivatka haastatteluihin osallistuneet sijoittajat nosta-
neet taloudellista tulosta osaksi heidan tavoitteitaan sitoutuessaan Sport Fundin
toimintaan. Taloudellisten tavoitteiden sijaan sijoittajat korostivat kdytanndssa
ainoastaan yhteiskunnallisia ja kumppanuuksiin liittyvia tavoitteita. Urheilijoille
taloudelliset tavoitteet olivat huomattavasti isommassa roolissa muihin sidos-
ryhmiin verrattuna. Yhteistyohon ja kumppanuuksiin liittyvat tavoitteet olivat
puolestaan suuressa roolissa jokaisen haastateltavan kohdalla. Lahes kaikki
haastateltavat korostivat osaavien ja ammattitaitoisten kumppaneiden merki-
tysta ja sitd, miten suuressa roolissa tiedon ja osaamisen tehokas allokointi on
Sport Fundin kaltaisissa uusissa ja innovatiivisissa organisaatioissa.

Lapi haastatteluiden merkittavimmiksi tavoitteiksi nousivat yhteiskunnal-
liset tavoitteet. Yhteiskunnallisia tavoitteita voidaan tassa tapauksessa tarkastella
ikdan kuin visiona, joka yhdistéaa Sport Fundin sidosryhmi&. Kandiahin & Gos-
sainin (1998) mukaan jaettu visio tarkoittaa kaytannossa yhteista ndkemysta siita,
miten tavoittaa haluttu yleisd. Jaettu visio on edellytys ekosysteemiin kuulumi-
selle ja tarjoaa yrityksille mahdollisuuden tehdé yhteisty6ta ja saavuttaa molem-
minpuolinen hydty. Jokaisella haastateltavalla oli ndkemys siitd, miten suomalai-
sen urheilun kentéssa asioita voitaisi tehda paremmin ja miten nykyiset suoma-
laiset urheiluorganisaatiot ja instituutiot eivat pysty toiminnallaan vastaamaan
kansainvaliseen kilpailuun. Haastatteluissa vallitsi my0s yhtenainen nakemys
siitd, miten kannattamatonta lahes taysin julkisen sektorin ja valtion tukema ur-
heilutoiminta on. Haastateltavien mukaan suomalaisen urheilun kentalla ei liiku
tarpeeksi yksityista rahaa, eikd resursseja ole allokoitu tarpeeksi tehokkaasti,
jotta suomalaiselta urheilulta voisi odottaa kansainvalista menestysta. Myds ur-
heilijoiden yhteiskunnallisen aseman muutos nousi esiin useassa eri haastatte-
lussa. Sport Fundin eri sidosryhmat kokivat, ettd huippu-urheilijoita ammatti-
ryhmana ei pidetd suomessa tarpeeksi korkeassa arvossa, eika urheilua koeta
varteenotettavana vaihtoehtona harjoittaa elinkeinoa. Sport Fundin avulla sidos-
ryhmat tavoittelevat nuorten urheilijoiden kokonaisvaltaista oppimista ja kehit-
tymista elaman eri osa-alueilla. Sport Fundin sidosryhmien tarjoama tieto, osaa-
minen, analytiikka sekd kokemus auttaisivat nuoria urheilijoita kasvamaan paitsi
urheilijoina, myo6s yrittdjina sekd ihmisinad. Haastatteluissa jatkuvasti esille nous-
sut tavoite vieda suomalaista urheilua eteenpéin ja parantaa urheilijoiden yhteis-
kunnallista asemaa, asettuukin vahvasti Elkingtonin mallin mukaisiin sosiaali-
siin tavoitteisiin.



6.1.5 Sidosryhmien tarkeimmat motiivit

Toiseksi tutkimuksen tarkeimmista teemoista nousi Sport Fundin sidosryhmien
motiivit. Pere, ym. (2016) mukaan sidosryhmien yhteisluominen perustuu
tarkoitukselliseen kokeiluun ja motiiveihin luoda uusia palveluita ekosysteemin
sisalla. Lisaksi yhteisluomista ohjaa tarkoitukselliset motiivit kehittéaa suhteita ja
uusia kumppanuuksia. Urheilijoita lukuun ottamatta jokaisen haastateltavan
motiivit noudattivat hyvin samalaista kaavaa ja niistd voitiin 10ytda yhteisia
piirteitd. Tuloksien perusteella keskeisimpid motiiveja olivat hyvan asian
tukeminen, suomalaisen urheilun kehittdminen seka yhteiskuntavastuullisuus.
Aaltosen mukaan urheilu ndhdéan usein yhteiskunnassa ja katsojien silmissa
moraalisesti ja eettisesti hyvana ja rehtind toimintana. Urheiluun ja liikuntaan
liitetddn myos usein terveyteen ja hyvinvointiin. Aaltosen (2016) mukaan
urheilussa korostuu puhtaat ja rehelliset elaméantavat seka yhteisollisyys.
Haastateltavien keskuudessa vallitsikin ajatus ja ndkemys siitd, ettéa urheilu ja
lilkunta tuottavat yhteiskunnassa positiivisia mielleyhtymia. Haastateltavat
kokivat myos, ettd suomalaiset tarvitsevat esikuvia ja idoleita, joita
kansainvalisesti menestyneet urheilijat usein ovat. Kaikki haastateltavat pitivat
urheilua korkeassa arvossa ja kokivat nain ollen yhteenkuuluvuuden tunnetta
muiden sidosryhmien kanssa. Suhteisiin sitoutuminen lisddkin organisaation
sisaistd tehokkuutta ja suhdeverkosto toimintaa (Hessling ym., 2018).
Haastatteluihin osallistuneet sijoittajat kokivat myds, etta nuorten urheilijoiden
tukeminen on hyvaksi yrityksen brandille ja imagolle. Pera ym. mukaan monien
sidosryhmien yhteisluominen perustuu maineen tarkoituksellista parantamista
ja kehittamista koskeviin motiiveihin. Ekosysteemin positiivisen kuvan oletetaan
rikastuttavan yksittaisen sidosryhman imagoa ja mainetta.

6.1.6 Ekosysteemin haasteet ja kompastuskivet

Tutkimuksessa haluttiin ottaa huomioon myds Sport Fund urheilijarahaston
haasteet ja mahdolliset ongelmat. Uusia innovaatioita luodessa ja kehittdessa or-
ganisaatiot Vaikkakin haastateltavien keskuudessa vallitsi usko Sport Fundin
kaltaisten toimijoiden menestymiseen, nousi haastatteluissa my®os esiin urheilija-
rahastoa kohtaavia haasteita ja kompastuskivid. Haastatteluiden edetessa esiin
nousi useita eri uhkakuvia, joista keskeisimmiksi nousivat operatiivisen toimeen-
panon epdonnistuminen, urheilijoiden valinta, toimialan riskialttius sek& urhei-
lun ja urheilijoiden ympaérille rakentuneet ennakko-odotukset. Osa haastatelta-
vista naki erdanlaisena uhkakuvana sen, ettei rahaston toimintaa yksinkertaisesti
saada kayntiin tai, ettei sidosryhmat ole onnistuneet luomaan tarpeeksi uskotta-
vaa sijoituscasea, jotta tarpeeksi moni rahoittaja kiinnostuisi uudenlaisesta urhei-
lijarahastosta ja sen toiminnasta. Tassa yhteydessa nostettiin esiin myds urheili-
joiden valintojen epaonnistuminen. Mahdollisena uhkakuvana néhtiin se, ettei
rahastoon saada tarpeeksi hyvia urheilijoita, jotka menestyisivat kansainvalisesti
ja sité kautta edistaisivat rahaston toimintaa. Myds urheilijat itse nostivat menes-
tyksen puutteen uhkakuvaksi ja tarkastelivat asiaa esimerkiksi loukkaantumis-
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ten kannalta. Erddksi yhtenevaksi kompastuskiveksi nousi myos epaonnistumi-
nen urheilijoiden yhteiskunnallisen aseman muuttamisessa. Haastateltavat nos-
tivat esiin ammattiurheilua kohtaan vuosien saatossa muodostuneita ennakko-
odotuksia ja stigmoja, joiden kokonaisvaltainen muuttaminen nahtiin sidosryh-
mien keskuudessa suurena haasteena. Haastatteluissa nostettiin esimerkiksi ur-
heilijoilta puuttuvat tydehtosopimukset ja eldkkeen kerryttdminen.

6.1.7 Tulevaisuuden ndkymat

Haastatteluissa viimeiseksi teemaksi muodostui Sport Fundin ja sen kaltaisten
urheilijarahastojen tulevaisuudennakymat. Tutkimuksessa oltiin kiinnostunut
siitd, minkalaisena Sport Fundin eri sidosryhmat nékivat urheilijarahastojen ke-
hityksen. Vaikka haastateltavat 16ysivatkin edellisessa luvussa mainittuja haas-
teita ja ongelmia liittyen urheilijarahastoihin, olivat lahtokohtaisesti jokainen
haastateltava toiveikas ja optimistinen tulevaisuuden suhteen. Yhtenainen nake-
mys niin urheilijoiden, kuin muiden haastateltavien keskuudessa oli se, etta
Sport Fundin kaltaisten urheilijarahastojen avulla allokoitu yksityinen padoma
tulee edistamaan suomalaista huippu-urheilua ja viemaan suomalaisia nuoria
urheilijoita kansainvaliselle huipulle. Haastateltavien mukaan Sport Fundin kal-
taiset urheilijarahastot tulevat auttamaan urheilijoiden yhteiskunnallisen aseman
kehittymisessé ja kasvamisessa. Myds urheilijarahastojen on tarkoitus kehittya ja
kasvaa tulevaisuudessa.

6.2 Tutkimuksen arviointi

Téassa luvussa tarkastellaan tutkijan omaa oppimista, tutkimuksen eettisyytta ja
luotettavuutta seka lopuksi esitetéaan jatkotutkimusehdotuksia. Tieteellista tutki-
musta tehdessa tutkijan tulisia aina kyeta arvioimaan ja analysoimaan tutkimuk-
seen liittyvi& eettisia kysymyksia. Tutkijan tulee tunnistaa ja analysoida tutki-
muksen ongelmakohtia kriittisesti. (Eskola & Suoranta, 2008, 2009.)

6.2.1 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Yksi akateemisen tutkimuksen tarkeimmistéa tukipilareista on sen luotettavuus ja
eettisyys (Mékinen, 2006: 102). Tutkimuksen eettisyytta voidaan tarkastella tie-
donhankinnan, tutkittavien suojan seka tulosten soveltamisen normien kautta
(Tuomi & Sarajarvi, 2018). Eskolan Suorannan (2000) mukaan laadullisen tutki-
muksen luotettavuuden arvioinnissa tulisi painottaa sita, miten tutkimuksen ai-
neistonkeruu ja tulkinta on toteutettu. Luvussa 4 on perusteltu, miksi tassa tut-
kimuksessa kvalitatiivinen lahestymistapa valikoitui tutkimusmenetelmaksi, pe-
rusteltu teemahaastattelun valinta tiedonhankintamenetelméand, esitelty tutki-
mukseen valikoituneet haastateltavat sekd avattu haastatteluprossin kulkuun ja
toteutukseen liittyvia seikkoja. Hirsjarven ja Hurmeen (2009) mukaan arvioita-



essa tutkimuksen luotettavuutta, tarkastellaan, miten onnistuneesti ja todenmu-
kaisesti tutkija on pystynyt kuvaamaan tutkittavien kasityksia ja heidan maail-
maansa. Tutkimuksen reliabiliteettia tulisi myds tarkastella tutkimuksen luotet-
tavuutta arvioidessa. Reliabiliteetilla viitataan tutkijan menettelyyn aineistonke-
ruu ja analysointivaiheessa. Taman tutkielman aineiston analyysiosiossa on hyo-
dynnetty haastatteluiden suoria lainauksia ja arvioitu niiden merkityksia. Lu-
vussa 4.4 on avattu aineiston analysointiin kaytettyja menetelmia ja eritelty sii-
hen liittyvat vaiheet.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, mitka tekijat motivoivat
Sport Fund urheilijarahaston sidosryhmid, ja mita eri sidosryhmat tavoittelevat
sitoutumalla Sport Fundin toimintaan. Kuten kaikki tutkimukset, myds tama tut-
kielma tarkastelee ilmidita ja merkityksia tietysta rajatusta ndkokulmasta. Kvali-
tatiivisen tutkimuksen lahtokohta on tuottaa tietoa uusista ilmidista ja tassa tut-
kielmassa saada syvallistd ymmarrysta sidosryhmien motiiveista ja tavoitteista.
Tutkielman haastatteluihin valikoitui tarkasti rajattu joukko Sport Fundin eri si-
dosryhmia, minka takia tasta kvalitatiivisesta tutkimuksesta ei pienen otanta-
koon vuoksi voida tehda tilastollisesti ja laajasti yleistettavia johtopaatoksia.
Téassa tutkimuksessa on haluttu tutkia yksittaisen business ekosysteemin sidos-
ryhmien motiiveja ja tavoitteita, ja vastaukset edustavat jokaisen haastateltavan
henkilokohtaisia mielipiteita ja nakemyksia. Tutkimukseen valikoituneet haasta-
teltavat edustavat my0s pitkalti samoja arvoja ja ideologioita, mika tuottaa liséa
haasteita tulosten yleistettavyydessa.

Edellda mainitsemista rajoitteista ja haasteista huolimatta tutkimuksessa on-
nistuttiin vastaamaan tutkimuskysymyksiin ja reflektoimaan saatuja tuloksia
teoreettiseen viitekehykseen. Tutkimuksessa korostui sidosryhmien yhtenevat
motiivit ja tavoitteet, mik& teorian pohjalta on edellytys ekosysteemin muodos-
tumiselle ja yhteisarvonluonnille

6.2.2 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimusprosessin - myo6ta Sport Fundin toiminnasta ja uudenlaisten
businessekosysteemien toiminnasta nousi myGos lukuisia
jatkotutkimusehdotuksia. Jatkotutkimusehdotukset liittyvat vahvasti taméan
tutkimuksen tuloksiin ja haastatteluihin osallistuneiden eri sidosryhmien
asettamiin tavoitteisiin. Olympiakomitean entisen puheenjohtaja Timo
Ritakallion mukaan Suomessa ei ole tarpeeksi resursseja siihen, etta
juniorisarjoissa menestyneet urheilijat uskaltaisivat heittdytyd tavoittelemaan
kansainvalistd menestystd. Ongelma piilee siing, ettd suomalainen huippu-
urheilu pitédd sisalladan monia eri lajeja, joissa urheilijoiden tarpeet eroavat
toisistaan eika tavoitteisiin voida paastd hyodyntamalla vain yhtd mallia.
Ritakallion mukaan tasokas ja elinvoimainen seuratoiminta suomessa edellyttaa
tiettyja resursseja, jotka nostavat harrastusten hintaa ja ndin ollen rajoittaa
monien lasten ja nuorten osallistumista. (yle.fi) Suomen olympiakomitean
julkaiseman liikuntapoliittisen selonteon mukaan huippu-urheilumenestyksen
edistamisté on perusteltu huippu-urheilun kiinnostavuudella, innostavuudella
sekd merkityksellisyydella. Kansainvalisen kilpailun kasvaessa menestystason
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pitaminen edellyttdd kovempia ponnisteluja huippu-urheilun kentéssa.
Valtioneuvoston liikuntapoliittisen selonteon mukaan resursseja pitda voida
kehittdd toiminnan tehostamiseksi ja samanaikaisesti lajeja tulisi kohdella
tasapuolisesti niin, ettd lahjakkaat suomalaiset urheilijat voivat nousta maailman
huipulle lajista riippumatta.

Ensimmainen jatkotutkimusehdotus liittyy yksinkertaisesti urheilijarahas-
tojen tuloksellisuuteen. Vaikka taméan tutkimuksen haastatteluiden perusteella
sijoittajien motiivit ja tavoitteet eivat liittyneet taloudelliseen tulokseen, olisi mie-
lekasta tutkia sitd, miten Sport Fundin Kkaltaiset urheilijarahastot kaytannossa
tuottavat tulosta. Tata voitaisiin tutkia kvantitatiivisin menetelmin rakentamalla
tutkimus tuotto-odotusten ymparille. Taméankaltainen lahestymistapa edellyt-
taisi pitkaa tarkasteluajanjaksoa voitaisi toteuttaa ennemmin rahoituksen, kuin
markkinoinnin ndkdkulmasta

Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimusehdotus liittyy Sport Fundin kaltai-
siin business ekosysteemeihin ja siihen, miten aihetta voisi tutkia Ekosysteemi -
ja sidosryhméanakodkulmasta. Aihetta voisi tutkia rahaston ollessa kaynnissa, kun
kaikki urheilijat on valittu ja urheilijoihin sijoitettava summa on saatu keréattya.
Etenkin sidosryhmien kommunikointia, viestintaa ja yhteisty6ta olisi mielenkiin-
toista tutkia ekosysteemin elaménkaaren eri vaiheissa. Sport Fundin ekosystee-
min ollessa alkutekijoissa, sidosryhmien yhteisty0 ei ole vield saavuttanut taytta
potentiaalia, mika vaikutti myos taman tutkimuksen osalta tuloksiin yhteistyon
tarkastelussa. Olisi mielenkiintoista tutkia, miten eri sidosryhmien véalinen yh-
teisty0 kehittyy ajan saatossa.

Laajemmin aihetta voisi tutkia myds haastattelemalla myds ulkoisia sidos-
ryhmid, tassd tapauksessa esimerkiksi urheilijoiden valmentajia, lajiliittojen
edustajia tai muita ulkoisia yhteistybkumppaneita. Monipuolisempi sidosryh-
mien tarkastelu saattaisi tuoda tutkimukseen lisaa kriittisia ndkdkulmia. Tassa
tutkimuksessa tarkastellaan ainoastaan Sport Fundin toimintaan sitoutuneiden
organisaatioiden edustajia ja yksityishenkil6ita, mika osittain aiheuttaa ongelmia
tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltaessa. Olisi myds mielenkiintoista selvittaa,
miksi eri tahot kieltaytyvat osallistumasta ekosysteemin toimintaan, ja miten tal-
laiset tahot perustelevat ndkdkulmiaan. Kaiken kaikkiaan jatkotutkimusmahdol-
lisuuksia on lukuisia ja aiheen tarkastelu eri ndkokulmista tarjoaisi syvallisem-
paa ymmarrysta urheilijarahastojen tarpeellisuudesta ja menestyksesta Suoma-
laisen urheilun kent&ssa.
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Teemahaastattelurunko

Sport fund management
Yhteiskuntavastuulliset sijoittajat
Urheilijat

1. Yhteisty6 ekosysteemissa

2 Arvot

3. Tavoitteet

Mitka kaikki sidosryhméat vaikuttavat Sport Fundin toimin-
taan / menestymiseen?

§ Ulkoiset ja sisaiset?

§ Kuvaile Sport Fundin sidosryhmia ja heidan rooliansa

Sport Fundin toiminnassa?

Ketkd/mitka koette tarkeimmiksi sidosryhmiksi Sport Fun-
din toiminnassa ja miksi?
Miten kuvailisitte yhteistyota eri sidosryhmien kanssa?
Miten tieto kulkee sidosryhmien valilla, miten ja mitka re-
surssit ovat sidosryhmien saatavilla?
Mita keinoja kdytetdan resurssien integrointiin?
Miten sidosryhmien tarpeita kartoitetaan?
Miten viestinta ja kommunikaatio tapahtuu sidosryhmien
valilla?

Miten organisaationne arvot tukevat Sport Fundin arvoja?
Minkalaiset arvot ohjaavat toimintaanne Sport Fundissa?
Miten koette, ettd arvot osuvat yhteen sidosryhmien kesken?
Milla keinoin sidosryhmien arvoja kartoitetaan?

Mita tavoitteita: lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteet Sport
Fund hankkeessa?

§ Taloudelliset

§ Yhteiskuntavastuulliset tavoitteet

§ Muut
- Minkalaisia toimia tavoitteiden saavuttamiseksi? ik

[l



4. Motiivit

- Kuinka viestitdan yhteisista tavoitteista sidosryhmien va-

[l

- Miten sidosryhmien tavoitteita kartoitetaan? it!

[l

Mik& motivoi yhteistydhon Sport Fund sidosryhmien kes-

[l

Mita keinoja kaytatte sidosryhmien motiivien tunnistami-
seen?

[l

5. Ongelmakohdat

Mita haasteita Sport Fundin / omien tavoitteiden saavutta-
Miten ongelmista viestitdan sidosryhmien kesken?

Miten ongelmia ratkotaan oman yrityksen sisalla?
Ongelmat yhteisty6ssa sidosryhmien keskuudessa?

6. Miten Sport Fundin kaltaiset toimijat voisivat kehittya tulevaisuu-
dessa, mita se vaatii? Minkalaiset tulevaisuuden nakymat?
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Teemahaastattelurunko urheilijoille

1. Yhteisty0 ekosysteemissa

2. Tavoitteet

3. Motiivit

Ketkd/mitka koette tarkeimmiksi sidosryhmiksi Sport Fund
hankkeessa ja miksi?

Miten kuvalilisitte yhteistyota naiden sidosryhmien kanssa?
Miten viestinta ja kommunikaatio tapahtuu sidosryhmien
valilla?

Mita tavoitteita: lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteet?
8 Urheilulliset tavoitteet
8 Taloudelliset tavoitteet
§ Muut?
Minkalaisia toimia tavoitteiden saavuttamiseksi?
Miten tavoitteista viestitdan sidosryhmien kesken?

Mika motivoi lahtem&an mukaan Sport Fundiin?
Mika motivoi tavoitteiden saavuttamiseen?
Mik& motivoi yhteistyon kehittdmiseen?

4. Ongelmakohdat

Mité haasteita naette Sport Fundin toiminnassa?

Mita henkilokohtaisia haasteita ndette tavoitteiden saavutta-
misessa?

Miten ongelmista viestitaan sidosryhmien kesken?

Miten ratkot mahdollisia ongelmatilanteita yksin/sidosryh-
mien keskuudessa?

Miten Sport Fundin kaltaiset toimijat voisivat kehittya tulevaisuudessa, mita
se vaatii? Henkildkohtaiset tulevaisuuden nakymat?



