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Tiivistelma

Téssd tutkielmassa tarkastellaan toimintaympaériston merkitystd kotimaisten E-urheilu-
joukkueiden liiketoiminnalle ja sen johtamiselle. E-urheilun ilmi6 on uusi ja sen ympérille
muotoutuneen liiketoiminnan kasvu on viime aikoina ollut nopeaa. Teoreettisena viiteke-
hyksend télle tutkimukselle on kotimaisen E-urheilun toimintaympariston piirteiden ja
muutosten merkitys kotimaisten E-urheilujoukkueiden liiketoiminnan johtamiselle ja
suunnittelutyolle. Tarkastelua on rajattua kotimaisiin organisaatioihin, joilla on kilpailul-
lista toimintaa Counter Stike -pelin ymparilld. Kotimaiset organisaatiot toimivat nopeasti
muuttuvassa ympadristossd ja tutkimuksessa tarkastellaan, miten joukkueorganisaatiot
ovat huomioineet toimintaympériston muuttujia ja E-urheilun lainalaisuuksia omassa lii-
ketoiminnassaan ja johtamisessaan.

Tutkimus suoritettiin laadullisena tutkimuksena puolistrukturoituja haastatteluja hyo-
dyntden. Tutkimusta varten haastateltiin kolmea liiketoiminnaltaan suurinta kotimaisen
E-urheiluorganisaatioiden edustajaa.
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kokulmia E-urheilujoukkueen liiketoiminnan suunnittelusta ja johtamisesta. Urheilujoh-
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KUVIOLUETTELO
Kuvio 1. E-urheilun ekosysteemi (Alford, 2017)

LIITELUETTELO

Liite 1. Haastattelurunko



1 JOHDANTO

Nopeasti kehittyvéalld digitaalisella aikakaudella perinteiset viihteen muodot
ovat joutuneet antamaan tilaa uudelle ja dynaamiselle E-urheilun ilmiclle (Man-
geloja ym., 2019, s. 35). E-urheilu on nousut kuluneiden vuosikymmenien aikana
useiden satojen miljoonien arvoiseksi litketoiminnaksi. E-urheilu on muuttanut
kilpailulliseen pelaamiseen liittyvid ndkemyksid ja ennakkoluuloja, sekd luonut
ympadriston tdysin uusille liikketoimintamahdollisuuksille. (Scholz, 2018, s. 2).

E-urheilujoukkueilla on keskeinen rooli niiden toiminnan muovatessa alan
lilketoimintaympaéristod sekd sen kilpailullista nayttamod (Hamari ym., 2017, s.
2). Joukkueet eivit ole endd pelkastdan kaveriporukoista muodostuneita kilpa-
pelaajia, vaan niistd on muodostunut monipuolisia organisaatioita. Ndiden orga-
nisaatioiden vastuulla on esimerkiksi pelaajien johtaminen, sponsorointien hank-
kiminen, brandin luominen sekd markkinointi. Moderneissa E-urheiluorganisaa-
tioissa yhdistyvit viihde, urheilujohtaminen ja teknologia. (Freeman ym., 2019,
ss. 4-5).

E-urheilua ja sen liiketoimintaa tarkasteleva tutkimus on monella tapaa
vield alkutekijoissddn ja aihetta on akateemisesti tutkittu vasta viimeisen kahden
vuosikymmenen aikana. Vaikka kilpapelaaminen on ilmiénd syntynyt jo 1970-
luvulla, oli siihen liittyvan merkittdvan liikketoiminnan ja katsojamassojen maara
jadnyt viimevuosikymmeneen saakka vahdiseksi. Kilpapelaamisen ja E-urheilun
tunnettavuus on noussut uudelle tasolle teknologisen kehityksen myota alan
adaptoidessa kayttoon uusia pelejd, ohjelmistoja seka laitteita. (Jenny ym., 2018,
s. 36). Digitaalinen murros ja yhteyksien kehittyminen on mahdollistanut ottelui-
den ja tapahtumien suoratoiston, joka on tuonut alalle lisdd ndkyvyyttd. Arvioi-
den mukaan E-urheilulla on vuonna 2022 noin 645 miljoonaa vuosittaista katso-
jaa, joista noin puolet on sdannollisid katselijoita. Ndakyvyyden tuomat sponsori-
virrat, kehittyneet pelit, sekd kasvaneet pelaajamédrdt ovat nostaneet alan pe-
lialan markkina-arvoa yli miljardin arvoiseksi. (Mangeloja ym., 2019, s. 35).

Kasvava liiketoiminnallinen ndkokulma E-urheilussa on my®os lisannyt tar-
vetta tieteelliselle tutkimukselle. Taman tutkimuksen paddtarkoituksena on laa-



dullisen tutkimuksen kautta selvittda liiketoimintaympériston muutosten ja kil-
pailullisen ympaériston merkitystd kotimaisten e-urheilujoukkueiden liiketoimin-
nan johtamiselle. Kotimaiset E-urheiluorganisaatiot toimivat globaalissa kilpai-
luympéristossd, joten niiden toimintaymparistod tullaan tutkimuksessa tarkaste-
lemaan Suomen lisdksi my6s osana laajempaa ekosysteemid. Suomalainen E-ur-
heilu on kansainvélisen ilmitn mukaisesti ollut nosteessa jo useita vuosia, mutta
aiheen tutkimus on jaanyt viahdiseksi. Kotimaisen E-urheilun kentalld aikaisem-
pia tutkimuksia on esimerkiksi markkinoinnista (Ekroos, 2020) ja yleislaatuisesti
e-urheilun johtamistyylistd (Kallinen-Kuisma & Auvinen, 2018). Suomalaisten E-
urheilujoukkueiden liiketoiminnan johtamisen tarkastelussa on télld hetkelld em-
piirisen tutkimusmateriaalin aukko etenkin toimintaympaériston merkitykseen
liittyvan tutkimuksen osalta, jota tdima tutkimus pyrkii tiydentamaan.

1.1  Tutkimustehtivi ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella E-urheiluliiketoiminnan johta-
mista laadullisen tutkimuksen kautta. Liiketoiminnan ndkokulmasta tarkastelun
kohteeksi on valittu kotimaiset E-urheilujoukkueet, joiden ydinliiketoiminta on
rakennettu kilpailullisten pelijoukkueiden ympdrille. Tutkimuksessa tarkastel-
laan kotimaisten E-urheiluorganisaatioiden liiketoiminnan johtamista osana ym-
paroivdd liiketoimintaymparistod. Tutkimuksen havainnoidaan liiketoimin-
taympadriston ja kilpailullisen menestymisen vaihteluihin sopeutumista. Liséksi
tutkimuksessa tarkastellaan kdytannon tasolla, mistd joukkueiden liiketoiminta
muodostuu, jotta sitd voidaan tarkastella osana laajempaa kokonaisuutta. Tutki-
mus pyrkii my6s nostamaan esille tekijoitd, jotka tuovat varmuutta liiketoimin-
taan kilpajoukkueiden menestyksen ja pelaajien vaihteluista huolimatta. Tutki-
mus pyrkii myds hahmottamaan esimerkkeja siitd, milloin pelaajatoiminta ja lii-
ketoiminnallinen paatoksenteko liittyvit suoraan toisiinsa ja milloin ndma tulee
mahdollisesti erottaa toisistaan, jotta organisaatioiden liiketoiminnallista p&aatok-
sentekoprosessia voitaisiin ymmartdd paremmin.

Tutkimuksen suorittamiseksi valikoitui kolme tutkimuskysymysta:

1. Mikd merkitys kotimaisten E-urheilujoukkueiden toimintaymparistolla
on niiden liiketoiminnalle?

2. Miten E-urheilujoukkueen liiketoiminnassa huomioidaan mahdolliset kil-
pailullisen tason vaihtelut ja pelaaja- sekd joukkuemuutokset?

3. Miten pelaajatoiminnan ja liiketoiminnan yhdistyminen E-urheilujoukku-
eessa huomioidaan niiden padtoksenteossa?

Tutkimuksen tarkastelu on rajattu koskemaan Suomalaisia E-urheiluorganisaa-
tioita, jotta niiden toimintaan aloitustilanteessa vaikuttava liiketoimintaympa-
risto olisi mahdollisimman samankaltainen sdé@nndsten ja kotimaisten mahdolli-



suuksien osalta. Erilaisista E-urheilun organisaatiotyypeistd tarkastelun koh-
teeksi on valittu tutkimushetkelld Counter-Strike 2 -pelissa kilpailevia organisaa-
tioita, jotta pelaajaorganisaatioista ja niiden ympaérille muodostuneista liiketoi-
minnoista 16ydettdisiin todenndkoisimmin yhtyméakohtia. Suomalaisten organi-
saatioiden valinta voi edesauttaa tdssd laadullisessa tutkimukselle tdrkeiden
haastattelujen saamista sekd haastattelujen kysymysten samankaltaista ymmar-
rystd vastaajien valilld toimintaympérist6 ollessa sama.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne koostuu johdannosta, teorialuvusta, tutkimusmetodien lu-
vusta, tutkimustuloksista ja padtelmaluvusta. Johdannossa esitellddn lyhyesti E-
urheilun teemaan liittyvid ajankohtaisia muutoksia ja tutkimustaustaa, jotka ovat
innoittaneet timdn tutkimusaiheen muodostumiseen. Johdannossa kdyd&dn
myos lyhyesti ldpi tutkimuksen tarkoitus ja toteutustapa.

Tutkielman teorialuvussa kdyd&dan lapi E-urheilun ekosysteemid ja jouk-
kueorganisaatioiden liiketoimintamallia. Ensimmadisen teorialuvun ndkokul-
mana on taustoittaa E-urheilujoukkueiden toimintaa osana laajempaa ekosystee-
mid. Teorialuku sisdltdd e-urheilun ekosysteemin tarkeimmait sidosryhmat, jotta
niiden merkitystd e-urheilujoukkueen toiminnalle voidaan tarkastella tutkimuk-
sessa. Teoriaosiossa avataan myos E-urheilujoukkueen liiketoiminnan tuloja,
sekd urheilujohtamista organisaatiossa. Aineiston ja metodien osiossa kdydaan
lapi tutkimusasetelma, laadullinen tutkimus, haastattelut, aineiston analyysime-
netelmit ja tutkimuksen luottavuus. Tutkimustulosten osiossa haastatteluihin
pohjautuvia empiirisid havaintoja esitellddn ja tarkastellaan teoriaosuuteen viita-
ten. Tuloksissa nama havainnot on koottu yhteen ja lopussa tarkastellaan tutki-
muksen rajoitteita, seka jatkotutkimusaiheita.

1.3  Tutkimuksen tarkoitus ja taustat

E-urheilun aihetta on kasitelty viime aikoina esimerkiksi liiketoimintamahdolli-
suuksien, sponsorointien, valmennuksen, sekd aiheeseen liittyvien yleislaatuis-
ten tutkimusten kautta. Valtaosa tehdystd tutkimuksesta on my®os tehty kirjalli-
suuskatsauksien muodossa ja tutkimusten lahdepohja on hyvin vaihteleva, silld
tieteellinen tutkimus e-urheilun parissa on yhd nuorta. Useissa aikaisemmissa
tutkimuksissa on painotettu tulevaisuuden tarvetta empiiriselle tutkimukselle e-
urheilun kentilld ja tdhdn tarpeeseen tdma tutkimus pyrkii vastaamaan. Perintei-
sen urheilun tavoin, e-urheilujoukkueen kilpailullisen menestyksen vaihtelun
voidaan olettaa vaikuttavan olennaisesti sen liiketoimintaan. Kilpailullisen me-
nestyksen merkitystd E-urheilun liiketoimintaan ja sen johtamiseen on tutkittu



hyvin niukasti, joka on tarkeimpid perusteluja tille tutkimukselle ja aiheen valin-
nalle. Aikaisempi tutkimus esimerkiksi E-urheilun liiketoiminnasta pohjautuu
teorialtaan vahvasti perinteiseen liiketoimintajohtamisen teoriaan. E-urheilun or-
ganisaatioilla ja niiden liiketoiminnalla on kuitenkin paljon yhtildisyyksid urhei-
luliiketoiminnan johtamiseen, jonka takia tdssd tutkimuksessa pyritdan teoria-
osuutta rakentamaan E-urheilututkimuksen liséksi erityisesti urheilujohtamisen
teemoja koskevan teorian pohjalta. Tutkimuksen teoriaosiossa pyritddn rakenta-
maan selked kuva E-urheilun ekosysteemin eli liiketoimintaympériston toimi-
joista, sekd niiden keskindisistd vaikutuksista.



2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

21  E-urheilu

E-urheilulla viitataan kilpailulliseen videopelaamiseen erilaisissa liigoissa, yksi-
l6kilpailuissa tai turnauksissa. Ndihin kilpailuihin ja sarjoihin osallistuvat pelaa-
jat kuuluvat usein joukkueorganisaatioihin, joilla on useita erilaisia yritysspon-
soreita. Viimevuosina E-urheilusta on tullut yksi nopeimmalla tahdilla suosiota
ja tunnettavuuttaan kasvattavista uusista mediailmioistd. (Hamari & Sjoblom,
2017, s. 2-3).

E-urheilun mééritteleminen urheiluksi on edelleen viittelyn alainen aihe.
Viittelyn alkutekijand ei ole vain E-urheilun maarittely, vaan my®os tapa, jolla py-
ritddn hahmottelemaan erottelua perinteisen urheilun ja samoja piirteitd omaa-
van muun toiminnan vilille. Yleinen E-urheilun urheilullisuutta vastustava
puoli perustelee E-urheilun fyysisen rasittavuuden puutetta pelaajien istuessa
paikallaan tietokoneen &dédressd. Toisaalta E-urheilun fyysisen rasittavuuden voi-
daan kokea riippuvaisena siitd, kuinka paljon fyysistd toimintaa pelaajalta vaa-
ditaan pelin toiminnalliseen ohjaamiseen. Perinteisen urheilun tavoin E-urheilu
jaottuu useisiin alakulttuureihin riippuen siitd, missa pelissd kilpailullista toi-
mintaa harjoitetaan tai seurataan. (Hamari, & Sjoblom, 2017, s. 2-3).

(Sainz-Alvarez ym., 2021) médrittelevat E-urheilun olevan kilpailullista pe-
laamista ammattilaistasolla, joka tapahtuu organisoidussa muodossa kuten tur-
nauksessa tai liigassa, jossa pelaajilla on tietty tavoite ja kilpailullisuus syntyy
pelaajien tai joukkueiden kilpaillessa toisiaan vastaan (Sainz-Alvarez Ym., 2021,
s. 1).

(Jennyn ym., 2018) mukaan E-urheilu sopii osaksi uudenlaisia urheilumuo-
toja yhdessa muiden aktiviteettien kanssa, joissa osallistujat eivét ole suorassa
vuorovaikutuksessa toistensa kanssa, silld toiminta tapahtuu teknologiaa hyo-
dyntden. Tuotantoyhtididen ja verkossa olevien livestriimi palveluiden hyodyn-
tamisen vuoksi E-urheilun katsojaluvut ovat vertailtavissa moniin perinteisiin
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urheilulajeihin. Suorien ldhetyksien lisdksi, miljoonat ihmiset menevét katso-

maan kilpailullisia pelitapahtumia ja turnauksia paikan pddlle. (Jenny ym., 2018,
s. 35).

2.2 E-urheilun ekosysteemi

Liiketoimintaymparistolld viitataan yrityksen ulkopuoliseen ympéristoon, joka
késittad politiikan, talouden, lainsddaddannon ja kulttuurin. Liiketoimintaympa-
ristoon vaikuttavat lisdksi fyysiset, teknologiset sekd ekologiset tekijdt ja muu-
tokset. Pitkélld aikavélillda menestydkseen yrityksen tulee ymmartda sen ul-
koista liiketoimintaymparistod, sekd sen muutoksia. Muutoksiin yrityksen tulee
sopeutua muokkaamalla omaa toimintaa ja omalla toiminnallaan yritys voi
myds vaikuttaa itse sen liiketoimintaympaéristoon. (Burns & Needle, 2019, s. 1-
6).

E-urheilun liiketoimintaymparistolle merkittdvid muuttujia ovat esimer-
kiksi teknologia, talous, sekd kulttuuri. Teknologia on mahdollistanut pelien
sekd suoratoiston kautta E-urheilun kasvun viimevuosina. Liiketoimintaympa-
riston taloudellinen tulovirta on kasvanut lisddntyneen kiinnostuksen, sekd mo-
nipuolisten liiketoiminta ja tulovirtamahdollisuuksien vuoksi. Myos kulttuuri
vaikuttaa esimerkiksi sithen millaiset kilpailumuodot tai pelit ovat suosittuja.
(Mangeloja, 2019, ss. 35-36). E-urheiluorganisaatio voi myds vaikuttaa liiketoi-
mintaympadristoonsad. Tastd esimerkkind voi toimia Ence Esportsin menestys
Counter Stike pelissd vuonna 2019, jolloin joukkue p&dsi Major turnauksen fi-
naaliotteluun. Tamé&n seurauksena E-urheilun suosio, tunnettavuus ja harrasta-
jamadrdt nousivat dkilliseen kasvuun Suomessa. (Saarela, 2019).

(Peng ym., 2020, s. 6) mukaan E-urheilun ekosysteemistd voidaan tunnistaa seit-
semdn merkittdvad sidosryhmaa:

e Oikeuksien omistajat (Pelien kehittdjat ja julkaisijat)

e Turnausjdrjestdjat (Kolmannet osapuolet ja pelien julkaisijat)

e Turnauksiin osallistujat (E-urheilujoukkueet ja pelaajat)

e Léahettdjat (Striimauspalvelut ja sosiaalinen media)

e Sponsorit & Brandit (Markkinoivat yritykset)

e Yhdistykset (E-urheilun liitot ja kolmannen osapuolen jdrjestdjét)
e Osallistujat (Katsojat ja fanit)
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Kuvio 1. E-urheilun ekosysteemi. (Alford, 2017)

Oikeuksien omistajat ovat sisdisti tuotettujen tai ulkoiselta taholta rahoittaen
hankittujen pelien julkaisijoita. Pelien tuottajat suunnittelevat, markkinoivat ja
jakelevat tuottamiaan pelejd, joten tavallisesta urheilusta poiketen pelin julkaisi-
jat yksityisesti omistavat ja hallinnoivat E-urheilun alaisuudessa pelattavia pe-
leja. E-urheilun lajien hallinnointi ja sddnnostely on ldhtokohtaisesti pirstaloitu-
nutta, silld jokaisella pelin julkaisijalla on omanlaisensa ldhestymistapa saan-
nostelyyn ja kommunikaatioon pelid pelaavan yhteison kanssa. (Peng ym.,
2020, s. 7). E-urheilun ldhihistoriassa on todistettu useita kiistanalaisia tilanteita,
joissa pelin julkaisija on esimerkiksi asettanut monivuotisia kilpailullisia estoja
ammattipelaajille tai merkittdvasti muokannut pelinsisdisiin esineisiin liittyvan
kaupankdynnin saannoksid. Ristiriita julkaisijoiden ja muun yhteison valilld on
syntynyt asetelmasta, jossa pelin omistajan tavoitteena on luoda voittoa itsel-
leen, joka on johtanut esimerkiksi yll4ttaviin pelin sisdisten esineiden kaupan-
kdynnin sdannostelyihin pelaajien vilille julkaisijan toimesta. Lajiliittojen muo-
dostuminen E-urheilussa on alkanut, mutta niiden ote pelin sisdisiin ja turnauk-
sia koskeviin sdannoksiin on edelleen véhdista. (Karhulahti, 2017, ss. 4-6). Suo-
messa e-urheilun liittona toimii Suomen elektronisen urheilun liitto SEUL,
jonka tehtdvand on nostattaa E-urheilua ja sen jasenten toimintaa Suomessa
(SEUL, 2020).

Pelien julkaisijat saavat ekosysteemissd suuren osan tuloistaan faneilta ja
pelaajilta, jotka hankkivat pelejd, sekéd niiden sisdltdmid virtuaalisia pelinsisdisia
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ostoksia. Tamaén lisdksi pelin julkaisijat myyvdt ldhetysoikeuksia suoratoistopal-
veluiden tarjoajille erilaisia liigoja ja turnauksia varten. Lahetysoikeudet ovat
yksi merkittdvimpid kassavirtoja E-urheilun ekosysteemissad. Kolmannen osa-
puolen turnausjdrjestdjat maksavat pelin julkaisijoille lisenssimaksuja julkaisijan
omistaman pelin kdytostd turnauksissa. Pelin julkaisijat saattavat maksaa jouk-
kueille ja pelaajille osuuksia heitd koskevien digitaalisten esineiden myynti-
tuotoista. (Karhulahti, 2017, ss. 7-8). Tdstd esimerkkejd ovat esimerkiksi Coun-
ter Strike -pelissd myytyjen joukkueen logolla varustettujen tarrojen myynti pe-
lin sisédlld major turnauksen yhteydessd, josta pelin omistaja Valve maksaa
myyntituotoista osuuksia joukkueille. Vuoden 2019 Berliiniss jarjestetyn Ma-
jor-turnauksen yhteydessad pelin omistaja Valve jakoi joukkueille arviolta 11
miljoonaa euroa, jotka syntyivit digitaalisten esineiden myyntituotoista. (Valve,
2019).

Pelien julkaisijat hallitsevat jdrjestettyjen turnausten pelimuotoa ja sdan-
noksid, mutta pelien julkaisijat ulkoistavat turnausten ja liigojen jarjestamista
my0ds kolmansille osapuolille. Turnausjarjestdjat kuten ESL (Electronic Sports
League) maksavat jarjestamistddn turnauksista lisenssimaksuja ja osuuksia tur-
naustuotoista pelin omistajille. Ottelutapahtumien osittainen ulkoistaminen
kolmansille osapuolille on pelin julkaisijoille kannattavaa, silld kilpailujen, pal-
kintorahojen, seké turnauksia seuraavien fanien méaaran kasvu helpottaa myos
pelin suosion ylldpitoa ja kasvattamista. Kolmansien osapuolien jdrjestamét am-
mattiliigat ovat myo6s aiempaa integroituneempia keskendén, joka on tehnyt
ammattikilpailuista jarjestaytyneempid. Turnausjarjestdjat ovat luoneet myos
eritasoisia liigoja, joihin my6s amatooritasoiset pelaajat voivat osallistua. Kilpai-
lullisen turnaustoiminnan yltdiminen my6s uudemmille pelaajille, helpottaa yh-
teison aktiivisena pitamistd ja kasvua. (Julkunen ym., 2021, s. 48, 50). Pelinjul-
kaisijoiden on tdrkedd sdilyttaa riittavan kilpailullinen ympaéristo, jossa turnauk-
siin suoraan kutsuttujen ja menestyksen menestykselld avoimien karsintojen
kautta tulevien joukkueiden suhde sdilyy oikeana (Hamari & Sjoblom, 2017, s.
5).

Turnauksiin osallistujat ovat joko pelaajia tai useista pelaajista koostuvia
joukkueita. Osallistujat pelaavat turnauksia ja liigoja voittaakseen palkintorahaa
ja saadakseen menestystd, joka nostattaa organisaation ja pelaajien nakyvyytta.
Organisaatioiden kohdepelit ja tunnettavuus erilaisten pelien kohdeyleisossa
vaihtelevat. Turnauksiin osallistuvien pelaajien ja joukkueiden tunnettavuus ja
ndkyvyys ovat kasvaneet suuresti. Kasvanut ndkyvyys on tehnyt tunnettujen
joukkueiden ja saamisesta turnausjarjestdjille tarkedd, silld turnausten uskotta-
vuus, nakyvyys ja katsojatulot ovat olleet kasvavassa méaarin yhteydessa niissa
kilpailevien joukkueiden tunnettavuuteen. E-urheiluviihteen saralla tunnettujen
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pelaajien ja joukkueiden asema ja merkitys liiketoiminnallisena toimijana ja yh-
teisod kasvattavana tekijand korostunut. (Julkunen ym., 2021, s. 50).

Turnauksia lahettavat palvelut yhdistavat turnausjarjestdjien turnaukset ja
liigat niitd katseleviin faneihin. Twitch suoratoistopalvelulla on ollut suuri mer-
kitys e-urheilun suosion ja seuraamisen kasvulle. E-urheilulle ei 16ytynyt paik-
kaa perinteisissd median kanavissa kuten TV:ssd tai radiossa, joten e-urheilun
ekosysteemissé kilpailujen ja pelaamisen seuraaminen on pitkdan perustunut
jarjestelyyn, jossa kilpailun sis&ltod luodaan ja seurataan samalla suoratoisto-
alustalla. Perinteisien medialdhteiden merkitys e-urheilussa on jaanyt hyvin va-
héiseksi alan kasvaessa vahvasti suoratoistopalveluista muodostuvan media-
ympdriston sisélle. (Scholz, 2020, ss. 3-4). Lahetysalustat maksavat turnausjar-
jestdjille ja pelin julkaisijoille lahetysoikeuksista. Joukkueille ja pelaajille ldhe-
tysalustat maksavat osuuksia nikyvyyden tuottamista mainos- ja sisdltotu-
loista. (Jang ym., 2021, 91, ss. 94-95).

Sponsorit ja brandit ovat laaja-alaisesti nitoutuneet e-urheilun ekosystee-
min osa-alueille. E-urheilua sponsoroivat yritykset tuovat alalle rahaa kasvavaa
ndkyvyyttd ja imagon kehitystd vastaan. Pelin julkaisijoilla on sponsoroinnissa-
kin paljon valtaa paattda siitd, minka tyylisid sponsoreita esimerkiksi liigoihin
tai turnauksiin voidaan hyvéksya. (Peng ym., 2020, ss. 6-7). Arvion mukaan
68 % E-urheilua seuraavista faneista on alle 35-vuotiaita. Milleniaaleista koos-
tuva ikdaryhma on ollut yritysten markkinoille vaikeasti tavoitettava ja sitoutet-
tava. Netissd toimivissa suoratoistopalveluissa liikkuvat nuoret ovat olleet
avaintekijd yritysten kiinnostuksen syntymiseen e-urheilua kohtaan. (Chikish
ym., 2019, s. 484).

Lajiliittojen ja yhdistysten tehtdvdnd on toimia toimintaa ja lajin tunnetta-
vuutta kehittdvan elimend, sekd pelin julkaisijoiden valtaa tasapainoittavana ta-
hona. Pelin julkaisijoiden avoimuus jakaa peleihin liittyvaa saannostelya lajiliit-
tojen kanssa on vaihtelevaa, joka on pitdnyt lajiliittojen aseman alan sa@nnoste-
lyssd suhteellisen heikkona. Lajiliittojen asemalle on yhteisossa toivottu lisda
painoarvoa, silld jaettu hallinnointi luo pelin yhteis66n legitiimiytta erityisesti
kilpailullisen toiminnan osalta. (Peng ym., 2020, s. 4). Suurimpia lajiliittoja kan-
sainvilisesti ovat The World Esports Association (WESA) ja The Global Esports Fed-
eration (GEF) (Peng ym., 2020, s. 9).

Ammattipelaamisella on tdrked rooli sithen, miten yleisomassat ottavat e-
urheilun vastaan. E-urheilun seuraajat ovat faneja ja suurempi yleistjoukko,
joka on osallisena E-urheilun ekosysteemissd. Fanit seuraavat turnauksia ja otte-
luita paikan pé&élld ja verkossa ja tuovat suoria tuloja ekosysteemiin lipputulo-
jen, sekd fanituotteiden tuottojen muodossa. Fanit myos maksavat ammattipe-
laajille esimerkiksi suorien ldhetysten katselemisesta ja tuovat valillisid tuloja
joukkueille sponsorindkyvyyden kautta. (Julkunen ym., 2021, ss. 52-53).
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2.3  E-urheilujoukkueen liiketoiminnan tulot

Useimpien E-urheilujoukkueiden suurimpana tulonldhteend toimii sponsoroin-
nista ja mainonnasta saatavat tulot. Sponsorointi ja mainonta kattaa itsessaan 60-
90 % joukkueen liiketoiminnan tulovirrasta. (Mangeloja, 2019, s. 36). Esimerkiksi
Tanskalaisen Counter Strike -pelissd kilpailevan Astraliksen joukkueen vuosikat-
sauksessa (Astralis, 2020) kerrotaan 66 % osuuden joukkueen koko vuoden tu-
loista tulleen sponsoroinneista (Astralis, 2020). Sponsorointi ja mainonta nakyy
esimerkiksi yritysten logoina joukkueen pelipaidoissa, sekd markkinointina
osana sosiaalisen median sisdllontuotantoa. Vahvan sosiaalisen median tydsken-
telyn merkitys e-urheilujoukkueissa on korostunut, silld osa turnauksista pela-
taan verkon vilitykselld areenan sijaan, eikd pelaajien suora ndkyminen ldhetyk-
sessd ole e-urheilun keskiossd perinteisen urheilun tavoin. (Mangeloja, 2019, s.
36). Brandien markkinoinnin vahva merkitys joukkueiden liiketoiminnalle voi
tarkoittaa ansaintamallin vahvaa altistumista sponsoribrandien tarpeille ja stra-
tegialle. Sponsoribrandien strategioiden merkityksellisyys vuorostaan luo e-ur-
heilun joukkueiden tulovirroista epdsdadnnollisempid ja arvaamattomampia pe-
rinteiseen urheiluun verrattuna. (Chikish ym., 2019, s. 480-481).

Mediaoikeudet ovat joukkueille toiseksi merkittdvin tulonldhde ja kattavat
noin 20 % osuuden e-urheilujoukkueen tuloista (Mangeloja, 2019, ss. 2-3). Me-
diaoikeudet olivat vuonna 2022 e-urheilun globaalin markkinan toiseksi suurin
tulonldhde noin 10-15 % osuudella koko markkinasta (Newzoo, 2022). Pelinjul-
kaisijan rojaltimaksut, osuudet lippujen ja fanituotteiden myynnista kattavat ku-
kin yksittdin noin 15 % osuuden monien E-urheilujoukkueiden liiketoiminnan
tuloista (Mangeloja, 2019, s. 36). Astraliksen Counter Strike -joukkueen sponsori-
tulojen ulkopuolelle vuonna 2020 jadneestd liiketoiminnasta 27 % on koostunut
liigoista ja turnauksista saatavista osuuksista ja voittorahoista. 7 % Astraliksen
joukkueen liiketoiminnan tuotoista tuli samana vuonna fanituotteiden myyn-
nistd ja rojaltimaksuista. (Astralis, 2020). Mangelojan (2019) tutkimuksen ja Ast-
raliksen (2020) osavuosikatsauksen eroja saattaa osaltaan selittdd, ettd 80 % Ast-
raliksen vuoden 2020 liiketoiminnan tuloista tuli Counter-Strike -joukkueesta,
kun taas Mangelojan tutkimuksessa on huomioitu useita eri e-urheilun alalajeja,
sekd niiden liiketoiminnan rakenteita. Vuoden 2020-osavuosikatsaukseen heijas-
tuu my6s koronapandemia, jonka voidaan olettaa olevan vaikuttanut areenata-
pahtumien madrddn ja timéan kautta esimerkiksi turnauksissa myytyjen fanituot-
teiden myyntituottoihin.

24  Urheilujohtaminen organisaatiossa

Urheilujohtajan tulee osata tulkita, seké tarkastella liiketoiminnan lukuja moni-
puolisesti ja hahmottaa toimintaan liittyva taloudellinen kokonaisuus. IThmiskes-
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keisyys korostuu urheilun johtamisessa ja ihmisen tulisi olla johtamisen keski-
Ossd osana urheiluorganisaation johtamista. (Paasi, 2018). (Kellett, 1999) mukaan
urheilujohtaminen on kuluneet vuosikymmenet liikkunut suuntaan, jossa hierar-
kian sijaan alaisten voimaannuttaminen ja keskindisen luottamuksen kasvatta-
minen ja merkitys ovat vahvistuneet (Kellett, 1999, ss. 163-166). Urheiluorgani-
saatioon vaikuttavien ulkoisten sidosryhmien mééara on kasvanut, jonka vuoksi
urheilujohtajilta vaaditaan aiempaa enemmaén. Urheiluorganisaation pitkan tah-
tdimen johtaminen on korostunut viimevuosina, ja urheilujohtajat ovat keskitty-
neet aiempaa enemman organisaation pitkdjanteiseen strategiseen johtamiseen.
Urheiluorganisaatioiden toimintaosaamista on pitanyt kehittad merkittavasti di-
gitalisaation, henkilostohallinnon, brandinkehittdmisen ja viestinndn osa-alueilla.
(Pennanen, 2020). (De Knop ym., 2004) loivat urheilun laatujohtamista késittele-
védssd tutkimuksessaan urheilujohtajalle listauksen seitsemaéstd osa-alueesta, joita
urheilujohtajan tulisi tarkkailla organisaation toiminnassa (De Knop ym., 2004, s.
67.) Listaukseen oli nostettu:

1. Markkinoinnin johtaminen ja strateginen suunnittelu
2. Ulkoinen viestintd ja imagon rakentaminen

3. Organisaatiokulttuuri ja ilmapiiri

4. Organisaation sisdiset toiminnot ja systeemit

5. Johtamisen struktuuri ja luonne

6. Henkildstojohtaminen

7. Organisaation tehokkuus.

Listaus tehtiin johtajan reflektointitytkaluksi oma toiminnan ja johdettavan or-
ganisaation tason, sekd tehokkuuden arviointiin. (De knop ym., 2004, s. 67).

Urheilun toimialla on korostunut markkinointipainotteisuus, jonka vuoksi
onnistunut markkinoinnin johtaminen ja toteutus ovat onnistuneelle organisaa-
tion urheilujohtamiselle merkittdvid. Organisaation markkinoinnin paddtavoit-
teina on innoittaa sen seuraajia ja levittdd tiatd innoittamista mahdollisimman mo-
nelle. Markkinoinnilla luodaan my6s vastaanottavaisuuden kulttuuria alalle.
Kuluttajien ja fanien ymmartaminen on olennaista, jotta organisaation omat tar-
peet ja tavoitteet voidaan saada samaan linjaan kannattajien tarpeiden kanssa.
Bréandity6 on urheilumarkkinoinnissa merkittdvdssd roolissa ja brandinraken-
nusta muodostetaan esimerkiksi logoa ja designina markkinoimalla ja myymalla.
(Shank, 2022, ss. 1-7). Digitalisaatio on tuonut esille uusia markkinointivilineits,
virtuaalista mediaa, sekd erilaisia alustoja ja sosiaalisen median mahdollisuuksia.
Monipuolinen ymmarrys markkinoinnista, tuotteistuksesta, tapahtuma- ja pro-
jektisuunnittelusta, seké riskien ja kriisien hallinnasta on tarkedd, jotta urheilu-
johtaja kykenee hyddyntdmddn jatkuvasti kehittyvid markkinointivilineitd te-
hokkaasti. (Puronaho, 2019). Myynnin edistdminen sen eri osa-alueilla on urhei-
lujohtamisessa liiketoiminnalle merkittdd. Mainostaminen ja positiivisen niaky-
vyyden kasvattaminen ovat merkittdvid myynnin edistamisen keinoja urheiluor-
ganisaatiolle. (Shank, 2022, ss. 4-7).



16

Urheiluorganisaation johtamisessa korostuu myds muutoksen johtaminen.
Organisaation osallistuminen ja muutoksen tarpeen ymmartaminen ovat muu-
toksessa tarkeitd. Muutokseen osallistujien tulee ymmartdad muutoksen taustalla
olevat syyt, jotta he olisivat siihen paremmin motivoituneita. Selkeiden muutos-
suunnitelmien laatimien edesauttaa onnistunutta muutosprosessia ja niithin kuu-
luu tavoitteiden, osatavoitteiden, tarvittavien toimien ja tulosodotusten kuvauk-
set. Selvélld ja positiviisella visiolla muutoksesta, voidaan vdhentdd tuntematto-
man osa-alueen pelkoa, sekd edesauttaa muutosten ldpivientid. (Karlof & Lo-
vingsson, 2004, s. 149). Muutosjohtamisessa menestyminen ja onnistuminen vaa-
tii sekd ihmisten ettd asioiden johtamista (Starke ym., 2011, s. 30).

Muita urheilujohtamisen ndkokulmia ovat esimerkiksi juonioritoiminnan
kehittdmisen osana tunnettavuuden ja ammattimaisuuden kehittamista. Riittava
ja laadukas junioritoiminta on avain ammattipelaajien kasvulle ja kehitykselle.
Lajiliittojen ja toimijoiden tulee rakentaa pohjaa toimivalle junioritoiminnalle,
jotta jatkuva pelaajakehitys luo sadnnoéllisesti huippu-urheilijoita ja alan kilpai-
lullinen taso sdilyy. (Sotiriadou & Shillbury, 2009, s. 143).
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Laadullinen tutkimus

Tama on puolistrukturoitujen haastattelujen ja sisdllonanalyysin avulla suori-
tettu laadullinen tutkimus kotimaisten e-urheilujoukkueiden liiketoiminnan joh-
tamisesta. Tamin tutkimuksen tarkoituksena on selvittid, miten kotimaisten e-
urheilujoukkueiden liiketoimintaa kdytdnnossd johdetaan ja suunnitellaan, seka
tarkastellaan e-urheilun liiketoimintaympariston ja kilpailullisen luonteen mer-
kitystd liiketoiminnassa.

(Valli & Aarnos, 2019) mukaan laadulliseen tutkimukseen liittyy tietty
ideografisuus, jossa tutkimus liittyy vahvasti tiettyyn paikkaan ja aikaan (Valli &
Aarnos, 2019, ss. 14-16). Tassd tutkimuksessa paikka- ja aikasidonnaisuus on
myo6s vahvasti esilld, silld tutkimuksessa tarkastellaan kolmea kotimaista e-ur-
heilujoukkuetta, jotka toimivat nopeasti muuttuvassa ja kehittyvassd toimin-
taympadristossd. Talle tutkimukselle merkittdvand muuttujana toimiva liiketoi-
mintaymparistd, muuttuu jatkuvasti ja tuo aikaan sidonnaisuutta tutkimukselle.
(Hirsjarvi ym., 1997) mukaan laadullisen tutkimuksen perustana toimii todelli-
sen eldmdn mahdollisimman kokonaisvaltainen kuvaaminen (Hirsjdrvi ym.,
1997, s. 152). Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia kotimaisen E-urheilun nyky-
tilannetta ja joukkueiden nykyisid toiminta ja johtamistapoja, joilla muuttuvassa
ympdristossd navigoidaan. Téalla tutkimuksella voidaan luoda konkreettista poh-
jaa esimerkiksi tuleville joukkueille toiminnan suunnitteluun.

Harkinnanvarainen otanta on yksi laadullisen tutkimuksen tunnuspiir-
teistd (Eskola & Suoranta, 1998, s. 15). Harkinnanvaraista otantaa ja laadullista
tutkimusta on hyddynnetty myos tdssd tutkimuksessa. Menetelménd se sopii
talle tutkimukselle, silld tutkimuksessa pyritddan kuvaamaan todellista elamaa
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja tutkimuksen tavoitteena on uusien seik-
kojen loytdminen yleistyksien tekemisen sijasta (Hirsjdrvi ym., 1997, s. 152) mu-
kaisesti. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan on luontevaa reagoida uusiin tilan-
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teisiin ja uuden ennalta arvaamattoman tiedon 16ytyminen on todenndkoéisem-
pdd (Hirsjarvi ym., 1997, s. 155). Tamdn tutkimuksen tarkoituksena on tuoda
esille uusia tulokulmia e-urheilujoukkueen johtamistyhon, joka tuki laadullisen
menettelyn hyodyntdamista tdssa tutkimuksessa. Toisaalta E-urheilun ekosys-
teemi on kompleksinen ja laaja, jonka ohella kolme joukkueen johtohenkilon
haastattelua tuki méaaran kannalta laadullisen tutkimusmenetelmén valintaa.

3.2 Aineistonkeruu

Tamédn tutkimuksen aineiston on kerdtty puolistrukturoitujen haastattelujen
kautta. (Hirsjarven ym., 1997) mukaan tarkoituksenmukaisen haastattelujoukon
suosiminen satunnaisotannan sijaan on tyypillistd laadullista aineistoa hankitta-
essa. Lisdksi ihmisen lasndolo laadullisen tiedonkeruun prosessissa on korostuva
tekija. (Hirsjarvi ym., 1997, s. 155). Tutkimusongelman laatu ja tavoitteet vaikut-
tavat aineiston hankinnan valintaan ja tdrkeimpdnd kriteerind onkin aineiston
yhteensopivuus tehtdvan tutkimuksen kanssa. (Hirsjarvi ym., 1997, s. 173). Tdssa
tutkimuksessa on kdytetty kolmea haastattelua, joiden pohjata ei ole tarkoitus
saavuttaa yleislaatuisia pddtelmid. Uusien ndkokulmien 16ytdmisen painottumi-
nen yleislaatuisten padtelmien sijasta mahdollistaa pienemman tutkimusotannan
kvantitatiiviseen tutkimukseen verrattuna (Hirsjarvi ym., 1997, s. 169).

Haastattelun etuja ovat sen joustavuus tiedonkeruun menetelmind, joka
luo mahdollisuuksia saada monipuolista tietoa haastateltavilta. Haastattelutilan-
teessa haastateltavalla on mahdollisuus kertoa aiheesta asioita tai ndkokulmia,
joita ei ole kyetty tutkimuksessa aiemmin tutkijan toimesta ennakoimaan (Hirs-
jarvi ym., 1997, s. 192). Haastatteluiden perimmadisend tarkoituksena on ymmar-
tdd mitd henkilolld on mielessddn, mitkd ovat yksilon motiivit toiminnalle, tai mi-
ten henkil6 on omista ldhtokohdistaan kokenut aiemmat tapahtumat (Eskola &
Suoranta, 1998, s. 86).

Tamédn tutkimuksen tutkimusmenetelmdksi valikoitui puolistrukturoidut
haastattelut. (Eskola & Saloranta, 1998) mukaan yksinkertaisesti katsottuna haas-
tattelu voidaan ndhda vuorovaikutuksena, jonka osapuolet vaikuttavat toisiinsa,
mutta haastattelujen tyyppi on kuitenkin siirtynyt keskustelunomaiseen suun-
taan. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymysten muotoilu ja jdrjestys on
kaikille sama, jotta niiden merkitys olisi vastaajasta riippumatta samanlainen.
Puolistrukturoiduissa haastatteluissa ole lomakemaisia valmiina olevia vastaus-
vaihtoehtoja, joten haastateltava saa vastata kysymyksiin ja vdittdimiin omin sa-
noin. Tutkija kuitenkin esittdd luonnollisesti aiheeseen liittyvid lisakysymyksia
vastausten perusteella (Eskola & Saloranta, 1998, ss. 87-88).

Puolistrukturoidun haastattelun strukturoidut kysymykset on jaoteltu tee-
moittain, jotta haastattelulla olisi selked rakenne ja eteneminen. Tamé&n vuoksi
puolistrukturoidulla haastattelulla on myos teemahaastatteluun viittaavia piir-
teitd. Puolistrukturoitujen haastattelujen haastattelurunko rakentui e-urheilu-
joukkueen liiketoiminnan ja sithen vaikuttavan toimintaympaériston perusteella.
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Selked haastattelurungon tarkoituksena on auttaa tukijaa jasentelemaan haastat-
teluaineistoa johdonmukaisesti, joka on my6s haastateltavan ndkokulmasta mie-
lekastd. Selked runko my6s auttaa tdssd tutkimuksessa vertailemaan miten e-ur-
heilujoukkueiden edustajat ovat kokeneet kotimaisessa liiketoimintaympéris-
tossd toimimisen ja mitd timdn on heiltd, sekd heiddn edustamaltaan organisaa-
tiolta kdytdnnossd vaatinut. Aineiston litteroinnin jélkeen haastattelurungosta oli
hyotyd vastausten vertailussa, silld saatu aineisto 16ytyy samasta vaiheesta haas-
tattelua. Toisaalta haastattelurungon avulla p&astiin palaamaan takaisin avain-
kysymyksiin, jos haastattelutilanteessa syntynyt keskustelu ohjaisi haastattelu
vdlillda muihin suuntiin. Kysyttyja strukturoituja kysymyksid saatettiin tarkentaa
haastattelussa, mutta kuitenkin mahdollisimman vahan ohjaillen, jotta kysymys-
ten asettelu sdilyisi haastateltaville samana.

3.3 Tutkimusaineisto

Suomessa merkittavad liiketoimintaa harjoittavia E-urheiluorganisaatioita on
niukasti. Taman vuoksi my6s mahdollisia haastateltavia organisaation johtohen-
kiloitd oli suhteellisen vahdn. Ensimmadisend kriteerind haastateltavien valinnalle
kuitenkin toimi organisaation kotimainen alkuperd ja Suomessa suositussa
Counter Strike -pelissd mukana oleminen. Haastatteluille haluttiin mahdollisim-
man samankaltaiset ldhtokohdat ja valittuihin organisaatioihin vaikuttavat laajat
muutokset liiketoimintaympariston kannalta olisivat niille mahdollisimman sa-
mankaltaiset. Kaikki haastatellut yritykset olivat osakeyhtioita.

Toinen kriteeri haastateltaville oli kokemus e-urheiluorganisaation johto-
tehtdvistd vahintddan neljan vuoden ajalta. Tama kuitenkin tarkoitti, ettd henkilon
rooli organisaatiossa oli saattanut muuttua tdnd aikana. Liiketoimintaympaériston
merkitystd johtamiselle tarkastellessa vaaditaan myos kokemusta siind tapahtu-
neista muutoksista, joka loi edellytyksen tietylle mé&édralle kokemusta e-urheilun
tehtavistd. Myos muutoin kokemusten kertyminen on haastatteluja tehdessa he-
delmallistd ja luo haastateltaville laajempaa perspektiivid haastattelussa kayta-
vistd asioista. E-urheilun joukkueiden vaihtuvuus Suomessa on myos ollut suh-
teellisen yleistd, joten tutkimuksen merkittdvyyden ja luotettavuuden vuoksi
haastatteluja tehtiin vain useita vuosia liiketoimintaympaéristossd toimineille or-
ganisaatioille.

Haastattelut suoritettiin etdyhteyksilld Microsoft Teamsissa ja haastatelta-
ville ldhetettiin tutkimustiedote, tietosuojaseloste ja suostumuslomake henkilo-
tietojen kisittelyyn. Kaikki kolme haastateltavaa olivat sukupuolijakaumasta
miehid. Haastattelut kestivit ajallisesti 45-65 minuuttia ja ne suoritettiin maalis-
huhtikuussa 2024. Haastateltavista kaksi toimi organisaation toimitusjohtajana,
sekd yksi joukkueen managerin tehtédvissd, mutta oli aikaisemmin toiminut myos
toimitusjohtajana. Tutkimuksessa noudatetaan anonymiteetin periaatetta, jolla
tarkoitetaan, ettei haastateltuja voi tunnistaa datan tai siihen liittyvien tietojen
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perusteella (Sim & Waterfield, 2019). Haastateltaviin tullaan viittaamaan tdssa
tutkimuksessa tunnisteilla H1, H2 ja H3.

Kaikki haastattelut litteroitiin automaattisesti ja vield tarkistettiin manuaa-
lisesti nauhoitettua videota hyodyntéden, jotta asioiden ilmaisutapa ja sanojen
merkitys sdilyisi alkuperdisend. Myos haastattelujen aikana tein muistiinpanoja
haastatteluista, jotta henkildiden suhtautuminen esimerkiksi eleiden kautta jaisi
paremmin muistiin ja auttaisi analysoinnissa. Tekstimuotoon muutettu puhe tuo
aineiston lahemmads lukijaa ja lisdd analyysivaiheen ldpindkyvyyttd, joka vuoros-
taan parantaa tutkimuksen validiteettia (Nikander ym., 2010, s. 433). Edelld mai-
nitun vuoksi tutkimuksessa tullaan hyddyntaméaan myos suoria lainauksia haas-
tatteluista.

Huomionarvoista haastatteluaineistosta on suhteellisen homogeeninen
haastattelujoukko, jossa organisaatioiden edustajat ovat suhteellisen saman ikéi-
sid, sekd samaa sukupuolta edustavia. Toisaalta liiketoimintaan ja liiketoimin-
taymparistoon liittyvistd asioista keskustellessa, vaikuttaa henkiléiden ndakokul-
maan heiddn edustamansa joukkueen pelaajatoiminnan laajuus ja liikketoiminnan
suuruus. Kaikilla haastateltavilla joukkueilla oli ollut toimintaa useammassa eri
e-urheilun pelissd, mutta haastatteluhetkelld (H1) pelaajatoimintaan sis&ltyi vain
yhdessé pelissd toimiminen. Teoria-aineiston ja haastattelujen perusteella kump-
panuuksien merkitys nousi yhd vahvemmin esille, joten se muutti haastatteluky-
symysten tarkastelukulmaa liiketoiminnan osalta enemmé&n kumppanuuksiin
painottuvaan suuntaan.

34  Analyysimenetelmiit

Laadullisen aineiston analysoinnissa tutkijan tulee erottaa aineistosta olennainen
ja epdolennainen, sekd havainnoida merkittavit yhtaldisyydet ja kaavamaisuu-
det aineistosta (Patton, 2002, s. 342). Tédssa tutkimuksessa kehys rakentui haastat-
telurungon kautta ja aiheen teemoittelu l4hti liikkeelle sen pohjalta. Tassa tutki-
muksessa aineisto analysoidaan sisdllonanalyysillda Tuomea ja Sarajarved (2002)
mukaillen. Siséllonanalyysi on laadullisen tutkimuksen perusmenetelmis, jonka
tavoitteena on luoda selkedd ja yhtendistd informaatiota saadusta aineistosta uu-
delleenjdrjestelemadlld, tiivistamalld ja selkeyttamalla sita.

(Tuomi & Sarajdrvi, 2002) mukaan sisdllonanalyysi on tekstianalyysid,
jonka kautta erilaisia dokumentteja tai haastatteluja voidaan arvioida luotetta-
valla tavalla. Sisdllonanalyysi tarjoaa haastatteluaineistoon pohjautuvat tulkin-
nat tiivistetysti ja yleiselld tasolla (Tuomi & Sarajdrvi, 2002, s. 105), joka tukee
Suomalaisten e-urheilujoukkueiden liiketoiminnan johtamisen ja niiden liiketoi-
mintaympadriston merkityksen ymmaértamistd ja havainnointia.

Sisdllonanalyysia voidaan toteuttaa teorialdhtoisesti, teoriaohjaavasti tai ai-
neistoldhtoisesti (Tuomi & Sarajdrvi, 2002, s. 110). Tassd tutkimuksessa analyysi
on toteutettu teoriaohjaavasti. Teoriaohjaava sisdllonanalyysi etenee analy-
soidessa samoilla ehdoilla kuin aineistoldhtdinen sisdllonanalyysi, mutta késit-
teitd ei luoda itse vaan ne tulevat valmiina ilmi6ind (Tuomi & Sarajarvi, 2002, s.
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116). Sisdllonanalyysin vaiheet voidaan jakaa haastattelutilanteisiin ja niihin pe-
rehtymiseen, aineiston rytmittelyyn teemoittain, teemojen analysointiin, josta
luodaan yhtymaikohtia jo olemassa oleviin teorioihin (Tuomi & Sarajarvi, 2002, s.
111). Sisdllonanalyysi mahdollistaa késitteiden tarkentamista analyysin aikana,
jonka ohella ristiinvalidointi pakottaa tutkijan tarkastelemaan aineiston luokitte-
lun onnistuneisuutta ja mahdollisten muutosten tarvetta (Metsamuuronen, 2006,
s. 125).

Tutkimuksen analyysissd hyodynnettiin haastattelurungon struktuuria tee-
mojen osalta. Haastattelurungon teemoista muodostui neljd padkategoriaa, joita
ldhdin jaottelemaan pienempiin osiin. Tamén jaottelun kautta aineistoa oli hel-
pompi jasennelld ja kokonaisuuksien kasittely pienempien osasten kautta oli sel-
kedmpdd. Selked teemoittelu ja alakategorioihin asettelu edesauttoi aineiston
muotoilemista lukijaystadvalliseen muotoon tuloksia esitellessa.

Tutkimuksen analyysivaiheessa tarkastellaan aluksi, kuinka haastateltavat
kokevat kotimaisten e-urheilujoukkueiden liiketoimintaympaériston nykytilan ja
miten haastateltavien joukkueorganisaatiot ovat kdytdnnossd suunnitelleet ja
muuttaneet toimintaansa siind menestydkseen. Kumppanuuksien merkitys
nousi vahvasti esille jo teoriavaiheessa, joten kumppanuuksien merkitystd, han-
kintaa ja ylldpidettavyyttd arvioidaan osana liiketoiminnan harjoittamista osana
liiketoimintaymparistod. Taman jalkeen tarkasteltiin joukkueen kilpailullisen ta-
son muutosten ja pelaajamuutosten vaikutusta joukkueen liiketoimintaan. Vii-
meisend tarkastelussa oli liiketoiminnan ja pelaajatoiminnan yhdistyminen E-ur-
heilujoukkueessa padtoksenteolle ja johtamiselle merkittavélla tavalla.

3.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullisessa tutkimuksessa tukija ja tutkimusprosessi ovat tutkimuksen luotta-
vuuden tarkastelussa keskiossad. Lahtokohtana laadulliselle tutkimukselle on tut-
kijan rooli kokemuksellisena keskipisteend. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 210).
Laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen liittyy useita avainkriteereitd, mutta ne
yleensi sisdltavit samankaltaiset nelja pdd osa-aluetta: uskottavuuden, varmuu-
den, vahvistuvuuden, seki siirrettdavyyden (Eskola & Suoranta, 1998, s. 211-212).

Uskottavuudella tarkoitetaan tarkastelua siitd vastaavatko tutkijan ja tutkit-
tavien késitykset ja késitteellisyydet toisiaan (Eskola & Suoranta, 1998, s. 211).
Siirrettavyydelld viitataan tulosten siirrettdvyyteen toiseen samankaltaiseen tut-
kimusymparistoon (Tuomi & Sarijéarvi, 2009, s. 138). Vahvistettavuus maéérittyy
sen perusteella, kuinka yhtenevésti saadut havainnot liittyvit aihepiirin aiem-
paan tutkimukseen. Varmuudella viitataan tutkija ennakko-oletusten huomioon
ottamista osana tutkimusprosessin luotettavuuden ja ndkokulmien tarkastelua.
(Eskola & Suoranta, 1998, s. 212).
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Tassd tutkimuksessa aineisto pohjautuu kolmeen E-urheiluorganisaation
johtohenkilon puolistrukturoituun haastatteluun teemoitellun haastattelurun-
gon mukaisesti. Tutkija pyrkii haastattelussa tarkentamaan keskeisia késitteit4 ja
termejd, mikéli haastattelija osoittaa epdvarmuutta késitteen ymmaérryksen
kanssa osana tutkimuksen luotettavuutta. Haastatteluissa tarvittaviin tarken-
nuksiin vastattiin, jotta kysymysten ymmartaminen ja konteksti sadilyivét kaikille
haastateltaville samankaltaisina. Varmuutta, eli tutkijan ennakko-oletuksia huo-
mioitiin muotoilemalla haastattelukysymykset mahdollisimman pitkélle saa-
tuun teoria-aineistoon pohjautuen. Haastattelutilanteessa aiemmissa haastatte-
luissa nousseet painotukset eivéit vaikuttaneet kysyttaviin kysymyksiin, niiden
asetteluun tai jarjestykseen, mutta niistd saattoi nousta huomioita strukturoitujen
kysymysten ulkopuolella syntyneille jatkokysymyksille. T&lld saattaa olla hie-
man heikentdvaa vaikutusta haastattelun luotettavuudelle.

Luotettavuuden osalta siirrettdvyyden edellytyksend on tutkimuksen kasit-
teiden ja teorioiden jdrjestelmaillinen lapikdynti. Tdssd tutkimuksessa ja e-urhei-
lujoukkueiden liiketoimintamallia, liiketoimintaymparistod sekd sen osapuolia ja
e-urheilun ilmi6td on pyritty tarkastelemaan aiempien tutkimusten perusteella
useisiin eri ldhteisiin nojaten. Taman menettelyn tarkoituksena on luoda yleisesti
validi pohja tutkimuksessa kaytetyille termeille ja ilmiville. Vahvistuvuuden
osalta tdimédn tutkimuksen tuloksia voidaan verrata aiemmin samasta aiheesta
tehtyjen tutkimusten havaintoihin. Tulokset ovat my6s mahdollisesti siirretta-
vissd toiseen liiketoimintaymparistoon, jossa tapahtuu samankaltaisia muutok-
sia, silld e-urheilujoukkueiden liiketoimintamalli ja tuloldhteet ovat teoriaan pe-
rustuen globaalisti suhteellisen samankaltaisia. Organisaatioiden tekemadt kay-
tannon toimet, voisivat olla siis patevid myos kotimaisen liiketoimintaymparis-
ton kontekstin ulkopuolella.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téssd luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia tutkimuskysymysten ja analy-
soinnin asettamassa jdrjestyksessd. Alussa tarkastellaan haastateltavien néke-
myksid kotimaisesta E-urheilun liiketoimintaympéristostd ja sen merkityksesta
lilketoiminnalle kdytdnnossd. Tamdn jdlkeen tarkastellaan kilpailullisen tason
vaihteluiden ja mahdollisten pelaajamuutosten vaikutuksia organisaatioiden lii-
ketoimintaan, seké tapoja, joilla organisaatiot ovat valmistautuneet ndihin muu-
toksiin. Viimeisessd osiossa tarkastellaan pelaaja- ja liikketoiminnan yhdistymista
ja erottelua joukkueiden paddtoksenteossa. Tuloksia tarkastellaan useista nako-
kulmista ja peilataan aiempaan teoriasisaltoon. Liiketoimintaympariston tarkas-
telussa pyritddn hyodyntamé&an aiempaa teoriaesimerkkiéd E-urheilun ekosystee-
missd vaikuttavien toimijoiden rooleista, sekd e-urheilun ilmiton ja joukkueiden
lilketoiminnalliseen tuloksellisuutteen vaikuttavia teoriatekijoitd. Haastatelta-
viin viitataan H1, H2 ja H3 -lyhenteilld ja numerointi on muodostunut haastatte-
lujen jarjestyksen mukaisesti.

4.1 Toimintaympairiston merkitys kotimaisten E-urheilujoukku-
eiden liiketoiminnalle

Jotta liiketoimintaan vaikuttavia toimintaympadriston muuttujien merkityksia
voitaisiin hahmottaa, tullaan tdssd osiossa ensin tarkastelemaan E-urheilujouk-
kueen liiketoiminnasta esille nousseita painotuksia ja lainalaisuuksia. Myos
haastateltavien havainnoimia aiempien vuosien aikana tapahtuneita toimin-
taympaériston muutoksia tullaan tarkastelemaan, jotta tuloksissa voidaan tarjota
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kdaytannon esimerkkejd, kuinka toimintaympariston muutokset ovat liiketoimin-
taan vaikuttaneet.

Liiketoiminnan painotuksista kaikki haastateltavat korostivat erityisesti
myynnin, markkinoinnin ja kumppaneiden merkitysta.

myynti on ihan todella tarked, mutta niin on markkinointiosaaminenkin ja sitten niin-
kun graafinen puoli siind my®os, jos miettii ettd Esports kuitenkin niinku kilpailee pe-
riaatteessa kaikkien muiden urheilulajien kanssa, mitka perustuu sponsorointiin ja sa-
maan yhteistyomalliin, plus sitten osittain kilpaillaan myds media-alan kanssa mai-
nospaikoista (H1)

tam&han on niinkun vaikuttajabisnestd tietylld tavalla noitten pelaajien kanssa, ettd se
niinku mediatuontanto laajana termind on ehka yhté lailla keskiossd, niinku sitten se
myynti ja kumppanitekeminen myos (H2)

E-urheilun kilpailuasetelma markkinoinnissa perinteistd urheilua ja media-alan
ndkyvyyttd vastaan nousee esille (H1) haastattelusa. Myynnin ja markkinoinnin
merkityksestd nousi kaikilta haastateltavilta my6s nédkokulmia, joissa niiden
merkitys ndhtiin oman brandin rakentamisen ja sen kumppaneille, seké faneille
myymisen kautta. Shank (2022) nosti esille urheilun markkinointipainotuksen ja
brandin markkinoinnin logon, sekd designin kautta (Shank, 2022, ss. 1-4). Toi-
saalta my0s mainonta ja positiivinen pr-toiminta nousivat esille tarkeimpina
myynnin edistimisen keinoina urheiluorgansaatiossa. (Shank, 2022, ss. 4-7).
Myynnin edistiminen ja sparraus nousi esille kaikissa haastatattelussa. Myynti
ja markkinointikeskeisyys ndkyi haastateltavien omassa tyonkuvassa, sekd hei-
dédn ndkemyksissddn organisaatiolle vilttamattomien osaamisalueiden osalta.

keskeisimmat tyotehtdvat itselld on varmaan kumppanuushankinnat, kumppanuus-
neuvottelut ja tiimin sopimusasiat ja sielldkin vadhén silla lailla mental coach ettd huo-
mennakin jutellaan CS-tiimin kanssa siitd mikd meininki ja mitd voitais parantaa tai
kehittaad. (H3)

talouspuolta yritdn hallita ja hahmottaa, ettd sindllddn toi urheilupuoli on jadnyt va-
hemmalle, kun meilld on siind hyvét kaverit hoitamassa sitd, mutta aika paljon oikeas-
taan strategista johtamista tietylld tavalla, ettd mihin tédta yritystd vied&dédn ja sitten toi-
saalta hyvin operatiivista tuolla taloushallinnon puolella ja ehkd semmoisen myynnin
sparrauksen suhteen myos (H2)

Myynti ja markkinointi koettiin erityisesti kumppanuuksien hankintaa ja yllapi-
toa edistdvana tekijand. (H2) ja (H3) nostivat esille myds organisaation arvojen ja
vision merkityksen kumppanuuksien valinnassa ja edistdmisessa. (H2) korosti
organisaation brandityon ja markkinoinnin merkitystd myos esimerkiksi kilpai-
luetuna, kun joukkue kilpailee muiden kilpailullisten joukkueiden kanssa am-
mattipelaajista ja osaavasta henkilostosta. Kaupallisuuden pohjan kaikki haasta-
teltavat kokivat rakentuvan erityisesti laadukkaan sisdllontuotannon ja media-
tyon kehityksen kautta. Sisdllontuotanto ndkyi myos olemassa olevien kumppa-
nuuksien yllapidossa.
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suurin juttu on se, ettd pysyy koko ajan innovatiivisena ja proaktiivisena, kun monet
on tehnyt sen virheen, ettd ne tekee kumppanuuden, sopii rahasumman ja sitten vaan
niinku odotellaan, ettd milloin se asiakas haluaa jotakin vaikka sen pitdisi menna sil-
leen niinku me tehddén, ettd ollaan asiakkaaseen yhteydessd, ettd meilld on téllainen
uusi idea, ettd miltda kuulostaa ja sitd meiddan kumppanit on arvostaneet, sitten meilla
on oma graafinen tuotanto ja videotuotanto, ettd kumppaneiden jotka meiddn kanssa
yhteisty6td tekee ei tarvitse kdyttdd jotain mainostoimistoa materiaalien tekemiseen
vaan ne tulee suoraan sitten meilta (H3)

Kumppanuudet muodostivat my6s suurimman osuuden liiketoiminnan tuloista
jokaisessa organisaatiossa. Kumppanuuksien tuotoista E-urheiluorganisaatiossa
(Mangeloja, 2019) totesi muodostuvan 60-90 % osuus liiketoiminnan tuloista or-
ganisaatiosta riippuen (Mangeloja, 2019, s. 36). Esimerkiksi (H3) arvioi taman
osuuden olevan organisaatiossa 80-90 %. Muita esille nousseita tulonldhteit4 oli-
vat tulot kumppanuusliigoissa kilpailemisesta, tapahtumissa ja verkkokaupoissa
syntyvit fani- ja oheistuotemyynnit, digitaaliesineiden myyntiosuudet, sekéd pe-
lijoukkueiden voittorahat.

kylld ne muodostuu kumppanuuksista ja vahan verkkokaupan myynnistd, sitten toki
palkintorahat, mutta niiden osalta on ehké ollut vihén hiljaisempaa viimeisen parin
vuoden aikana (H3)

kumppanitulot ja liigatulot ja on se sitten peli miké tahansa niin digitaali itemit mitka
on niinku tosi tédrkeitd, oheistuotteet niinku tdmmaoiset hupparit on tosi tdrkeitd sen
brandin rakentamisen kannalta, mutta ei me olla kuitenkaan mikédidn merkkaritalo silla
tavalla, ettd me rakennettaisiin sen kautta isoa kivijalkaa (H2)

kylld ne on periaatteessa yhteistyot, ettd tédlld hetkelld kaikki turnauspalkkiot on niin
olemattomia tai pienid, ettd ei niilld palkkoja makseta tai organisaatiota pyoritetd mi-
tenkddn, se on vaan ihan mahdotonta tilld hetkelld (H1)

Kumppanuuksien lisdksi syntyvistd tuotoista keskiméérin noin 15 % arvioitiin
syntyvan fani ja oheistuotteiden myynnista (Mangeloja, 2019, s. 36). Fanituottei-
den myynti nousi esille osana haastateltujen organisaatioiden liiketoimintaa,
mutta esimerkiksi (H2) korosti fanituotemyyntida enemmaénkin merkittdvana
osana brandin rakennusta. (H1) nosti esille, ettd fanituotteiden myyntid on viime
aikoina vaikeuttanut erityisesti joukkueiden kova vaihtelevuus, jossa monet
joukkueet eivét ole sdilyneet muutamaa vuotta pidempadén, jolloin fanien kiinty-
minen joukkueisiin on heikentynyt. Vastaavanlaisten toimintaympéristé merki-
tysten ja muutosten havainnointiin organisaatioiden edustajat nostivat erityisesti
digitaalisen rahaliikenteen ja markkinoinnin lukujen seuraamisen, sekd aktiivi-
suuden ja keskustelun yhdessa muiden toimijoiden kanssa.

ei siind nyt ehkd ole mitdadn tiettyd madrdd miten paljon aikaa kuukaudessa kdytetdan
seuraamiseen, vaan se on ldhinnd semmoista pdivittdistd toimintaa ja aika lailla saa
hoksottimet olla p&élld, hyva esimerkki on Valven mahtikdsky kumppanuusliigan
muuttamisesta, niin sielld joudutaan rakentamaan ja miettimddn asioita uudelleen,
niin sitten taytyy tavallaan itse olla aktiivisena keskusteluissa mukana, paljonhan me
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niinku muiden pro-seurojen kanssa juteltu ja liigamuutoksen myotd ollaan aika paljon
tehty yhteistyota eri joukkueiden kesken (H2)

Tottakai me seurataan vahan somelukuja ja tietysti muita statistiikkoja, mitd meilla
pyritddn seuraamaan ja tavallaan noudattamaan toimintaa niiden mukaisesti siina
mielessd (H3)

Meilla on sdhkoisesti kaikki kirjanpito, taloudenhallinta ja kaikki maksuliikenne, niin
sitd kautta ndhdaan aika pitkalti se, mistd sitd rahaa tulee ja mihin sitd rahaa menee,
niin ollaan sindnsa koko ajan hereilld siitd mitéd sielld tapahtuu (H1)

(H1) nosti esille esimerkkind tuloihin vaikuttavan muutoksen kumppanuusliigo-
jen jdrjestelyssd, joka on syntynyt pelin julkaisija Valven toimeista. (Peng ym.,
2020) nostivat esille pelin julkaisijoiden aseman kilpailullisen sddnnostelyn ja tur-
nausten ldpiviennin ohjaavana toimijana ekosysteemissd (Peng ym., 2020, ss. 7-
8). Muutoksen perusteluiksi Valve ilmoitti kilpailullisten mahdollisuuksien ja
avoimuuden heikkenemisen liiketoimintasuhteiden my6tad. Kaytannossd muutos
tulee tarkoittamaan, ettei turnausjdrjestdjilld ole endd yksiloityjd liiketoiminta-
suhteita osallistuviin joukkueisiin, kaikissa turnauskutsuissa tullaan hyodynta-
maddn avointa ranking-jarjestelmdd ja joukkueiden palkitsemisjdrjestelyistd teh-
daan julkisia. (Valve, 2023). (Hamari & Sjoblom, 2019) mukaan pelin julkaisijoi-
den tulee sdilyttda riittdvan kilpailullinen ymparisto, jossa suoraan kutsuttujen ja
kilpailun kautta mukaan karsiutuvien joukkueiden suhde on oikea (Hamari &
Sjoblom, 2019, s. 225). Pelin julkaisijan muutoksella voidaankin ndhda olevan in-
tressejd kilpailullisen tasapainon sdilyttdmiseen tdssa muutoksessa.

Joukkueiden ulkoisen ympariston havainnointi keskittyi pitkalti sen tarkas-
teluun omien lukujen ja oman operatiivisen toiminnan kautta. Toimintaympaéris-
ton muutoksista selvésti esille nousi my6s muita viimeaikaisia taloudellisia ja kil-
pailullisia muutoksia, jotka ovat vaikuttaneet joukkueiden toimintaan ja luoneet
uusia haasteita.

ndind vuosina se on muuttunut siihen, ettd semmoista helppoa rahaa ei endé ole, ettd
sitd oli jossain vaiheessa semmoista, ettd joku voitti jotain ja Esports koettiin uutena ja
mielenkiintoisena alana, sitd kautta moni sai helposti budjettia, mutta mun mielesta se
on viahdn niinku ohi se homman, ettd nyt joutuu oikeasti perustelemaan ja miettimaan
noita juttuja, iso osa nyt ketka halusi kokeilla sitd on nyt kokeillut ja ne on tehnyt omat
johtopddtokset ja sitten ne ketkd haluaa jatkaa niin ne jatkaa (H3)

ylipdataan kumppanuuksien saanti on vaikeutunut todella paljon puhumattakaan sit-
ten niitten yhteistydkumppanuuksien koosta tai rahasta, on tultu alaspéin todella pal-
jon monilta osin (H1)

tietylld tavalla korona aiheutti sen, ettd markkinointibudjetteja otettiin ja leikattiin
merkittavasti ja diilejd, jotka oli jo poydalla niin ei tehtykkaan (H2)

Haastateltavista (H1) ja (H2) nostivat erityisesti esille korona-ajan ja sen vaiku-
tukset joukkueiden kumppanuuksiin ja niiden saantiin. My6s esimerkiksi koti-
maan taloudellinen tilanne ja kansainvaéliset konfliktit nousivat esille liiketoimin-
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taa vaikuttavina tekijoind (H1) haastattelussa. Ekologiset ja taloudelliset liiketoi-
mintaympadriston tekijdt ovat vaikuttaneet haastateltavien organisaatioiden liike-
toimintaan ndiden havaintojen pohjalta. Ekologiset ja taloudelliset tekijit nousi-
vat esille (Burns & Needle, 2019) liiketoimintamyparistoon vaikuttavista teki-
joistd (Burns & Needle, 2019, ss. 4-6). Liiketoimintaympariston haasteet nakyivat
myds organisaatioiden toiminnassa, mutta haasteita oli onnistunnut myos kaan-
tamaan toimintaa kehittdviksi toiminnoiksi. Ndkemyseroja haastateltavien va-
liltd kuitenkin 16ytyi.

kylldhan rahahanojen rajoittuvuus myos rajoittaa sitten tekemista ja tekemisen laatua
aina, toki vaikuttaa negatiivisesti myos pelaajien ansaintamahdollisuuksiin (H1)

me joudutaan tekee tai ei jouduta vaan ollaan tehty sitten niinku parempia juttuja, me
joudutaan niinku ylittdméaan itsemme koko ajan tai kehittymé&an koko ajan, mikd on
siis hyvéakin asia tottakai se on niinku meilldkin tavoitteena, se on niinku positiivinen
juttu (H3)

tietenkin sillon koronan aikaan se kumppaneilta tuleva osuus vuoden liikevaihdosta
oli isompi, jolloin se merkitys oli paljon niinku raadollisempi meille, toisaalta kump-
panuusliigan my6tad on rakentunut vuosien saatossa se, ettd meilld on ollut maailman
rankingissd hyvit kaksi vuotta kdytannossd, niin se nakyy sitten meidan kukkarossa
ihan merkittavasti (H2)

Haastateltavista (H1) ja (H2) totesivat, ettd ainut varma asia E-urheilun liiketoi-
minnassa on muutos. Toimintaympaéristossa muutos on nakynyt joukkueiden lii-
ketoiminnassa, mutta my0s johtamistavassa esimerkiksi muutoksen johtamisen
merkittdvyytena.

muutosavoimuus on ehkd semmoinen yksi asia, ettd kun tavallaan me usein toimis-
tolla puhutaankin, ettd ainoa asia mikd E-urheilussa on varmaa on muutos, eli sit4 ta-
pahtuu ja toki monella alalla nykyddn muutenkin, ettd siihen pitda olla aika herkka
korva ja semmoinen dynaamisuus ja semmoinen niinku rohkeus, mé oon aika paljon
niinku startuppeja aikaisemmin tehnyt tuolla, niin rohkeus painaa asioissa eteenpdin
vaikka vililld ndyttdaa vahan hankalalta, niin se ettd uskoo omaan juttuun on kans tar-
keetd (H2)

e-urheilu on haasteellinen ympaéristo sinédnsé ja sitten pelaajat on nuoria ja niilld on
omat haasteensa, sen liséksi kaikki tdd kansainvilisyys ja maturiteetti, sekd turnauk-
sessa oleminen ja sddtaminen ja se kaikki kokonaisuudessaan vaatii lehmén hermoja,
se on tdrkedd ettd joka viikko jaksaa yrittdd, eikd luovuta asioiden suhteen, se on vihian
sama kaikkialla etenkin tdssd nykyisessd maailmantilanteessa, kdrsivallisyyttd, joh-
donmukaisuutta vaaditaan ja asioista pitdd olla vaan omasta mielesta avoin (H1)

(Pennanen, 2020) nosti artikkelissaan esille, kuinka urheilujoukkueiden ulkoisten
sidosryhmien madra on kasvanut, joten myos urheilujohtajilta on vaadittu aiem-
paa enemmadn osaamista. Urheilujohtamisessa on myo6s heritty pitkdjanteisen
tyon ja pitkdn tdhtdimen strategian johtamisen merkitykseen. (Pennanen, 2020).
Pitkdjanteinen ty6 ja usko omaan visioon ja tekemiseen nousi my0s esille kaikissa



28

haastatteluissa E-urheilujoukkueen johdossa merkitykselliseksi tekijaksi. (Karlof
& Lovingsson, 2004) nostivat esille, kuinka positiivisella suhtautumisella ja sel-
kedlld visiolla voidaan vahentdd muutoksen tuntemattomasta osa-alueesta syn-
tyvéad pelkoa ja tietamattomyytta (Karlof & Lovingsson, 2004, s. 149). Vision mer-
kitys nousi esille myos E-urheilujoukkuetta muutoksessa johdettaessa etenkin
(H2) haastattelussa. Toisaalta (De Knop ym., 2004) tutkimuksessa esiintynyt
muutoksen johtamisessa vaadittava taito johtaa ihmisid ja hallita henkil6stojoh-
tamista nousi esille kohdeorganisaatioissa.

on tarkeetd, ettd sd pystyt ja osaat rakentaa sellaisen niin sanotusti voittavan joukkueen
ja nyt tarkoitan my0s niitd toimistolla olevia, eli tietylld tavalla millaisen porukan sa
saat kasattua, jotta sd saat mentyd myos niistd niinku hankalista ajoista lépi ja sulla on
niinku sellasia kavereita tiimissd, jotka pystyy sun kanssa vastuuta jakamaan ja nosta-
maan sitd firmaa sitten taas uudelle tasolle (H2)

4.2 Kilpailullisen tason vaihtelun seka pelaaja- ja joukkuemuu-
tosten huomioiminen E-urheilujoukkueen liiketoiminnassa

Taman tutkimuksen toinen tutkimuskysymys pyrkii tarkastelemaan E-urheilun
kilpailullista luonnetta ja pelaaja, sekd joukkuemuutosten huomioimista osana
liikketoimintaa ja sen suunnittelua. Haastateltavista (H2) nosti esille urheilujohta-
misen ja liiketoimintajohtamisen yhteistoimintaa osana muutosten huomiointia
joukkueen liiketoiminnassa.

tota voisi jakaa tavallaan kahteen eri osioon, niinku urheilujohtamisen suhteen siihen,
ettd ollaan hereilld ettd millaisia pelaajia maailmalla on, eli tavallaan hoksottimet ul-
kona jos jotain tapahtuu esimerkiksi ettd joku pelaaja haluaa poistua, tai ei toimi, tai
muutoksia joukkueeseen tarvitsee tehdd, sitten toinen puoli menee siihen liiketoimin-
taosaamiseen, ettd pystytddn taloudellisesti varautumaan muutoksiin, jotta sitten jos
tulee tilanteita joissa halutaan ostaa pelaaja, niin ollaan rakennettu taloutta silld tavalla,
ettd meilld on sithen mahdollisuuksia (H2)

Urheilujohtamisen osa-alueelta liiketoiminnan ja urheilujohtamisen yhdistymi-
nen pelaajamuutoksissa koskettavat erityisesti (De Knopp ym., 2004, s. 67) tutki-
muksessa esille nousseista tarkastelualueista strategista suunnittelua, seké sisdi-
sid toimintoja ja systeemeitd. Kaikki haastateltavat nostivat esille kilpailullisen
menestyksen huomioinnin osana pelaajien palkkausmallia. Kaikkien joukkuei-
den palkkausta, ei kuitenkaan oltu sidottu esimerkiksi CS2 pelin kentdlld uuti-
soivan ja ottelustatistiikkaa kerddvan HLTV:n maailmanrankingiin.

pakko se on jollain tavalla palkkausmallin olla niinku suorituspohjainen, jotta silloin
kun menee hyvin, saa enemmidn ja silloin kun menee huonommin, niin saa vahemman,
mun mielestd se on ainut tapa sitten vahdn minimoida niitd riskejd ja palkita pelaajia
myos jarkevasti, kdytannossa HLTV ehka tand pdivand on huono mittari, koska se voi
heitelld niin paljon (H1)
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HLTV:n sijoituksen seuraaminen on ollut aika yleinen tapa niinku kansainvalisestikin
palkkaukseen vaikuttavana tekijand, mutta kylld me sitten on pohdittu just ettd onko
se jarkevd tapa enddn, meiddn pitdis melkeen sitoa Valven rankiin se, koska jos me
sielld oltaisiin yhtd korkealla kuin HLTV:ssd ollaan oltu, niin me péaéstdisiin suoraan
kutsulla tiettyihin turnauksiin (H3)

aika monella meilld on ollut jo pitkddan semmoinen malli, ettd kun menestytdan, niin
maksetaan enemman, sellainen menestykseen pohjautuva malli on esimerkiksi Sak-
sassa ollut jo pitkddn kaytossd, toki taytyy sanoa, ettd Counter Strikessd ne peruspal-
katkin tarvitsee olla tosi korkealla tasolla maailman huipulla, aika yleisesti palkkausta
sidotaan osittain maailman rankingiin (H2)

Palkkausmalli pohjautuu ajatukseen siitd, ettd kilpailullisen menestyksen myota
myds organisaaton saama nakyvyys kasvaa ja saatavat kumppanuustulot, seka
myyntituotot ovat korkeampia, joka mahdollistaa menestyksestd luvattujen li-
sien maksamisen pelaajille. (Julkunen ym., 2021) mukaan pelaajat osallistuvat
kilpailuihin voittaakseen palkintorahaa ja saadakseen menestystd, joka samalla

kasvattaa joukkueen saamaa nakyvyyttd ja kumppanuuksista saatavia tuloja
(Julkunen ym., 2021, s. 50).

ylipddtdadn tad pohjautuu siihen, ettd jos me menestytddan paremmin, niin silloin tie-
tenkin se logiikka on my®s sitd, ettd silloin ndkyvyyttd tulee enemmaén, silloin kump-
paneita on helpompi saada ja nii edelleen, eli tavallaan hyva menestys auttaa meita
saamaan kumppanimyyntid tehostettua ja kasvatettua, jos vaikka joudutaan teke-
madn vaikka pelaajajoukkueeseen muutoksia, niin tiedotetaan niistd kumppaneille,
jotta sithen voidaan varautua, ei ne hyvit kumppanit mihinkdan yon yli katoa, se
riippuu toki brandistd ja siitd mistd pdin maailmaa tulee, Aasiaan kun mennaan, niin
on tarkedmpadd ettd tulee pokaaleita, sitten taas Euroopassa ollaan pitkdjanteisempia
ja ymmarretaddn, ettd ehkd se sponsori ei maksa siitd pokaalista vaan pdivittdisestd te-
kemisestd ja siitd ettd heidédn tuotteensa ja brandinsa nakyy (H2)

(H1) ja (H3) nostivat esille, kuinka kumppanit usein ovat enemman sitoutuneita
organisaatioon ja sen brandin nakyvyyteen ja sisdllontuotantoon kuin joukkueen
ajoittaisiin kilpailullisen tason vaihteluihin. (De Knop ym., 2004) nostivat tutki-
muksessaan esille ulkoisen viestinndn ja imagon rakentamisen merkityksen
osana urheilujohtamisen osa-alueita. Ulkoinen viestind ja imagon merkitys nousi
tarkasteltavissa E-urheilujoukkueissa esille osana kumppanuuksien ylldpitoa ja
muutoksista viestimistd. Kaikkia kumppaneita muutokset eivit ainakaan pie-
nessd mittakaavassa kutenkaan kiinnostaneet, joka nousi esille (H3) ja (H2) haas-
tatteluissa.

kylld se proaktiivisuus on aina parasta jos tulee isoja muutoksia, mutta yksittdisista
pelaajamuutoksista todella vahan kumppanit on kiinnostuneita, osa kumppaneista ha-
luaa tietdd enemman, mutta aika monet noi isot kumppanit meilld on vuosien mittaan
oppineet luottamaan siihen ettd me tiedetddn mitd me tehddan, mutta isommista muu-
toksia tulee niin niistd proaktiivisesti kumppaneille tiedotetaan, ettd hei timmoinen
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tilanne, tai kun me julkaistaan uusi joukkue, niin kylld meiddn kumppanit siitd tietad
sitten vahan aikaisemmin, ettd kumppanit pystyy valmistautumaan, jotkut kumppanit
tykkdd valmistautua esimerkiksi siihen, ettd sosiaalisen median kanavissa nékyy, ettd
tuolla on uusi joukkue (H2)

kumppaneille ehké pelaajamuutoksista viestitddn, joitakin kiinnostaa ja joitakin ei, tot-
takai kumppania kiinnostaa ettd me ollaan relevantti tiimi, ettd ollaan suurinpiirtein
sielld karkikahinoissa (H3)

no ei niitd ole kiinnostanut tahan asti pelaajamuutokset, enemmaén ne kumppanit ovat
joukkueeseen sitoutuneita ja organisaatioon sekd sen lukuihin (H1)

Kumppanikohtaisen viestimisen tarpeen tunnistamisen havaittiin haastattelussa
(H2) ja (H3) myos muotoutuvan kumppanuuden edetessd, jotta kumppaneille
suunnattua viestintdd voitiin sopeuttaa niiden proaktiivisuuden mukaan. Kump-
panuuksista korostui esimerkiksi, kuinka osa kumppaneista seuraa alaa ja sen
kilpailullista tilannetta enemmaén ja kuinka vuorostaan osa kumppaneista keskit-
tyi ldhinnd joukkueen brandin ja sen saaman nidkyvyyden kautta sponsorointi-
kumppanuuteen.

4.3 Pelaaja- ja liiketoiminnan yhdistymisen huomioiminen E-
urheilujoukkueen pditoksenteossa

Tutkimuksen kolmas tutkimuskysymys tarkastelee pelaaja- ja lilketoiminnan va-
listd suhdetta ja yhdistymistad joukkueen toimintoihin vaikuttavassa paatoksen-
teossa. (H1) ja (H3) haastatteluissa korostui pelaajatoiminnan ja liiketoiminnan
vahva erittely, mutta joukkueiden toiminnassa kuitenkin oli suunniteltu saannol-
listd kommunikaatiota ndiden kahden osa-alueen viilille.

Meilld on selkeit vastuut sielldkin, eli meilld niinku siitd ultimaattista litketoimintaa
meikdldinen johtaa ja sielld on toi markkinointi ja kumppanuusjuttu merkittavana
osana, sitten meilld on urheilupuolella eri kaverit, jotka sitten raportoi mulle ja kdy-
tannon tasollahan se tarkoittaa sitd, ettd me niiden kanssa viikoittain palaveerataan,
jotta saadaan sellainen yleiskuva asioista (H2)

Aika paljon pelaaja- ja liiketoimintaa on erotettu, pelaajat saa itse padttdd kenen kanssa
ne pelaa, tottakai me sanotaan omat sanamme siihen, tottakai sitten jos ei se homma
toimi ja serverillad ei ole kivaa ja kiukutellaan, niin sitten niitd muutoksia on pakko
tehdd, koska sitten se heijastuu kaikkeen, pelaajilla ja toimitusjohtajalla on tdlld het-
kelld kerran viikossa palavereita siitd missd mennddn ja mitd pelataan tai ei pelata ja
siitd onko kaikki hyvin, kenella ei ole kaikki hyvin ja mita tarvitsee tehd4 ja niin edel-
leen (HI)

(H3) haastattelussa nousi esille toimitusjohtajan ldhelld oleminen mahdollisia
muutoksia tehdessd yhdessd muun joukkueen kanssa.



31

kylla se tehd&dn tota aika lailla yksin sitten niinku tiimin kanssa, ettd kylld se riippuu
mistd se aloite tulee, usein aloitteet muutoksiin tulee valmentajalta, IGL:élt4 tai sitten
useammalta pelaajalta, sen perusteella me keskustellaan asiasta sitten hallituksessa ja
siitd ollaanko siitd ehdotuksesta yhtd mieltd ja sitten ldahdetddn asiaa viemadn eteen-
pdin (H3)

Selked vastuiden jako korostui kaikissa haastatteluissa. Pelaajatoiminta ja liike-
toiminta toimivat omina osa-alueinaan, mutta niiden suoran yhteyden takia nii-
den vilistd synergiaa korostettiin paatoksentekoprosessissa. Pelaajamuutoksien
tekeminen nousi esille merkittivimpana paatoksentekoprosessina (H2) ja (H3)
haastatteluissa, jossa pelaajatoiminnan ja liiketoiminnan vilistd saumatonta
kommunikaatiota E-urheilujoukkueen johdossa vaadittiin onnistuneen proses-
sin ldapiviemiseksi.

kun tuolla tapahtuu esimerkiksi rosterimuutoksia tai niitd suunnitellaan ja mietitdan,
niin sitten kdydaan semmoista johtoryhmaén keskustelua, ei ehké niin ettd meikéldinen
pdédttdd, vaan mun kuuluu luottaa ammattilaisiin urheilupuolen johdossa ja sitten
miettid miten me saadaan niinku se taloudellisesti toimii, ettd onko meilld rahaa, tai
kun joku pelaaja ollaan myymassa tai joku haluaa ostaa meiltd pelaajan, niin milla ta-
valla se homma sitten niinku etenee, se on aikalailla sellaista niinku hyvin aktiivista
vuorovaikutusta (H2)

Rosterimuutosten suunnitteluun oli keskitytty, silld niiden koettiin olevan kes-
keinen luonteenpiirre kilpailulliselle pelaajatoiminnalle. (Karlof & Lovingsson,
2004) tutkimuksessa organisaation osallistuminen ja muutostarpeen ymmartami-
nen ovat onnistuneessa muutosprosessissa tarkeitd, jotta sithen osallistuvat olisi-
vat sen ldpivientiin paremmin motivoituneita (Karlof & Lovingsson, 2004, s. 149).
Rosterimuutosten ldpivientid oli kohdeorganisaatioissa myos kirjattu sopimus-
teknisesti, jotta prosessi olisi kaikille mukana oleville selked.

suomessa sopimusten tekeminen on véhédn erilaista, kuin sitten ulkomailla, ettd Suo-
messa on tosi vaikea tehdd semmoisia sopimuksia missd sd voit vaan heittdd pelaajan
ulos koska vaan ja milld syylld vaan, siind pitdd olla tietyt prosessit ja meilld se on
tavallaan se, ettd tietyn maaran tiimistd pitdd olla yksimielisid asian suhteen ja sitten
hallituksen pitdd vield olla samaa mieltd, ettd esimerkiksi pelaaja voidaan vaihtaa jos
jonkun asenne on huono tai joku on pelannut systemaattisen huonosti pidemman ai-
kaa, niin sitten voidaan noista asioista ldhted keskustelemaan (H2)

Pelaajatoimintaan ja liiketoimintaan liittyvid yhtymid 16y dettiin myos tilanteista,
joissa pelaajan oma sometydskentely tai livestriimaus suoratoistoalustalla vai-
kutti organisaation kumppanuuksien saamaan ndkyvyyteen ja tédtd oli saatettu
myoOs eritelld pelaajasopimuksessa. Toisaalta myos kumppanuuksiin liittyva
tyoskentely nousi haastatteluissa esille, silld pelaajat ovat kilpailukentdlld jouk-
kueorganisaation kasvot ja heiddn ldsndoloaan tarvitaan vélilld esimerkiksi pr-
toiminnan edistdmiseksi ja markkinointimateriaalin luomiseksi.
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myyntipuolella pitdd olla ndkemys, ettd niilld kasittelyssda kumppanuudet mitd meilld
on ja jos meidédn pelaajia tarvitaan esimerkiksi jossain kumppanin eventissd, niin mitd
se kdytannossa tarkoittaa, sitten se on sellaista vuoropuhelua, ettd saadaan asiat toimi-
maan ja ettei missddn tule ristiriitoja esimerkiksi pelaajien harjoittelun tai otteluiden
kanssa (H2)

Organisaatioiden pelaajatoiminnan ja liiketoiminnan yhdistymisen onnistu-
neessa hallinnoimisisessa nousee esille Pennasen (2020) urheiluorganisaatioiden
toiminnan kehittaminen henkilostohallinnon ja viestinndn osa-alueilla sisdisesti.
Muutosten késittelyyn organisaatioissa oli selkeitd prosesseja ja vastuunjakoja.
(Karlof & Lovingsson, 2004, s. 149) korostivat selkeiden muutossuunnitelmien
laatimista onnistunutta muutosprosessia edesauttavana tekijana.
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5 POHDINTA

Téssd osiossa tarkastellaan ja kootaan yhteen haastatteluaineistossa esille nous-
seita tuloksia tdmédn tutkimuksen tutkimuskysymyksiin liittyen. Johtop&atok-
sissd tarkastellaan toimintaympaériston ja E-urheilun kilpailullisen luoteen, seka
pelaajamuutosten liiketoiminnalle luomia muuttujia, jotka havaittiin E-urheilu-
joukkueiden liiketoiminnalle merkityksellisiksi. Lisdksi tarkastellaan myos pe-
laaja- ja liiketoiminnan yhdistelystd herdanneita ndkokulmia ja esimerkkejd, jotka
nousivat tuloksissa esille. Lopussa tullaan tarkastelemaan tutkimuksen mahdol-
lisia rajoitteita ja jatkotutkimusaiheita. Aiemmassa tulosten osiossa kdytiin jo lapi
keskeisid liitoksia tulosten ja teoria-aineiston vélilld, joten timén osion tarkoituk-
sena on vain koota yhteen tehdyt havainnot.

51 Johtopditokset

Toimintaympadriston vaikutuksia tarkastellessa keskityttiin ensin joukkueen lii-
ketoiminnan painotusten ja tulonldhteiden tarkasteluun. Haastatteluissa nousi
esille markkinoinnin ja myynninedistdmisen korostuminen osana E-urheilujouk-
kueen liiketoimintaa. Urheilun markkinointipainottuneisuus ja brandin markki-
noinnin kehittdminen logon, sekd designin kautta nousivat esille my6s teoriassa
(Shank, 2022, ss. 1-4) tutkimuksessa. Haastatteluissa esille nousseet myynnin
edistdminen ja sparraus ilmeniviat myos (Shank, 2022, s. 4-7) tutkimuksessa.
Myynti ja markkinointi ndkyi vahvasti osana liiketoimintaa johtavien tyonkuvaa
E-urheilujoukkueessa. Haastatteluissa esille nousi myynnin ja markkinoinnin
merkitys erityisesti kumppanuuksien hankintaa ja markkinoilla olevaa kilpailu-
asemaa edistdvéana tekijand. Merkittdvad E-urheilujoukkueiden markkinoinnissa
oli niiden panostukset sisdiseen sisdllontuotantoon, joka edesauttoi joukkueita
saamaan lisdndkyvyyttd ja helpottamaan niiden omaa kumppanihankintaa ja
sponsorisuhteiden ylldpitoa.

Kohdeorganisaatioina toimineiden joukkueiden liiketoiminnan tuloja tar-
kastellessa, oli hyvin loogista havainnoida kumppanuuksien suuri osuus tulovir-
rasta. (Mangeloja, 2019, s. 36) arvioi E-urheilujoukkueen tulojen koostuvan 60-
90 % kumppanuuksista saaduista tuotoista, jonka esimerkiksi (H3) arvioi olevan
noin 80-90 % luokkaa omassa organisaatiossaan. Tulonldhteitd oli joukkueilla
muitakin, mutta kumppanuustulojen voitiin todeta olevan ndistd merkittavin ja
tasaisinta tulovirtaa synnyttdva tulonldhde. Muita haastatteluissa esille nousseita
joukkueiden tulonldhteitd olivat kumppanuusliigoissa kilpailemisesta syntyvit
tulot ja digitaalisten esineiden myyntituotot. Kaikilla haastatelluilla joukkueilla
oli my®os tuloja tapahtumissa ja verkkokaupoissa syntyvéstd fani- ja oheistuote-
myynnistd, mutta ne ndhtiin ldhinnd osana brandin rakentamista, eikd niinkdan
merkittdvand tai sddannollisend liiketoiminnan tulonldhteend. Pelijoukkueet saa-
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vat toki mahdollisia ajoittaisia voittorahoja, mutta ndistd suurimman osan haas-
tateltavat (H1) ja (H2) kertoivat menevan suoraan pelaajille. (Mangeloja, 2019, s.
36) havainnoi tutkimuksessaan, ettd noin 30 % E-urheilujoukkueen liiketoimin-
nan tuloista tulee kumppanuuksien ulkopuolelle jadvistd ldahteistd. Suuntaa an-
tavasti tdma toteutui kaikissa tarkastelussa olleissa organisaatioissa, mutta mark-
kinoinnin osuuteen liiketoiminnan tuloista vaikutti selvésti ainakin turnaukset ja
liigat, joihin tarkasteltava joukkue pédési osallistumaan.

Haastatteluissa nousi esille, kuinka joukkueet seuraavat toimintaympaéris-
tossd tapahtuvia muutoksia ldhinnd oman toiminnan ja organisaation lukujen
kautta. Pdivittdisen toiminnan lisdksi toimintaympériston muutoksia pyrittiin
seuraamaan esimerkiksi digitaalisen markkinoinnin statistiikan kautta, seka
maksullisen kassaliikenteen lukuja seuraamalla. Merkittdvistd liiketoimintaym-
pariston muutoksista nousi (H2) haastattelussa esille pelin julkaisijan tekemd
muutos kumppanuusliigoihin, joka muuttaa joukkueen liiketoiminnan tulojen
rakennetta tulevaisuudessa. (Peng ym., 2020, ss. 7-8) tutkimuksessa nousi esille
pelien julkaisijoiden hallinnollinen asema, jossa yritys kdytdannossa omistaa E-
urheilun lajin ja pdattdd miten ja millaisilla sadannoilld kilpailullisia turnauksia
jarjestetddn. Pelien julkaisijoilla on haastatteluissa esille nousseiden havaintojen
perusteella huomattava maéaréa valtaa E-urheilu ekosysteemissd, eiké ole vield sel-
véad tulevatko pelien julkaisijat tulevaisuudessa jakamaan titd padtantavaltaa esi-
merkiksi lajiliittojen kanssa.

(Burns & Needle, 2019, ss. 4-6) nostivat esille ekologisten ja taloudellisten
tekijoiden merkityksen liiketoimintaympaéristossd ja sen muutoksessa. Haastat-
teluissa esille nousi esimerkiksi kotimaan haastava taloudellinen tilanne ja ko-
rona-ajan vaikutukset kumppaneiden saantimahdollisuuksiin ja poydailld jo ol-
leiden diilien kariutumiseen. Toisaalta E-urheilun tunnettavuus néhtiin myos
toimintaymparistossd haasteena ja (H1) nosti esille esimerkin siitd, kuinka haas-
tateltavan mielestd tulee kestdmédn vield sukupolvenvaihdoksen ajan, jotta E-
urheilun tunnettavuus paranee ja junioritoiminta aktivoituisi sen kautta. Toi-
saalta (H3) nosti haastattelussaan esille, kuinka kumppanien saatavuuden haas-
tavuus on esimerkiksi puskenut organisaatio tuottamaan parempaa sisdltod ja
kehittam&an toimintaansa proaktiivisesti. Haasteita on siis voitu myds kaantaa
positiivisiksi tekijoiksi oman liiketoiminnan edistdmiseksi E-urheiluorganisaa-
tiossa.

Jatkuva muutos korostui haastatteluissa joukkueiden toimintaympaéristod
tarkastellessa. Jatkuva muutos vaati joukkueilta muutosjohtamista ja tilanteen
pddlld pysymistd. Haastateltavat korostivat, ettd muutoksessa oleminen vaatii
johdolta dynaamisuutta, rohkeutta, vahvaa visiota, sekd pitkdjanteistd tyosken-
telyd. Positiivisen suhtautumisen ja selkedn vision, sekd muutossunnitelman
merkitys nousi esille (Karlof & Lovigsson, 2004, s. 149) toimeista osana onnistu-
nutta muutosjohtamista. Namd muutoksen johtamisen osa-alueet olivat havait-
tavissa myos tarkasteltavien organisaatioiden toiminnassa, silld niiden pa&atok-
sentekoprosessissa oli jaettua selkeitd vastuualueita ja liiketoiminnan johdossa,
suhtauduttiin muutokseen positiiviseen savyyn.
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Tutkimuksen toinen tutkimuskysymys késitteli E-urheilujoukkueen kilpai-
lullisen tason, sekd pelaaja- ja joukkuemuutosten merkitystd joukkueen liiketoi-
minnalle. Kilpailullisen tason, sekd pelaajapuolen muutokset koettiin haastatte-
luissa muutostilanteiksi, joissa pelaajatoiminnan ja liiketoiminnan valinen kom-
munikaatio korostui merkittavasti. Esimerkiksi pelaajan vaihtamisesta (H2) nosti
esille, kuinka urheilutoiminnassa tdytyy olla hereilld siitd, millaisia pelaajia
markkinoilla voisi olla saatavilla ja vuorostaan liiketoimintapuolella tarkeda oli
varmistaa, ettd organisaatiolta 16ytyisi taloudelliset valmiudet muutosten toteut-
tamiseksi. (De knopp ym., 2004, s. 67) tutkimuksessa nousi esille strategisen
suunnittelun ja sisdisten toimintojen ja systeemien merkitys urheilujohtamisessa.
Suunnittelutyon ja sisdisien toimien merkitys korostui esimerkiksi edelld maini-
tussa tilanteessa.

Kilpailullisen tason muutoksiin varautuminen nousi esille haastatteluissa
etenkin tilanteissa, joissa joukkueen kilpailullinen taso paranee. Kaikissa kohde-
organisaatioissa pelaajien palkkoja oli jollain tavalla sidottu kilpailulliseen me-
nestykseen. Positiivinen parjaaminen vaikutti palkkoihin positiivisesti ja heikko
suoriutuminen vuorostaan laski peruspalkan lisdksi maksettavia palkkioita. (Jul-
kunen ym., 2021) tutkimuksessa havaittiin pelaajien osallistuvan kilpailuihin pal-
kintorahojen ja menestyksen toivossa. Toisaalta pelaajien menestys tuottaa myos
organisaatiolle lisandkyvyyttd ja tdméan takia mahdollisia lisdtuloja (Julkunen
ym., 2021, s. 50.) Organisaatioiden osittaisesti tuloksiin pohjautuva palkkaus-
malli pohjautuikin ajatukseen siitd, ettd pelaajien menestys johtaa usein myos
kasvaneen ndkyvyyden kautta lisdtuloihin organisaatiolle.

Yhteistyokumppaneiden osalta haastatteluista nousi esille, kuinka kump-
panit ovat olleet ldhtokohtaisesti kiinnostuneita organisaation luvuista ja sen
brandin ndkyvyydestd, joten ajoittaisen kilpailullisen tason muutokset tai pienet
pelaajamuutokset eivit olleet juuri vaikuttaneet kumppanuuksiin. (H2) ja (H3)
kuitenkin korostivat kuinka proaktiivisuus tiedottamisen ja kumppanikommu-
nikaation muodossa olivat aina parempia vaihtoehtoja ylldtysten luomisten si-
jasta. Viestinndn ja ulkoisen imagon rakentaminen nousivat kumppanuusyhteis-
tyon osalta esille teoriasta ja toteutuivat kdytdnnossa esimerkiksi sidosryhma-
kommunikaation kautta. Joukkueet havainnoivat myds kumppanikohtaisen
viestinndn tarpeen ymmarryksen muodostumisen kumppanuuden edetessd. Osa
organisaatioiden kumppaneista oli kiinnostuneempia toiminnan muutoksista
kuin taas toiset.

Tutkimuksen kolmas tutkimuskysymys tarkasteli pelaajatoiminnan ja liike-
toiminnan vélistd suhdetta ja yhdistymistd E-urheilujoukkueessa paatoksente-
koon merkitykselliselld tavalla. Pelaajatoiminnan ja liiketoiminnan johtamista oli
erotettu vahvasti tarkastelussa olleissa organisaatioissa, mutta niiden vélisen
sdadnnollisen kommunikaation merkitys kuitenkin nousi haastatteluissa esille.
Vastuiden jako oli organisaatioiden p&atoksenteossa selvdd ja osittain esimer-
kiksi pelaajasopimuksiin tai yhtion sdantoihin kirjattua. Ihmisten ja asioiden sa-
manaikainen johtaminen nousi tédssé esille, silld ihmistenjohtamistaitoja vaadit-
tiin erityisesti pelaajatoiminnan esille tuomissa ndkokulmissa, kun taas liiketoi-
minnan johtamisessa asioiden johtaminen oli selkeésti keskiossd. Osa organisaa-
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tioista oli liiketoiminnaltaan pienempid, joten niiden johdossa saatettiin osallis-
tua aktiivisesti molempiin. (Starke ym., 2011, s. 30) tutkimuksessa ilmeni, ettd
onnistunut muutosjohtaminen urheilussa vaatii ihmisten, seké asioiden johta-
mista. Tama kaksisuuntainen osaamisen jakautuminen, nousi esille myos haas-
tateltujen organisaatioiden muutoksen johtamisessa tilanteissa, joissa pelaajatoi-
mintaa, sekd liiketoimintaa tuli huomioida. Liiketoiminnan ja pelaajatoiminnan
ndkokulmia huomioitiin yhdessda myos arkisemmissa tilanteissa, joissa esimer-
kiksi pelaajia tarvittiin osana organisaation markkinointia tai pr-materiaalin luo-
mista.

5.2  Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen mahdollisena rajoitteena voidaan pitdd haastateltavien organisaa-
tioiden méaarad. Kotimainen kilpailullinen kenttd on suhteellisen pieni ja useita
vuosia toiminnassa olleita organisaatioita on suhteellisen vahan. Tutkimukseen
kuitenkin saatiin kotimaisista E-urheilujoukkueista kolme pisimp&aan Counter
Strike -pelin ympidrille liiketoimintaa osittain rakentanutta toimijaa, joiden mer-
kitys kotimaisessa toiminnassa on kuitenkin huomattava. Tutkimuksen kon-
teksti rajoittui Suomesta lahtoisin oleviin joukkueisiin ja ainoastaan organisaa-
tioihin, joilla oli toimintaa Counter Strike -pelissd, joten vastaavaa tutkimusta
voitaisiin varmasti tehdd myds muissa kotimaisissa organisaatioissa. Counter
Strike -pelin ympaérille muodostunut liiketoiminta, valikoitui tdhdn tutkimuk-
seen rajaavaksi tekijdksi, silld se on kerryttanyt joukkueille suurimpia katsoja-
madrid ja liiketoiminnallisia tuloja Suomessa.

Tutkimustyo6td voisi tulevaisuudessa edistédd tarkastelemalla esimerkiksi
E-urheilun tunnettavuuteen liittyvid haasteita ja junioritoiminnan kasvattami-
sen keinoja, sill4 tdlld voisi olla pitkdkantoisia kehittdvid vaikutuksia kotimai-
sella kentélld. Toisaalta my6s palkintorahojen, amatooriturnausten ja kumppa-
nuuksien madrat ovat rajoittuneet, vaikka useat kansainvéliset ennusteet viitta-
sivat E-urheilun vahvan kasvun jatkuvan tasaisena digitalisaation myo6ta. Mie-
lenkiintoinen tutkimusaihe voisi olla se, onko toimintakentidn aktiivisuuden hi-
dastuminen kohdistunut ldhinnd kotimaiseen toimintaympaéristotn ja miten
tama muutos eroaa muualla olevien markkinoiden ja toimintaympaéristojen ke-
hityssuuntaan. Haastatteluissa nousi esille esimerkiksi epétietoisuutta siitd,
mistd palkintorahat valilld todella tulevat, joten E-urheilun eettisyydestd ja yh-
teiskuntavastuusta nuorien osalta 16ytyisi varmasti myos tarkastelukohtia.
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LIITTEET

Liite 1;: Haastattelurunko

Perustiedot:

Nimi:

Sahkoposti:

Johtamisrooli ja sen suorittaminen organisaatiossa

1. Missd asemassa tyoskentelet organisaatiossa?

2. Kaunako olet tyoskennellyt nykyisessd tehtavassasi?

3. Mitké ovat keskeisimpid tyontehtavidsi?

4. Millainen osaaminen on tehtdvassdsi menestyksellisesti suoriutumiselle
merkittavaa?

Liiketoiminta

5. Mitka liiketoiminnalliset osa-alueet tai funktiot mielestédsi korostuvat E-
urheilussa?

6. Millaista osaamista menestyvéat E-urheiluorganisaation taustalla on mie-
lestasi valttamatonta olla?

7. Mistd ldhteistd liiketoimintanne tulot padosin koostuvat?

8. Miten organisaationne liiketoiminnassa on varauduttu joukkueiden

mahdollisiin kilpailullisen tason muutoksiin?

Kumppanuudet ja sidosryhmiit

9.

10.

11

12.

Miten kumppanuuksia ylldpidetddn organisaatiossanne?
Millaisia haasteita mielestédsi kumppanuuksien ylldpitoon E-urheilussa
liittyy?

. Millainen merkitys kumppanityolld ja sidosryhmdkommunikaatiolla on

tilanteissa, joissa joukkueen kilpailullinen taso vaihtelee?
Miten pelaaja tai joukkuemuutoksista kommunikoidaan kumppaneille ja
sponsoreille?

Pelaajatoiminta organisaatiossa

13.

Millaisia ndkdkulmia organisaationne johdossa otetaan huomioon, kun
tarkastellaan tietyssa pelissd mukana olemista tai mukaan ldhtemista?
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14. Missd méadrin pelaajatoimintaan ja liiketoimintaan liittyvaa johtamista ja
pddtoksentekoa on organisaatiossanne erotettu toisistaan?

15. Miten pelaajatoiminnan ja liiketoiminnan viliset johtamisen osaamispai-
notukset ndkyvit organisaatiossanne?

16. Milla tavoin pelaajatoimintaa ja liiketoimintaa koskevaa paatoksentekoa,
sekd kommunikaatiota on organisaatiossanne suunniteltu?

Toimintaympaéristo

17. Millaisia haasteita E-urheilun liiketoimintaympéristoon organisaationne
ndkokulmasta liittyy?

18. Mill4 tavoin trendien ja liiketoimintaympaériston muutoksia pyritdadn or-
ganisaatiossanne seuraamaan?

19. Millaisia merkittdvid muutoksia E-urheiluorganisaationne liiketoimin-
taympadristossd on viimeisen 4-5 vuoden aikana tapahtunut.

20. Miten nama muutokset ovat ndkyneet organisaationne liiketoiminnassa?

21. Millaista johtamista muuttuvassa liiketoimintaympéristossa toimiminen
mielestési vaatii?



