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Tamdan tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, kuinka urheiluorganisaatiot
toteuttavat yhteiskuntavastuullista toimintaa ja kuinka sitd hyodynnetddn osa-
na sponsorointikumppanuuksia. Pyrkimyksend on selvittdd urheiluorganisaa-
tioiden yhteiskuntavastuullisen toiminnan muotoja, motiiveja sekd siitd saata-
via hyotyjd. Urheilusponsoroinnin kautta tarkasteluun nostetaan my6s kump-
panin ndkokulma yhteiskuntavastuullisuuteen ja sen yhteiseen toteuttamiseen.
Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena haastattelemalla neljdd suo-
malaista ammattilaisurheiluorganisaatiota jadkiekon korkeimmalta sarjatasolta
Liigasta sekd yhtd kumppania jokaiselta organisaatiolta. Aineiston analyysissd
kéaytettiin teoriaohjaavaa sisdllonanalyysid.

Tutkimuksen pé&ddtulokset osoittavat, ettd yhteiskuntavastuullisuus on koko
organisaation kattavaa pdivittdistd toimintaa. Vapaaehtoista, lain vaatimukset
ylittdavaa yhteiskuntavastuullista toimintaa organisaatiot voivat toteuttaa yh-
distelemaélld sen osa-alueita taloudellista, sosiaalista sekd ekologista vastuuta
arvoihinsa seka strategisiin ldhtokohtiinsa. Lisdksi haastatteluaineistosta ilme-
ni, ettd urheiluorganisaatiot toteuttavat yhteiskuntavastuullista toimintaa Por-
terin ja Kramerin (2011) jaetun arvon mukaisesti, jossa toiminta ndhddan inves-
tointina lisddntyneiden kulujen sijasta. Yhteiskuntavastuullisen toiminnan hyo-
tynd on erityisesti sen riippumattomuus urheilullisesta menestyksestd sekd uu-
sien kohderyhmien tavoittaminen, jotka eivat ole kiinnostuneita itse urheilusta.
Smithin ja Westerbeekin (2007) jaottelun mukaisesti urheiluorganisaatioiden
oman yhteiskuntavastuun lisdksi toimintaa voidaan hyddyntdd osana urhei-
lusponsorointisuhteita. Tutkimuksen tulokset osoittavat urheilusponsoroinnin
myotd yhteiskuntavastuullista toimintaa voidaan tehdd vaikuttavammin sekd
nakyvammin, kun sitd tehddédn yhteistyossda kumppanien kanssa. Tulosten pe-
rusteella urheiluorganisaatioiden seka yhteistyokumppaneiden kannattaa in-
vestoida resursseja edistddkseen itselle tdrkeitd asioita paremman ja kesta-
vamman huomisen puolesta Urheiluorganisaation sekd yhteistyokumppanin
nahtiin hy6tyvian hyvinvoivasta ympaéristosta.
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Abstract

The aim of this study was to examine how the sport organizations execute their
own corporate social responsibility (CSR) and how it is utilized in their spon-
sorship collaborations. The interests of the study were the forms, motivational
factors and benefits of corporate social responsibility. In addition, as we ex-
tended the perspective to cover CSR in sponsorship collaborations, we were
able to understand the execution and objectives from the both sides of the rela-
tionship. Study was conducted with qualitative research methods by interview-
ing four professional sport organizations from the ice hockey’s elite level Liiga
and one partner from each sport organization. The interviews were analysed
with theory-based content analysis

The results of the study show that CSR activities should encompass sport or-
ganizations operations by daily basis. As CSR activities are voluntary and ex-
ceeding the legal requirements, the activities are based to organizations values
and strategy objectives, and can be divided to economic, social and ecological
responsibilities. Additionally, interviews indicate that sport organizations exe-
cute CRS activities by the idea of shared value by Porter and Kramer (2011), as
the CSR activities are seen as an investment instead of cost for the organization.
The especial benefit of the CSR activities is the successions independence from
the athletic success and with CSR activities sport organizations can reach audi-
ences that may not be interested about sports.

As Smith and Westerbeek (2007) has stated, besides sport organization own
CSR activities, CSR activities can be utilized as a part of sponsorship collabora-
tion. The study show that the results of CSR activities are more effective and
more visible when part of collaboration. When included in the collaboration,
the efforts of CSR activities are more than the sum of the parts. According to
the results, both parties of the sponsorship collaboration should invest re-
sources to the CSR activities for the sustainable development of its surround-
ings. Affluent economic, social and ecological surrounding is beneficial for the
actors in the long run.

Keywords: Corporate social responsibility, Sport, Sponsorship, Ethical busi-
ness, Shared value
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1 JOHDANTO

Ihmisten lisddntyva tietoisuus ja kasvava kiinnostus yhteiskuntavastuullisuutta
kohtaan on kasvattanut odotuksia organisaatioiden toiminnalle. Lisddntyva
tietoisuus sekd kasvava kiinnostus heijastavat yhteiskunnallista muutosta, jossa
dataa ja tietoa on saatavilla entistd enemman ja se liikkuu erityisesti sosiaalisen
median kautta yhd nopeammin. Erityisesti tieto vastuuttomasta toiminnasta
saavuttaa yleison nopeasti ja sen aikaansaamat vastareaktiot organisaatiota
kohtaan ovat voimakkaammat. (Adi, Grigore & Growther 2015, 9-11.)

Yhteiskuntavastuullisten = vaateiden  korostamisen my6td monet
organisaatiot ovat adaptoineet sen osaksi liiketoimintaansa tuottamaan
kilpailuetua muihin organisaatioihin ndhden. Yhteiskuntavastuun kantaminen
ei ole pelkdstidn hyvéntekevdisyydestd kumpuavaa muiden vapaaehtoista
huolehtimista, vaan se tulisi ndhdd strategisena resurssien investointina
tarkeisiin  kohteisiin, mikd kehittdd organisaation toimintaymparistod
tulevaisuutta ajatellen. Téallaisia investointeja ovat esimerkiksi henkiloston
turvallisuudesta ja hyvinvoinnista huolehtiminen, lasten ja nuorten kehityksen
ja koulutuksen tukeminen tai paremman ja puhtaamman ympériston
jattdiminen tuleville sukupolville. (Térnroos 2011, 8.) Yhteiskuntavastuullisen
toiminnan ldhtokohdan tulisi olla aito vastuunkantaminen sekd toiminnan
sitoutuminen organisaation arvopohjaan, silld yleiso osaa huomata varsin
tehokkaasti, jos yrityksen toiminta on enemmaén maineen kalastelua kuin aitoa
huolta.

Myos urheilusponsoroinnin kehitys heijastaa yhteiskunnallista muutosta.
Yritysten taistellessa yhd kiristyvien tehokkuusvaatimusten kanssa 1dysa
sponsorointiraha on ldhes kadonnut ja urheilusponsorointi on muuttunut yha
strategisemman markkinointiviestinndn muodoksi, joka kdy kilpailua euroista
markkinointibudjetissa muiden toimenpiteiden kanssa. Tdamdn muutoksen
myo6td urheilusponsorointi on muuttunut yha vastikkeellisempaan suuntaan
kehittyen yhteistyokumppanuudeksi. Yhteistyd vaatii molempien osapuolten
panostamista suhteeseen sen toimivuuden, kehittymisen sekd aktivoinnin
takaamiseksi. (Dees 2011.) Koska molemmilla suhteen osapuolilla on rajallinen
méadrd resursseja sijoittaa suhteisiin, on etenkin isompien kumppanuuksien



valintaan panostettava entistd tarkemmin. Valinnassa voidaan kayttda
kriteereind esimerkiksi osapuolten arvojen yhteensopivuutta, potentiaalisen
kumppanin imagoa ja mainetta sekd kumppanuuden kautta saavutettavaa
tavoitettavuutta yritysmaailmassa sekd kohderyhmissd. (Scheinbaum, Lacey &
Drumwright 2019.) Néakyvyys eri muodoissa on yrityksille yksi suurimmista
urheilusponsoroinnin kautta tavoiteltavista asioista. Haasteena
urheilusponsoroinnille on ndkyvyyden ja median mielenkiinnon sidos
urheilulliseen menestykseen sekd tulosten hankala kontrollointi niiden
assosioituessa vasta vastaanottajien pdiden sisdlld (Itkonen, Ilmanen &
Matilainen 2007, 23).

Urheilusponsorointi tarjoaa viesteille ndkyvyyttd urheilun kautta sen
valtavan mielenkiinnon, vahvan emotionaalisen sitoutumisen seki
urheilijoiden esikuvien kautta (Ratten & Babiak 2010). Yhteiskuntavastuu
ndhdddn organisaation strategista toimintana, jonka lopputulos riippuu
organisaation omasta toiminnasta sekd aidosta sitoutumisesta (Konnold &
Rinne 2001, 18). Voisiko yhteiskuntavastuun ja urheilusponsoroinnin
yhdistelmaélld luoda urheiluorganisaatiosta uuden puolen, jonka onnistuminen
ei riipu urheilullisesta menestyksestd, ja joka kiinnostaa ihmisid urheilusta tai
lajista riippumatta. Entd voisiko yritys valjastaa urheilusponsoroinnin laajan
ndkyvyyden yhteiskuntavastuullisen toimintansa viestinviejdksi hallitsemalla
urheilusponsoroinnin  ympdrilld pyorivida haasteita. Téassda tutkielmassa
paneudutaan ndihin teemoihin vastaamalla seuraavassa esitettyyn
tutkimustehtdvadn sekd sen pohjalta tdsmentyneisiin tutkimuskysymyksiin.

1.1 Tutkimustehtivi ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, millainen merkitys yhteiskun-
tavastuulla on urheiluorganisaatioiden toiminnassa ja kuinka yhteiskuntavas-
tuullista toimintaa hyddynnetddn osana sponsorointikumppanuuksia. Tutki-
muksessa tarkastellaan, miten yhteiskuntavastuullinen toiminta maariteelldan
urheiluorganisaatioissa, millainen vaikutus kdytdnnon toiminnalla on organi-
saation arvopohjaan, imagoon ja maineeseen sekd sidosryhmasuhteiden kehit-
tamiseen ja miten urheilu toimintaympdriston erityispiirteet mahdollistavat
yhteiskuntavastuullisen toiminnan. Tamdn lisdksi tarkastelun alle nostetaan
yhteiskuntavastuullisen toiminnan hyédyntdminen ja toteuttaminen yhteistyo-
kumppanuuksissa. Tehtdvdnd on selvittdd, mitd osapuolet kumppanuuksilta
hakevat sekd kuinka kysyntd ja tarjonta tdssd kohtaavat, miten urheiluorgani-
saatio ndyttdytyy vastuullisena kumppanina sekd millaisia hyotyjd tdlla voi-
daan saavuttaa yritykselle, urheiluorganisaatioille sekd ymparoivélle yhteisolle.
Suorittaakseen tutkimustehtdvian, tutkimukselle on asetettu kolme tutkimusky-
symysta.
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1. Millainen merkitys yhteiskuntavastuulla on urheiluorganisaation
toiminnassa?

2. Miten yhteiskuntavastuu ndkyy osana urheiluorganisaation spon-
sorointikumppanuuksia?

3. Miten yhteiskuntavastuullinen urheilusponsorointi nékyy sponso-

roivan yrityksen toiminnassa?

Tutkimustehtdva tdsmentyi edellisiin kolmeen tutkimuskysymykseen,
koska niiden myotd pystytddn laajasti selvittdmé&dn urheiluorganisaation yh-
teiskuntavastuuta sekd yhteiskuntavastuun nidkymistd molemmille sponsoroin-
tisuhteen osapuolille. Tutkimus rajattiin koskemaan vain osakeyhtitind ope-
roivia jadkiekon Liiga-organisaatioita, jotta pystytddn selkeyttdméaan yhteiskun-
tavastuullisen toiminnan rajaa yhdistyspohjalta toimiviin urheiluorganisaatioi-
hin, joiden toiminnan perustana ei ole taloudellisen voiton tuottaminen omista-
jilleen. Tdmd mahdollistaa myds samassa kontekstissa toimivien organisaatioi-
den yhteiskuntavastuullisen toiminnan laajuuden ja erilaisuuden tarkastelun.
Vaikka tarkastelussa on kyseinen konteksti, on tutkimuksessa esiintyneitd yh-
teiskuntavastuullisia toimia sekd niistd saatavia hyotyja mahdollista soveltaa
myo6s muissa urheilun konteksteissa.

1.2 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys pohjautuu Smithin ja Westerbeekin (2007)
jaottelulle urheilun yhteiskuntavastuusta ja sen vélinearvosta. Jaottelun toisella
puolella on urheiluorganisaatioiden oma yhteiskuntavastuu (CSR-in-sports),
joka painottuu oman ympédroivdan yhteison edistdmiseen sekd vastuullisena
kumppanina nédyttdytymiseen. Toisella puolella painottuu urheiluorganisaa-
tioiden hyodyntdminen yritysten yhteiskuntavastuullisen toiminnan vélineena
(CSR-through-sports) osana sponsorointikumppanuuksia. Jaottelun molempien
puolien yhteiskuntavastuullisen toiminnan tavoitteena voidaan ndhdéa ldhen-
tyminen kohti Porterin ja Kramerin (2011) mé&arittelemdd jaetun arvon periaatet-
ta, jossa yhteiskuntavastuullista toimintaa ei ndhdd pelkdstddan auttamisena,
vaan sithen panostetaan resursseja kehittddkseen toiminnalle yhd suotuisampaa
toimintaymparistod. Yhteiskuntavastuullisen toiminnan tulokset peilautuvat
jaetun arvon mukaisesti kohti urheiluorganisaation seké yrityksen arvopohjaa,
imagoa ja mainetta sekd sidosryhmésuhteiden kehittymistd. Tutkimuksen teo-
reettinen viitekehys on hahmoteltuna kuviossa 1.
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KUVIO 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

1.3 Tutkielman rakenne

Tama tutkimusraportti noudattelee seuraavanlaista rakennetta. Johdannon jal-
keen siirrytddn tutkimuksen kirjallisuusosioon, jossa tarkastellaan yrityksen
yhteiskuntavastuun sekd urheilusponsoroinnin aikaisempaa tutkimuskirjalli-
suutta. Molempien pddteemojen mddrittelyn ja historiallisen muotoutumisen
lisdksi tarkastellaan arvojen, imagon ja maineen sekd sidosryhmédsuhteiden mo-
lemminpuolista vaikutusta. Taman lisdksi tarkastellaan urheilun erityispiirteita
yhteiskuntavastuullisen toiminnan toteuttamiselle sekd yhteiskuntavastuulli-
suutta osana urheilusponsorointia.

Kirjallisuuden jdlkeen seuraa katsaus tutkimuksen toteutukseen. Tdssd lu-
vussa perustellaan tehdyt ratkaisut sekd kuvataan kdytetyt menetelmit mah-
dollisimman perusteellisesti. Luvussa esitellddan myos tutkimusprosessi, jonka
osa-alueita ovat aineiston hankinta, haastateltavien valinta ja haastatteluproses-
sin kuvaus, sekd aineiston kasittely ja analysointiprosessi.

Kahdessa viimeisessd osiossa siirrytddn tutkimuksen tuloksiin. Neljannessa
luvussa tutkimuksen tuloksia tarkastellaan aineistoldhtdisesti teemoiteltuna
haastattelurungon perusteella. Tamain jdlkeen viidennessad luvussa tuloksia pei-
lataan kirjallisuuteen tutkimuskysymyksiin vastaten. Ndiden pohjalta tehdadan
johtopddtoksid tuloksista. Johtopddtosten myotd pyritdan antamaan ehdotuksia
tutkimuksen kdytannon sovellettavuuteen. Tutkimusraportti pddtetdan tutki-
muksen arviointiin, jossa tarkastellaan tutkimuksen eettisyytta ja luotettavuutta.
Tutkielma paittyy jatkotutkimusehdotuksiin.



13

2 YRITYKSEN YHTEISKUNTAVASTUU

Yritystoiminnan pddsddntdisend tarkoituksena on harjoittaa taloudellista toi-
mintaa, joka tuottaa kannattavaa tulosta omistajilleen (Finlex 2006). Yritykset
eivdt kuitenkaan toimi omassa tyhjiossddn, vaan niiden toiminta vaikuttaa
myds sidosryhmiin. Sidosryhmaét ovat ryhmié tai henkil6itd, joiden toiminnalla
on vaikutusta yritykseen ja pdinvastoin. (Kujala & Kuvaja 2002, 59.) Yritykselle
kasautuvat paineet ovat erilaisia riippuen sidosryhmien tarpeista, mutta yhtei-
luoda omistajille taloudellista voittoa tuottavaa toimintaa muiden tdrkeiden
sidosryhmien tarpeiden kustannuksella. Yrityksen strategia tulisi suunnitella ja
implementoida mahdollisuuksien mukaan kaikkia osapuolia tyydyttavallad ta-
valla. Kuten strategia, on myds yhteiskuntavastuu yrityksen pitkdkestoinen
suunta, joka Mohrin, Webbin ja Harrisin (2001) mukaan on sitoutumista haital-
simoi yhteiskunnan hyodyt pitkélld aikavalilld. Yhteiskuntavastuu ei siis ole
lakis&ddteistd, vaan vapaaehtoista toimintaa, jolla on paljon positiivisia vaiku-
tuksia. Nditd vaikutuksia ovat Smithin (2003) mukaan esimerkiksi maineen suo-
jaaminen, kilpailukyvyn parantaminen, brandiuskollisuuden kasvattaminen
sekd taloudellisen tuloksen kohentaminen. Yrityksen yhteiskuntavastuu voi-
daan siis ndhdéa yrityksen sisdisend moniulotteisena teemana, joka oikein hyo-
dynnettynd tarjoaa uusia mahdollisuuksia liiketoiminnan ja sidosryhmasuhtei-
den kehittamiseen.

Ihmisten tietoisuus eettisesti kestdvastd ja yleisesti paremmasta yritystoi-
minnasta on ollut nouseva teema 2000-luvulla (Takala & Jaatinen 2000). Walke-
rin ja Kentin (2009) mukaan yritykset ovat viimeisimpien tutkimusten perus-
teella vastanneet tdhdn huutoon ottamalla tarkasteluun yritysetiikan sekéa asi-
akkaiden vaatimukset sosiaalisesti kestdvastd toiminnasta. Tamdn myotd yri-
tyksen yhteiskuntavastuu on nivoutunut osaksi ydinliiketoimintaa monissa
menestyvissd yrityksissd. Parempi ja eettinen toiminta pohjautuu hyvian késit-
teeseen, joten siitd puhuttaessa on mietittdvd, mitd hyva tarkoittaa. Hyva tar-
koittaa eri ihmisille ja sidosryhmille eri asioita, joten se on arvolatautunutta.
Voidaan siis sanoa yrityksen yhteiskuntavastuun olevan sidoksissa arvolatauk-



siin, jolloin silld on kytkoksid yrityksen maineeseen ja imagoon. Brennin (2011)
mukaan yrityksen sidosryhmit osaavat kyseenalaistaa ja ovat yleensd hyvin
perilld siitd, onko yritys oikeasti kiinnostunut kyseisestd asiasta vai onko se
mukana toiminnassa ainoastaan kiillottaakseen brdndimielikuvaansa. Ollak-
seen aidosti yhteiskuntavastuullinen toimija, yhteiskuntavastuu tulisi sulauttaa
osaksi ydinliiketoimintaa ja pitkédkestoista strategiaa. Godfrey (2009) ehdottaa-
kin, ettd yrityksen tulisi pyrkid luomaan sosiaalisesti, ympadristollisesti ja talou-
dellisesti kestdvid prosesseja, jotka eivdt vahingoita sen ympadristod. Talloin
toiminta on autenttisempaa kuin yrityksen yrittdessd viherpestd imagoa kam-
panjoiden muodossa.

Monesti kuitenkin kdy niin, ettd yrityksen yhteiskuntavastuu ei ole osa
yrityksen liiketoimintaa tai strategiaa. Yhteiskuntavastuu saattaa jaddad irral-
liseksi, usein markkinointiviestinnélliseksi osaksi, joka perustuu yhden tai
muutaman pddttdjan intresseihin. Hemingwan ja Maclaganin (2004) mukaan
toiminta saattaa tdlloin jaada yksilollisiksi arvoiksi ja teoksi, jotka eivét edistd
yrityksen toimintaa ja saattavat lopahtaa erityisesti kyseisten tyontekijoiden
vaihtaessa yritystd. Kun yritys on varmistanut, ettd yhteiskuntavastuu on selkea
strateginen suuntaus yksittdisten tekojen sijaan, tulee sen huomioida my®os, ettd
se on hyvin viestitty ja jalkautettu henkilostolle. Collier ja Esteban (2007) néke-
vit jalkautuksen epdonnistuneen yrityksessd, jos sen organisaatiokulttuuri ei
tue itseymmartavid tyontekijoitd sellaisina yhteiskuntavastuun agentteina, jotka
ovat motivoituneita huomioimaan tuottamansa hyvyyden, mutta samalla huo-
mioimaan tehokkuuden toiminnassaan.

2.1 Yhteiskuntavastuun historia

Yritysten yhteiskuntavastuu ei ole mitenkddn uusi ilmid. Englannissa ja Yhdys-
valloissa sen ensimerkkeja oli havaittavissa jo 1800-luvulla yritysten, erityisesti
tehtaiden, omistajien pyrkiessd parantamaan tyontekijoidensd ja ympédroivien
yhteisojen elinoloja. Smithin (2003) mukaan Sir Titus Salt (1803-1876) oli en-
simmadisid tehtaanjohtajia, joka huomasi tehdastyoldisten tyokyvyn parantuvan
heidén elinolojensa sekéd yhteison hyvinvoinnin kasvaessa. Salt perusti tyonteki-
joilleen ja heiddn perheilleen Saltairen tehdaskyldn, johon hédn ehti ennen kuo-
lemaansa rakennuttaa yli 800 taloa, useita puistoja sekd kirkon ja kirjaston.
Vaikka Saltaire oli yksi harvoista yhteisollisistd tehdaskylistd aikanaan, eikd
yhteiskuntavastuu-termista ollut vield tietoakaan, voidaan sitd pitdd yhteiskun-
tavastuuajattelun esiasteena. Ajatus yhteiskuntavastuusta rantautui myos Suo-
meen 1900-luvulla, kun patruunat kehittivét ja kasvattivat tehdaspaikkakuntia
sekd niiden elinoloja. Tyontekijoille tarjottiin asuntoja, koulutusmahdollisuuk-
sia sekd harrastusmahdollisuuksia. (Juholin 2003, 22.) Voidaankin sanoa, ettd
moni suomalainen urheiluorganisaatio on saanut alkunsa yhteiskuntavastuu-
ajattelun seurauksena.

Yhteiskuntavastuu kasitteend itsessddn alkoi kehittyd erityisesti toisen
maailmansodan jalkeen. Yritysten ja yhteiskunnan vilinen suhde alkoi tiivistyd,
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minkd seurauksena organisaatioissa ymmarrettiin, ettd itseddn ei voi ajatella
irrallisina ympéroivastd yhteiskunnasta. Keskustelu yritysten toiminnasta yh-
teiskunnassa painottui kysymykseen siitd, kenelle yritys on lopullisesti vas-
tuussa. Toisella puolella ddnenkantajana oli klassinen koulukunta, jonka mu-
kaan yrityksen tehtdvand on tuottaa voittoa omistajilleen. Yhtend tunnetuimpa-
na klassisen koulukunnan ajatuksen edustajana 1970-luvulla pidetyn Milton
Fridmanin (ks. Dahlsrud 2008) mielestd muut kuin yritystoiminnan ulkopuoli-
set tekijdt, kuten sosiaaliset ongelmat, eivit suoraan kuulu yritystoiminnan rat-
kaistavaksi. Nditd kuitenkin voidaan ratkaista vapaalla kilpailulla yritysten
kesken, kunhan kilpailu ja voiton maksimointi tapahtuvat sekd eettisesti etta
laillisesti oikealla tavalla. Friedmanin ajatuksen mukaan yrityksen omistajat
ovat oikeutettuja yrityksestd saatavaan tuottoon, jonka he voivat kayttdd itse
parhaaksi katsomallaan tavalla. Ajatuksen toiselle puolelle syntyi sidosryhmia
korostava aate, jonka mukaan yritys ei voi olla olemassa tai harjoittaa toimin-
taansa ilman sen ympdrilld olevia sidosryhmid. Sidosryhmaéajattelun mukaan
yrityksen toiminta ja valinnat vaikuttavat sen sidosryhmiin ja ldhiympéristoon,
joista ne heijastuvat takaisin yritykseen vaihtelevalla aikavalilld. (Jamali 2008.)
Kyseisen nikokulman mukaan yrityksen tulisi ottaa huomioon eri sidosryh-
mien erilaiset tarpeet, jotka saattavat olla myds ristiriidassa keskendan. Jos yri-
tys jattdd huomiotta ndmad sidosryhmien eridvét tarpeet, se ei pysty Kramerin ja
Porterin (2011) mukaan maksimoimaan tuottoa omistajilleen, silld yksi kilpailu-
kyvyn ldhteistd voi 16ytyd juuri sidosryhmista.

Vaikka vield 1970-luvulla yritykset eivét olleet valmiina sidosryhmdajatte-
luun tai yhteiskuntavastuullisuuteen, on keskustelu yhteiskuntavastuusta kui-
tenkin kdantynyt viimeisind vuosikymmenina pelkéstd voiton tavoittelusta si-
dosryhmiin. Vuonna 1977 Fortunen 500 suurimmasta yrityksestd yli puolet ei-
vdt maininneet yrityksen yhteiskuntavastuusta tai kestdvastd kehityksestd vuo-
siraportissaan, kun taas 1990-luvun lopulla yli 90 prosenttia tdltd listalta nosti
sen tdrkedksi strategiseksi elementiksi raportoinnissaan. (Smith 2003.) Endéd ei
siis kysytd, pitddko yhteiskuntavastuullista toimintaa harjoittaa, vaan miten
yhteiskuntavastuullista toimintaa tulisi harjoittaa. Tadhdn suurena syyna on ol-
lut kuluttajien tietoisuuden kasvaminen kestdvastd kehityksestd sekd tiedon
kulkeutumisen kehittyminen (Lee 2008). Yhdysvaltalaisen Enronin kaltaiset
yritysskandaalit, jossa taloudellisen voiton vuoksi tehdddn eettisesti kestdma-
tontd yritystoimintaa, ovat kasvattaneet myos median kiinnostusta yritysten
yhteiskuntavastuulliseen toimintaan. Skandaalien voidaan ndhdd omalta osal-
taan olleen mukana kehittdmédssd yhteiskuntavastuullista toimintaa. Median
kiinnostuksen myotd yhteiskuntavastuu on kehittynyt nakyvéaksi osaksi yritys-
ten johtamista, strategiaa seké viestintdd. (Lindroos 2016, 6.)

2.2 Yhteiskuntavastuun maiaritelma

Yhteiskuntavastuulle ei ole pystytty antamaan tdydellisen tarkkaa ja joka tilan-
teeseen sopivaa madritelmad, vaikka késite on esiintynyt liikkeenjohdon kirjal-



lisuudessa usean vuosikymmenen ajan (Anttiroiko 2004, 20). Késitteen mééarit-
telemisen teoreettinen ongelma juontaa juurensa rajanvedosta sen valilld, kuin-
ka erotellaan yhteiskunnalliset vastuut muista vastuista (Lindroos 2016, 8). Ant-
tiroiko (2004, 22) toteaa yhteiskuntavastuun olevan vastuuta, jolle on méaritel-
tavissd yleinen yhteiskunnallinen taso, jonka perustana on yhteiskunnallinen tai
globaali viitetausta. Yhteiskunnallinen taso pohjautuu perimmadisiin yhtei-
soeldmdn arvoihin, kdytdnteisiin sekd keskeisiin sosiaalisen elamé&n olosuhdete-
kijoihin. Tamé& luo madérittelylle teoreettiset yhteiskunnalliset reunaehdot seka
arvoperustan. Konnold ja Rinne (2001, 11-13) lisddvat madrittelyyn vield liik-
keenjohdollisen ldhestymistavan, jonka mukaan yhteiskuntavastuu on ldhesty-
mistapa yhteiskunnan osana toimivalle, kestdvddan kehitykseen sitoutuneelle
yritykselle. Talloin yhteiskuntavastuu perustuu kahteen olettamukseen. Yrityk-
sen toiminnan tulee olla kannattavaa ja tuloksellista sekd sen on ansaittava
asema yhteiskunnan kansalaisena toimimalla yhteisen hyvéan eteen.

Vaikka yhteiskuntavastuu on saanut yhd enemmaén globaaleja mittasuhteita,
erityisesti ymparistokysymysten myotd, on sen médritelmd ja toimivuus aina
sidoksissa ympadrdivddan yhteiskuntaan ja sen osallisuuteen. Yhteiskuntavas-
tuun ollessa lain vaatimukset ylittdvad toimintaa ei sen tehtdvana ole korvata jo
olemassa olevia lakisdateisid toimintoja. Se, miten paljon ympéaroiva yhteiskun-
ta osallistuu terveydenhuollon, sosiaaliturvan tai muiden peruspalveluiden jar-
jestdmiseen, vaikuttaa yhteiskuntavastuun sisdltoon kyseisessd ympaéristossa.
(Hanikka, Korpela, Mdhonen & Nyman 2007, 12.) Dahlsrud (2008) muotoilee
tiatd ajatusta pyrkiessddn etsimddn kaiken kattavaa selitystd yrityksen yhteis-
kuntavastuulle. Hanen mukaansa yhden kaiken kattavan selityksen sijaan 16y-
tyy viisi osa-aluetta, jotka painottuvat eri tavoin paikasta ja ajasta riippuen.
Namd osa-alueet ovat ympadristd, sosiaalinen yhteiso, taloudellinen toiminta,
sidosryhmdt sekd vapaaehtoisuus. Yrityksen yhteiskuntavastuun maéérittelya
tarkeampdd on ymmartdd sen sosiaalisesti rakentuva kontekstuaalinen luonne
ja se, kuinka hyodyntdd tdtd luonnetta yritysstrategiaa luodessa. (Dahlsrud
2008.)

Koska termin madaritteleminen tarkkaan ei ole jarkevéaa tai sen ollessa ldhes
mahdotonta, taytyy sitd kuvata, jotta sitd voidaan hyddyntaa eri konteksteissa.
Euroopan komissio (2002) kuvaa yrityksen yhteiskuntavastuuta toimintana,
jossa sosiaaliset ja ekologiset ndkokannat yhdistetddn vapaaehtoisesti yrityksen
pitkan aikavilin liiketoimintaan sekd vuorovaikutukseen sidosryhmien kanssa.
Ndin ollen yrityksen yhteiskuntavastuuta voidaan pitdd seuraavanlaisena toi-
mintana.

1. Yrityksen sellaista toimintaa, joka ylittdd oikeudelliset vaati-
mukset ja jota se soveltaa vapaaehtoisesti, koska on katsonut
sen olevan pitkédn aikavélin etujensa mukaista.

2. Olennaisesti liittyva kestdvan kehityksen késitteeseen: yritysten
on otettava huomioon toimintansa taloudelliset, yhteiskunnalli-
set ja ekologiset vaikutukset.
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3. Enemmin kuin valinnainen lisd yrityksen perustoimintoihin.
Tapa, jolla yrityksid hallinnoidaan.
(Euroopan komissio 2002)

Yrityksen yhteiskuntavastuulla on vahva yhteys kestdvddan kehitykseen,
jonka ulottuvuuksia ovat taloudellinen, sosiaalinen seka ekologinen ulottuvuus.
Nama ulottuvuudet ovat my6s yrityksen yhteiskuntavastuun tukipilarit. (Kon-
nold & Rinne 2001, 19.) Nditd tukipilareita késitellddn seuraavassa luvussa.

2.2.1 Yhteiskuntavastuun osa-alueet

Vastuullisen yritystoiminnan asiantuntijan Freer Spreckleyn alun perin innoit-
tama ja John Elkingtonin (1998) tdydentdmd “Triple Bottom Line” (kuvio 2) on
juurtunut perusmalliksi puhuttaessa yrityksen yhteiskuntavastuusta ja kesta-
véastd kehityksestd. Mallissa yrityksen tavoitteet jaotellaan taloudellisiksi, sosi-
aalisiksi sekd ekologisiksi tavoitteiksi. Triple Bottom Linessa eli kolmiosaisessa
raportoinnissa taloudellisina tavoitteina voidaan pitdd yrityksen tuloksellista
toimintaa, sosiaalisina tavoitteina henkiloston ja muiden sidosryhmien oikeu-
denmukaista kohtelua sekd ekologisina tavoitteina ympaéristovaikutusten laa-
dukasta hallintaa. Tdiman myotd yrityksen tulisi siirtdd katsontakantaansa pelk-
kien vuosikertomuksessa esiintyvien kannattavuuslukujen taakse pitkalld tah-
tdimelld luotavaan laajempaan kannattavuuteen. Huomioimalla edelld mainitut
ndkokulmat strategisessa toiminnassa on organisaatiolla hyvat ldhtokohdat
toimia menestyksekkadsti pitkédssd juoksussa. (Konnold & Rinne 2001, 20.) Car-
rollin (1999) mukaan mallin yksi suurimmista kontribuutioista liikkeenjohdolle
on ajatus siitd, ettd taloudelliset, sosiaaliset ja ekologiset tavoitteet eivit ole kil-
pailevia tai toisiaan poissulkevia tekijoitd, vaan kilpailuetua voidaan loytad
ndiden kaikkien sulauttamisella yrityksen strategiseen toimintaan.

TALOUDELLINEN
VASTUU

" YMPARISTO-
VASTUU

SOSIAALINEN %
VASTUU

KUVIO 2. Triple bottom line (Elkington, 1998).

Konnolédn ja Rinteen (2001, 20) mukaan ndistd kolmesta peruspilarista ta-
loudellinen vastuu on toiminnan lihtokohta. lman kassaan virtaavaa rahaa ei



yritykselld ole mahdollista toimia sosiaalisesti tai ekologisesti vastuullisesti.
Taloudellinen vastuu on toimintaa, jolla yritys tuottaa varallisuutta sijoittajil-
leen ja osakkeenomistajilleen sekd kasvattaa yhteiskunnan varallisuutta. On
myds huomioitava, ettd tappiolla pyorivalld yritykselld on usein my6s negatii-
vinen vaikutus sen sidosryhmiin ja ympadristoon. Taloudellinen tuotto toimii
my0s takaajana pitkédn tahtdimen toiminnassa. (Uddin, Tarique & Hassan 2008.)

Ympdristovastuulla tarkoitetaan Uddinin ym. (2008) mukaan yrityksen
kykyd sitouttaa ympdristostd huolehtiminen osaksi strategista toimintaansa.
Tdhan kuuluu esimerkiksi toiminnan vaikutukset ilmaan ja maaperddn, vesis-
toihin, luonnon monimuotoisuuden ylldpitimiseen tai ilmastonmuutokseen.
Jarvisen (2004) mielestd erityisesti yritysten ulkopuolelta tuleva paine liittyy
juuri ympdristolliseen vastuuseen ja sen tarkkailemiseen on kehitetty monia
mittareita.

Sosiaalisella vastuulla tarkoitetaan ensisijaisesti henkiloston ja muiden 14-
heisten sidosryhmien tarkoituksenmukaista huomioimista toiminnassa. Yrityk-
sen sisdlld se tarkoittaa erityisesti henkiloston hyvinvoinnista, koulutuksesta
sekd kehittdmisestd huolehtimista. Taman lisdksi sosiaalisella vastuulla on mer-
kitystd yrityksen ldhiymparistossd ja yritysverkostossa toimimiseen sekd omien
tuotannon tulosten turvallisuuteen. (Uddin ym. 2008.) Jarvisen (2004) mukaan
yrityksen tulee tasapainotella ndiden kolmen ndkokulman kanssa onnistuak-
seen yhteiskuntavastuullisessa toiminnassa. Yrityksen tulee myos vaalia aitoa ja
avointa vuorovaikutusta sidosryhmiensd kanssa, silld sen on mahdotonta to-
teuttaa vastuullista toimintaa, mikili se ei tiedd miten vastuullisuus nihdaian
ympdrilld (Konnold & Rinne 2001, 50-52).

2.2.2 Yhteiskuntavastuun tasot

Toinen vallalla oleva tapa jasentdd yrityksen yhteiskuntavastuuta on Carrollin
(1991) esittelemd yhteiskuntavastuun pyramidimalli (kuvio 3). Malli jasentyy
moniulotteisena rakenteena, joka jakautuu neljadan osa-alueeseen: taloudellinen,
lainsddddnnollinen, moraalinen ja vapaaehtoinen vastuu. Taloudellinen vastuu
kytkeytyy yritystoiminnan perusteisiin, jonka mukaan yrityksen tulee olla ta-
loudellisesti kannattava toimiakseen ja sen pyrkimyksend on tuottaa mahdolli-
simman paljon voittoa omistajilleen. Tamd my6s maarittad tasapainotilanteen,
jossa yrityksen tuotteiden tai palveluiden hinta maardytyy soveliaaksi kulutta-
jille tyydyttden samalla investoijien tarpeet. Visserin (2006) mukaan vain onnis-
tuminen taloudellisen vastuun toteutumisessa takaa muille pyramidin osille
mahdollisuuden onnistua. Lainsddddannollinen vastuu on velvoitteita, joita on
sdddosten ja lakiasetusten perusteella vastuullisen toimijan noudatettava. Ta-
hén sisdltyy muun muassa kuluttajien sekd ympariston suojaa ja oikeusturvaa,
kuten myos henkiloston laillisia oikeuksia. Lait muodostavat yritystoiminnalle
sddnnoston, jonka puitteissa sen tulee toimia. Tamd sadnnosto kuitenkin vaihte-
lee maiden viililld vallitsevien lakien mukaan. (Siltaoja & Takala 2003.) Moraali-
nen vastuu on yrityksiltd odotettua toimintaa, jota ei kuitenkaan laissa maaritel-
la. Yrityksen odotetaan toimivan yhteiskunnallisten arvojen, moraalisddntojen
sekd vallitsevan oikeuskdsityksen rajoissa. (Siltaoja & Takala 2003.) Tallaista
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yhteiskuntavastuullista toimintaa on esimerkiksi adaptoida uusia sidosryhmia
hyodyntdvid normeja ja kdytdnteitd, jotka ylittavat lain vaatiman vahimmadista-
son (Carroll 1991). Vapaaehtoista toimintaa yrityksen tulisi harjoittaa pyrkies-
sddn liittyd osaksi ympéaroivdd yhteiskuntaa ja parantaakseen sen eldménlaatua.
Yritys pyrkii toimillaan, kuten yhteisollisten projektien tukemisella tai hyvéante-
keviisyydelld, 1oytamaddan paikkansa hyvana yrityskansalaisena. (Carroll 1991.)

VAPAAEHTOINEN
TOIMINTA

MORAALINEN
VASTUU

LAINSAADANNOLLINEN
VASTUU

TALOUDELLINEN
VASTUU

KUVIO 3. Yhteiskuntavastuun pyramidimalli (Carroll, 1991).

Hennigfeld, Pohl ja Tolhurst (2006) nostavat esille pyramidimallin moni-
ulotteisuuden tuomalla esiin yhteiskunnan suhtautumisen yrityksen toiminnan
eri tasoihin. Taloudelliset sekd lainsdddannolliset vastuut ovat yhteiskunnan
vaatimia toimia, joita yrityksen on pakko tehda. Yhteiskunta odottaa yrityksen
tekevidn toimia, joilla eettiset vastuut tdytetdan. Vapaaehtoiset toimet ovat yh-
teiskunnan puolesta toivottavia yhteiskuntavastuun tdaydentamiseksi. Yrityksen
taytyy myos huomioida, ettd eri maissa esimerkiksi lainsdddannollisten ja eet-
tisten toimien raja voi olla hyvinkin erilainen, joten sen toimet tulee aina suh-
teuttaa ymparoivaan yhteiskuntaan. Yhteiskunnan suhtautuminen toimiin on-
kin hyvin kulttuurisidonnaista, kuten Maignan (2001) tutkimuksissaan on sel-
vittdnyt. Hinen mukaansa amerikkalaisille yrityksen taloudelliset toimet ja me-
nestys ovat tdarkeimpid yhteiskuntavastuullisia toimia, kun taas esimerkiksi
Saksassa ja Ranskassa eettisten velvollisuuksien tdyttaminen on yksi tarkeim-
mistd velvollisuuksista. Euroopassa liian royhked taloudellisen osan painotta-
minen voi jopa kaddntyad negatiiviseksi yritystd vastaan. Carroll (1991) muistut-
taa mallissaan kuitenkin, ettd yrityksen tulee tayttdd kaikki mallissa esiintyvét
osa-alueet, jotta he voivat kutsua toimintaansa yhteiskuntavastuulliseksi.



2.3 Yhteiskuntavastuu yrityksen arvovalintana

Yhteiskuntavastuullisena yrityksend toimiminen pohjautuu aktiiviseen toimin-
taan, joka pohjautuu yrityksen ldhtokohtiin seka julkilausuttuihin arvoihin. Ar-
vot ovat madritelty Mikkolan (2003) mukaan asioiksi, joita yksild, yhteiso, yh-
teiskunta tai tdssd tapauksessa organisaatio pitdd arvokkaina tai tarkeind. Arvot
ovat emotionaalisesti latautuneita ja ne voivat olla tiedostettuja tai tiedostamat-
tomia. Ne ovat myos usein mahdollista laittaa jdrjestykseen yritykselle tar-
keimmistd ldhtien. (Hanikka ym 2003, 15.) Arvot ja yhteiskuntavastuu yhdisty-
vdt jo yritystoiminnan ldhtokohdissa; ilman yrityksen omaa arvoperustaa ei
aidosti vastuulista toimintaa voi esiintyd (Juholin 2003, 32-33). Siltaojan (2005)
mukaan yrityksen arvot luovat toiminnalle perustan. Ne ovat organisaation
yhteisid uskomuksia, jotka ohjaavat kdyttaytymistd ja valintoja pédivittdisessa
toiminnassa. Yritykselld on olemassa joitakin tiettyjd arvoja, vaikka niitd ei olisi
erikseen lausuttu julki. Vahvasti sisdistettynd ja yhdessd koettuna arvot voivat
luoda voimakkaan lisdpotkun yrityksen toimintaan. Arvoillaan yritys pyrkii
viestimddn sidosryhmilleen, mitd se pitdd tirkednd ja mitd ei. Samalla yritys
viestii, kuinka tyontekijoitd ja ymparistod kohdellaan ja palkitaan. Toisaalta
myo6s millaista toimintaa ei yritys hyvidksy. (Juholin 1999, 133-135.) Arvojen
avulla yritys voi my9s erottautua kilpailijoista korostamalla omaa kulttuuriaan.
Kilpailijoista erottautuminen on Aaltosen, Heiskasen ja Innasen (2003) mukaan
yksi arvojen omaksumisen ja julkilausumisen taustatekijoistd. Alati kompleksi-
semmassa ja globaalimmassa maailmassa pérjatikseen ihmiset etsivét yksinker-
taisia ja tuttuja madrittelyitd, joihin on helppo turvautua. Arvot toimivat kuten
liima, joka pitdd organisaation sisdisesti koossa tarjoten sidosryhmille turvalli-
suuden ja tuttuuden tunnetta. (Aaltonen ym. 2003.)

Yrityksen ldahtokohdat yhteiskuntavastuullisen toimintaan voidaan jakaa
sisdisiin ja ulkoisiin tekijoihin. Sisdiset tekijdt syntyvét organisaatioista ja sen
johdon madrittamistd pitkdn aikavélin suuntaviivoista, kun taas ulkoiset tekijat
syntyvét vastaamisesta ldhiyhteison sekd muiden sidosryhmien vaatimuksiin.
(Juholin 2003, 96.)

Szekelyn ja Knirschin (2005) mukaan ndma yrityksen yhteiskuntavastuun
sisdiset tekijat voidaan jakaa kolmeen osaan; liikkeenjohdollisiin, operationaali-
siin sekd taloudellisiin tekijoihin. Liikkeenjohdollisiksi tekijoiksi luetaan pyrki-
mys kehittdd ja implementoida toimintatapoja, joilla tuetaan yrityksen pyrki-
myksid toteuttaa vastuullista toimintaa. Tadhdn katsotaan kuuluvaksi esimerkik-
si riskienhallinta ja uhkien tunnistaminen, joiden avulla taataan tyontekijoiden
turvalliset tydolot sekd henkiloston oikeudenmukainen kohtelu ja rekrytointi.
Operationaaliset tekijdt keskittyvat toiminnan aikaansaannosten yhteiskunta-
vastuullisuuteen, kuten ympdéristoongelmien tunnistamiseen sekd oman toi-
minnan vaikutusten pienentdmiseen. Myos materiaalivirtojen pienentdmiseen
sekd energiatehokkuuteen pyrkiminen on osa yhteiskuntavastuullisuuden ope-
rationaalista toimintaa. Taloudellisista tekijoistd painottuvat kustannusjohtami-
nen sekd uusien markkinoiden sekd innovatiivisten teknologiaratkaisujen 16y-
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taminen ja hyodyntdaminen toiminnassa. Ndiden avulla voidaan mydos vapaut-
taa yrityksen panoksia sidosryhmid hyddyntdvddan toimintaan. (Szekely &
Knirsch 2005.)

Ulkoiset tekijét, joihin yritys yhteiskuntavastuullisella toiminnallaan vas-
taa, voidaan Szekelyn ja Knirschin (2005) mukaan jakaa markkinoiden erityis-
piirteisiin, lainsdddannollisiin tekijoihin sekd sidosryhmien odotuksiin. Mark-
kinoiden erityispiirteet kertovat kilpailijoiden ja tuotteiden erilaisuudesta, asi-
akkaiden arvovalinnoista sekd yrityksen maineesta suhteessa kilpailijoihin.
Taman myotd yhteiskuntavastuullisella toiminnalla yritys voi asemoida itsedan
markkinoilla tuntemalla oman alansa erityispiirteet. Lainsddddnnolliset tekijat
madrittavat osaltaan yrityksen yhteiskuntavastuullista toimintaa, silld se Carrol-
lin yhteiskuntavastuun pyramidimallin (kuvio 3) yhteydessd maadriteltiin jo
aiemmin vapaaehtoiseksi lainsddddannon ylittavaksi toiminnaksi. (Szekely &
Knirsch 2005.) My®6s sidosryhmien odotukset suuntaavat yrityksen yhteiskun-
tavastuullista toimintaa. Sidosryhmét odottavat toiminnan ja kommunikaation
olevan lapindkyvadd sekd kaksisuuntaista. Sidosryhmit, etenkin asiakkaat, ovat
nykyddn yhd valveentuneempia sosiaalisia, ymparistollisid sekd taloudellisia
kysymyksid koskevissa aiheissa, jolloin kertomatta jattamiselld, sanelulla tai
salailulla ei parjad pitkdssd juoksussa. (Jarvinen 2004, 153-154.) Yrityksen yh-
teiskuntavastuullisuus voidaan siis ndhd& sidosryhmille vahvasti suunnattuna
ja kommunikoituna vapaaehtoisena toimintana, jonka ldhtokohta on sidoksissa
yrityksen arvomaailmaan, ja jonka tulokset heijastuvat yrityksen maineeseen ja
imagoon.

Ollakseen identiteetiltddn aidosti yhteiskuntavastuullinen toimija tulee
yrityksen arvojen seké vision olla yhtenevdiisid toiminnan kanssa. Jos julkilausu-
tut arvot ovat ristiriidassa vastuullisen toiminnan kanssa, pidetddn sitd usein
pdaélle liimattuna maineen kalasteluna. Spitzerin (2010) mukaan arvojen ja toi-
minnan vélisen ristiriidan on ndhty taman lisdksi aiheuttavan organisaatiossa
tehottomuutta. Aaltosen ja Junkkarin (2003) mukaan uhka epdonnistua arvojen
ja toiminnan yhteensovittamisessa kasvaa, jos siihen ei laiteta tarpeeksi aikaa tai
sen ldhtokohtia ei ymmarretd. Julkilausutut arvot jadvat sanahelindksi, jos ne
ovat lilan ympdripyoreitd tai arvotyotd tehd&ddn, koska muutkin tekevét niin.
(Aaltonen & Junkkari 2003, 231.) Toiminnan ja arvojen yhteensopivuus on eri-
tyisen tdrkedd vaikeina aikoina, jolloin henkiloston on helpompi luottaa tule-
vaan ja sopeutua uuteen tilanteeseen ristiriitaisten tuntemusten sijaan (Spitzer
2010).

2.3.1 Yhteiskuntavastuun vaikutus imagoon ja maineeseen

Elamme ajassa, jossa mielikuvilla on vahva sidos yrityksen menestymiseen. Eri-
tyisesti tarinat, viestit, mielikuvat ja eldimykset ovat tulleet keskeiseen asemaan
kuluttamisessa. Mielikuvilla voidaan kehittdd myos luottamusta, silld ne perus-
tuvat ihmisten subjektiiviselle ndkemykselle yrityksen tarjoomasta, organisaa-
tiosta sekd sen paatoksentekijoistd. Yritykseen liitettdvat positiiviset mielikuvat
ovat arvokasta pddomaa, jota on kilpailijoiden erittdin hankala kopioida. (Ha-
nikka ym 2009, 16.) Ené&a ei riitd laadukkaiden palveluiden ja tuotteiden tuot-



taminen, vaan sen lisdksi on osattava myydd unelmia, tarinoita sekd tunteita.
Harvemmin kulutuskédyttdytyminen on tdysin rationaalista, jolloin erityisesti
itselle ldheiset valinnat tehddan useimmin tunteisiin perustuen. (Aula & Mante-
re 2006, 34-35.)

Mielikuvien luominen voidaan jakaa maineeseen ja imagoon. Aula ja Hei-
nonen (2002, 35-37) mddrittelevdt maineen tietyssd sosiaalisessa kontekstissa
vallitsevaksi subjektiivisten uskomusten kokonaisuudeksi, joka on seurausta
aikaisemmista toimista sekd sisdltdd arvioinnin arvoista tai luonteesta. Maineel-
la on yhtd monta erilaista versiota kuin on yleisodkin, joten sitd voidaan pitdd
ilmaistujen mielipiteiden kokonaisuutena. Nguyenin ja LeBlancin (2001) mu-
kaan yrityskirjallisuudessa on nostettu esille my6s mainepddoman kaésite, jolla
tarkoitetaan maineelle laskettua lisdarvoa, joka koostuu yrityksen tunnettavuu-
desta, luotettavuudesta sekd myonteisestd yrityskuvasta. Tamdn aineettoman
arvon ymmadrtidminen on auttanut maineen kehitystd kulusta kohti investointia
ja kilpailuedun ldhdettd. Monet tutkijat pitdvat imagoa maineen synonyymina,
mutta Aula ja Mantere (2006) erottavat imagon tarkoituksenmukaiseksi luo-
duksi ja viestityksi kuvaksi yrityksestd, jonka avulla sidosryhmét voivat verrata
organisaation eri ominaisuuksia. Imagoa voidaan myts muuttaa, esimerkiksi
mainonnalla, nopeammin kuin mainetta, mutta suuret erot imagon ja todelli-
suuden vdlilld voivat olla hyvinkin negatiivisia yrityksen kannalta (Eccles,
Newquist & Schatz 2007). Voidaankin todeta maineen olevan ennemmin teko-
jen kautta muodostuva kuva yrityksestd, kun taas imago muodostuu paremmin
viestinndn kautta. Vaikka molemmissa on ominaisuuksia toisistaan, on tirked
pitdd molempia kdasitteitd mukana tutkimuksessa. On kuitenkin huomioitava,
ettei yritys voi pédattdd itse maineestaan tai siitd, kuinka imago otetaan vastaan
ja tulkitaan (Aula ja Heinonen 2002, 90).

Yhteiskuntavastuu on osa yrityksen toimintaa, jonka avulla se voi kasvat-
taa mainepddomaansa. Sitd pidetddnkin yhtend olennaisena elementtind hyvan
maineen luomisessa. (Aula & Heinonen 2002, 137-139.) Yksi merkittdvimpid
vaikutuksia yhteiskuntavastuun kasvamiselle mainetta ja imagoa muokkaavak-
si tekijaksi on ihmisten tietoisuuden lisddntyminen sekd tiedon kulun nopeu-
tuminen. Smithin (2003) mukaan yritykset ovat joutuneet huomioimaan vas-
tuullisuuden toiminnassaan yha tarkemmin, silld asiakkaat ja muut sidosryh-
miét rankaisevat yrityksid, joiden toiminta ei ole yhteiskuntavastuullisesti hy-
vaksyttdvad. Tietoisuuden lisddntyminen on myos kasvattanut viestien vas-
taanottajien kriittisyyttd, jolloin he eivit sokeasti usko kaikkien yhteiskuntavas-
tuullisten toimintojen vilpittomyyteen (Siltaoja 2005). Ironista kylld, ettd kuiten-
kin yksi suurimpia hidasteita vastuullisen yrityksen maineen kasvattamiselle
on juuri kuluttajien saatavilla oleva tiedon méara paivittdisid valintoja tehdessa.
Tiedon helpon saatavuuden takia vastuullisen maineen kehittyminen vaatii eet-
tisesti kestdvan liiketoiminnan lisdksi avointa ja ldpindkyvdd viestintdd, tar-
jooman ja toimintatapojen luotettavuutta sekd toimintaympariston kehittamista
ja vaalimista. Tdmad vaatii osaltaan aikaa, silld vastuullisen maineen kehittymien
vie huomattavasti enemmain aikaa kuin silld, ettd tiedolla vastuuttomuudesta
menee romuttaa maine. (Hanikka ym. 2009, 16.) Kuluttajien tulisi tietdd yrityk-
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sen yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta, jos sen toivotaan olevan osa yrityk-
sen imagoa (Maignan 2001). Onnistuneen yhteiskuntavastuullisen kuvan valit-
taminen riippuu pitkalti siitd, kuinka uskottavana ja luotettavana viestin vas-
taanottaja pitdd viestid sekd yritystd. Jos vastuullisuuden kohteet ja teot ovat
hyvin kaukana yrityksen liiketoiminnasta tai niilld ei ole kosketuspintaa yrityk-
sen arvomaailmaan, vastaanottajat alkavat usein epdilld yhteiskuntavastuulli-
sen toiminnan tarkoitusperid sekd vilpittomyytta. (Kaptein 1998, 150.)

Smithin ja Langfordin (2009) mukaan yhteiskuntavastuullista toimintaa
harjoittavia yrityksid kohtaan asiakkaat kokivat positiivisempia tunteita seka
luottamusta. Joynerin ja Paynen (2002) mukaan 70 prosenttia kuluttajista ei ha-
luaisi kuluttaa vastuuttoman yrityksen tarjoamaa riippumatta hinnasta. Tama
ei kuitenkaan siirry suoraan toistuvaksi ostokdyttdytymiseksi tai kasvaviksi
asiakasvirroiksi. Tilanteeseen vaikuttavat kuluttajaa sekd yritystd koskevat ti-
lannetekijat. Kuluttajaa koskevat tilannetekijat madrittelevat, kuinka suureksi
kuluttaja kokee yhteiskuntavastuullisen toiminnan tuovan arvon sen hetkisessa
tilanteessa. Yritystd koskevat tilannetekijidt ovat joko aiemmin tai nykyhetkessd
tehtyja paatoksid, kuten hinnoittelu. Esimerkiksi kuluttajan pohtiessa kaupassa
vastuullisesti kasvatetun kotimaisen kuuden euron kurkun ja hollantilaisen eu-
ron vastineen vililld, jonka vastuullisuudesta ei ole tietoa, tulee kuluttaja to-
denndkoisemmin valitsemaan hollantilaisen, ellei hdnen hyvidksyttavan hinnan
tasonsa (the zone of tolerance) ole hyvin korkea vastuullisuuden puolesta.
(Smith & Langford 2009.) Andreassen ja Lindestad (1998) ovat l6ytaneet tutki-
muksissaan kuitenkin viitteitd, ettd vastuullisten yritysten maineella on epasuo-
ria yhteyksid kuluttajakdyttdaytymiseen ja luottamukseen arvioidun laadun,
asiakastyytyvdisyyden sekd asiakasuskollisuuden kautta. Yhteys kuluttajakayt-
taytymiseen on lisddntynyt ja painottunut negatiivisesti tietoisuuden myotd, eli
negatiiviset tapahtumat rapauttavat enemman mainetta kuin positiiviset paran-
tavat.

Maineen kasvattaminen ja imagon luominen yhteiskuntavastuun kautta
on hidasta ja tarkkaa toimintaa, joka kuitenkin voi pitkalld tdhtdimelld tuottaa
yritykselle lisdarvoa toimintaansa. Vaikka kuluttajien puheet vastuullisuuden
tukemisesta eivat aina kohtaa heiddn kulutuskayttdytymisensd muodossa, on
muistettava, ettd kuluttajat ovat nopeasti ja tehokkaasti valmiita boikotoimaan
ja hyokkaamaddn sellaisia yrityksid kohtaan, jotka pettdvit vastuullisen imagon-
sa toimintansa takia (Szekely & Knirsch 2005). Vastuullisen maineen omaavat
yritykset koetaan kuitenkin luotettavaksi kumppaniksi, johon voidaan tukeutua.
Ferrellin ja McAlisterin (2002) mukaan luottamus on yksi tdarked tekijd, jonka
avulla pystytddn rakentamaan pitkédkestoisia ja tuloksellisia suhteita. Yhteis-
kuntavastuullisen toiminnan synnyttdvat investoinnit toimintaymparistoon,
ekologisiin ratkaisuihin ja henkiloston hyvinvointiin ovat omiaan tehostamaan
lilkketoiminnan prosesseja. Tehokkaan ja vastuullisen toiminnan maine pienen-
tdd kumppanien riskid sitoutua syvempiin yhteistydsuhteisiin, joiden kautta
molemmat voivat saada kilpailuetua omaan toimintaansa (Talvio & Vilimaa
2004, 152).



2.3.2 Kohti jaettua arvoa sidosryhmasuhteissa

Yritykset eivit eld tyhjiossd, vaan sen toiminta vaikuttaa vahintdan sen lahiym-
péristoon. Yritys ei ole pelkéstddn taloudellisessa vastuussa omistajilleen, vaan
sen johtamisessa on otettava huomioon sidosryhmien tarpeet, odotukset ja vaa-
timukset. Vaikka sidosryhmét eivit ole juridisesti sopimussuhteessa yrityksen
kanssa, on niilld oikeudet asettaa yritykselle odotuksia. (Kujala & Kuvaja 2002,
83-84.) Yritykselld on yhtd paljon erilaisia vaateita ja toivomuksia, kuin on si-
dosryhmiédkin. Tdten yrityksen on tdrked tunnistaa, minkd sidosryhmén toiveita
tulisi kuunnella ja tdyttdd ensisijaisesti. Valilld sidosryhmien toiveet ja odotuk-
set voivat olla my0s keskenddn ristiriitaisia ja alati muuttuvia, silld se, miten
hyvand ja vastuullisena yrityksen toimintaa pidetddn, riippuu siitd, kuka sen
toimintaa arvioi. (Talvio & Vilimaa 2004, 49.) Melé (2008) korostaa sidosryh-
mien merkitystd toteamalla yrityksen olevan sidosryhmiensd muodostama ko-
konaisuus, joka tasapainoilee pdivittdisessd toiminnassa eri sidosryhmien vaa-
teiden ja etujen vidlimaastossa.

Sidosryhmid voidaan jaotella eri tavoin organisaatioista riippuen. Paapiir-
teittdin ne voidaan jakaa primaéadrisiin ja sekundaarisiin sekéd ulkoisiin ja sisdisiin
sidosryhmiin sen perusteella, kuinka tdrkeitd ne ovat yrityksen toiminnalle.
Esimerkkind primddrisestd sisdisestd sidosryhmaéstd voidaan pitdd omistajia ja
tyontekijoitd, kun priméérisid ulkoisia sidosryhmid ovat muun muassa asiak-
kaat, tavarantoimittajat sekd rahoittajat. (Freeman 2004.) Mitchell, Agle ja Wood
(1997) loivat yrityksille kolmekantaisen mallin sidosryhmien tdarkeyden tunnis-
tamiseen. Sen osa-alueet tarkastelevat, kuinka paljon valtaa sidosryhmalld on
organisaatioon, millainen on toimijoiden vilinen legitimiteetti sekd kuinka kii-
reellisid sidosryhmdn vaateet ovat. Yamakin ja Stierin (2005) mukaan yrityksen
johdolle jaa tehtaviaksi pyrkid tasapainoilemaan sidosryhmien vaateiden kanssa
mahdollisimman reilulla ja kaikkia osapuolia tyydyttdvalld tavalla. Juholin
(2003, 28-29) kuitenkin muistuttaa, ettd tasapainoillessaan yrityksen tulee antaa
painoarvoa sille, ettd ensisijaisesti yrityksen vastuuttomasta toiminnasta kérsi-
vdt primdériset sisdiset sidosryhmaét. Jo olemassa olevien sidosryhmien lisdksi
yrityksen tulisi tunnistaa ja tunnustella potentiaalisia sidosryhmid toiminnan
kehittamiseksi (Mitchell, Agle & Wood 1997).

Sidosryhméstrategian ja toimintakulttuurin moottorina yrityksessa toimii
sen arvoperusta, silld eettinen johtamis- ja toimintakulttuuri sitoo sidosryhma-
vuoropuhelun sekd vastuullisen liiketoiminnan yhteen. Tunnistaakseen sidos-
ryhmien tarpeet taytyy yrityksen johdon kdyda avointa ja aktiivista vuoropuhe-
lua eri sidosryhmien valilld. Sidosryhmien sekd heiddn vaateidensa tunnistami-
nen konkretisoituu yrityksen hallinta- ja ohjausjdrjestelmiin, jotka kumpuavat
sen vastuullisista tuote-, henkilosto sekd ymparistostrategioista. (Aula & Man-
tere 2006, 125-126.) Avoimuuteen ja vastuullisuuteen liitetddn usein yhteys.
Avointa vuoropuhelua sidosryhmiensd kanssa kdyvéa yritys rakentaa luotta-
musta, kun taas piddttyvammat organisaatiot saatetaan kokea vihamielisiksi tai
salaileviksi, vaikka mitddn erityistd syytd ei tdlle olisi. (Juholin 2003, 40.) Vaikka
sidosryhmastrategia lahtee liikkeille sidosryhmien vaikutuksesta yrityksen toi-
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mintaan, tulee sitd johtaa yrityksestd késin. Hyvin johdettuna ja sidosryhmiit
vastuullisesti huomioituna sidosryhmadstrategia pystyy tuottamaan lisdarvoa
yrityksen toiminnan liséksi sen sidosryhmille. (Kujala & Kuvaja 2002, 153-154.)

Yhteiskuntavastuullinen toiminta on antanut mahdollisuuden vastuullisil-
le yrityksille laajentaa toimintaansa kohti jaettua arvoa. Kramer ja Porter (2011)
tarkoittavat jaetulla arvolla yrityksen pyrkimystd sitoa toimintaansa ympéroi-
vdn yhteiskunnan kanssa. Jaetun arvon etuna on ndkdkannan muutos ka-
peakatseisesta kohti laajempaa tdhtdintd. Yritykset tarkastelevat pelkdn voiton
ja menestymisen sijaan myo6s ympdroivan yhteiskunnan etujen vaalimista.
(Bosch-Badia, Montllor-Serrats & Tarrazon 2013.) Jaetun arvon tarkastelun
kautta ovat yritykset alkaneet ndhda sidosryhmid hyodyttavan yhteiskuntavas-
tuullisen toiminnan hyvintekevdisyyden sijaan investointina, jolla on tuotto-
odotus pitkdn aikavilin toiminnassa (Moon, Parc, Yin & Park 2011). Bosch-
Badian ym. (2013) mukaan sidosryhmien ja toimintaympériston ongelmien rat-
kaisua ei ndhdd haasteena ja lisdédntyneind kustannuksina, vaan mahdollisuute-
na kehittdd yrityksen kannattavuutta avaten samalla uusia markkinoita. Par-
haimmillaan tilanne on Kramerin ja Porterin (2011) mukaan, kun yrityksen toi-
mintaymparistd sekd yhteiskunnan tila ja elinolot paranevat samalla kiihdytta-
en yrityksen arvoa sekd liiketoimintaa. Jaetun arvon merkitys korostuu etenkin,
jos yritys kadyttdd resursseja sellaisten ongelmien ratkaisuun, joista silld on
osaamista ja ymmarrystd.

2.4 Urheiluorganisaation yhteiskuntavastuu

Yrityksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan edellytykset, odotukset ja mah-
dollisuudet perustuvat kontekstiin ja sen toimintaympdaristoon. Esimerkiksi
Carrollin (1991) yhteiskuntavastuun pyramidimallin alimmat taloudellinen ja
laillinen taso riippuvat hyvin pitkélle vallitsevasta yhteiskunnallisesta tilasta.
My®ds se, mitd yrityksen sidosryhmit arvostavat ja pitdvét tarkednd, on hyvin
pitkalle sidoksissa yrityksen toimintaymparistoon ja vaikuttavuuteen. Vastuul-
lisuus ei ole urheilun piirissd mikddn uusi ilmio, mutta sen muodot ovat kehit-
tyneet ymparoivien yhteiskuntien kehityksen mukana. Heikkalan (2009, 127)
mukaan urheiluun on kautta aikain liitetty hyvid arvoja, kuten reilun pelin
henki, kestdvi kehitys, toisten kunnioittaminen seké terveyden ja hyvinvoinnin
edistdminen. Urheilun kaupallistuminen viimeisten vuosikymmenten aikana on
yksi suurista syistd sen erityispiirteiden muokkautumiseen nykyisen kaltaisiksi.
Ratten ja Babiak (2010) nostavat esille nelja urheilun erityispiirrettd verrattaessa
sitd muihin toimialoihin. Namaé ovat sen levinneisyys ympéri maailman, medi-
an valtaisa mielenkiinto, urheilun esimerkin voima, sen organisaatioiden poik-
keukselliset rakenteet ja sosiaaliset suhteet sekd sidosryhmien ldheisyys. Urhei-
lu vaikuttaa ja sitd ymmarretdan ldhes kaikkialla maailmassa. Siihen liittyy tun-
teita ja tarinoita, joiden saama median mielenkiinto ja julkisuus on muilla toi-
mialoilla ldhes mahdotonta saavuttaa. Urheilijat ovat esikuvia etenkin lapsille ja
nuorille, ja heilld on vahva kommunikaatiovoima. Heiddn sanomaansa kuun-



nellaan, joten kiinnittdmalld se tdrkeisiin asioihin, mielenkiinto yhteiskunnalli-
sia ongelmia kohtaan voi nousta isoksi teemaksi. Urheilun organisoituminen ja
sosiaaliset suhteet ovat omiaan edistdméaan vastuullisen toiminnan kehittymista.
(Ratten & Babiak 2010.)

Ison yleison kasvava kiinnostus vastuullisesti toimivia organisaatioita koh-
taan ei ole jattdnyt urheiluorganisaatioita tarkastelun ulkopuolelle, vaikka usein
kirjallisuudessa keskitytddan sponsorin yhteiskuntavastuun toteuttamiseen ur-
heilun kautta. Esimerkiksi UEFA, eli Euroopan jalkapalloliitto, on sidosryhmien
paineen myotd alkanut hyodyntdmaddan Triple Bottom Linen osa-alueita jalka-
pallon EM-kisojen vastuullisuusraportissa vuoden 2008 kisoista ldhtien
(Breithbarth, Hovemann & Walzel 2011). Raportti ndyttdd usein parhaan puolen
toiminnasta, mutta vastuullisen toiminnan on ndhty kehittavan urheiluorgani-
saation mainetta, kannattajasuhteita sekd kiinnostavuutta yhteistyokumppa-
neiden silmissd (Athanasopoulou, Douvis, & Kyriakis 2011). Vaikka vastuulli-
nen toiminta on vapaaehtoista ja se kuluttaa urheiluorganisaation rajallisia re-
sursseja enemman kuin siitd piittaamattomuus, tulisi se Lussierin ja Kimballin
(2014) mukaan ndhdad jaetun arvon mukaisena investointina omaan toimintaan,
joka hyodyttdd myos organisaation sidosryhmid. Kaikkea ei yksinddn urheilu-
organisaatio pysty ratkaisemaan, mutta silld on mahdollisuus toimia edistavana
tekijand tarkeind pitdmiensd arvojen kautta sosiaalisen, taloudellisen sekd eko-
logisen vastuun osalta.

Kuten muussakin yritystoiminnassa, urheiluorganisaation pitkdjanteinen
toiminta perustuu taloudelliseen jatkuvuuteen. Muista huolehtiakseen tulee
oman taloudenpidon olla kestdvilld pohjalla. Heikkalan (2009, 127) mukaan
viime vuosikymmenina urheiluorganisaatioiden heikko taloudenpito on nous-
sut teemana taloudellisen vastuullisuuden puheenaiheeksi. Urheilullisen me-
nestyksen tarjoamien pikavoittojen tavoittelu kestdvan talouden kustannuksella
on saattanut realisoitua heikon urheilullisen menestyksen takia aina konkurs-
siksi asti. Jussilan (2010, 61) mukaan urheiluorganisaatioiden toiminta on erit-
tdin riippuvaista sen saamista taloudellisista tuista, kuten veikkausvoittovarois-
ta maksetuista yhteiskunnallisista tuista, TV-sopimuksista sekd yhteistyo-
kumppanuksista saaduista tuista. Urheiluorganisaatioiden ei tulisi kuitenkaan
luottaa vain yhteen tai muutamaan tuen ldhteeseen, silld niiden méadrastd tai
jatkuvuudesta ei usein ole pitkdkestoisia takeita. Urheiluorganisaatioiden ta-
loudellisen vastuun takaamiseksi, heiddn tulisi panostaa sidosryhmésuhteiden
syventamiseen ja kehittdmiseen. Osapuolten syventyessd suhteeseen sen yllapi-
tdmiseen tarvitaan vahemman resursseja sekd luottamus osapuolten vililld ke-
hittyy. Tamén ansiosta suhteiden on néhty toimivan hedelméllisemmin seka
pitkdkestoisemmin. (Biihler ja Nufer 2010.)

Smithin ja Westerbeekin (2007) mukaan sosiaalinen ulottuvuus on yksi ur-
heilun erityispiirteistd, joten silld on jo valmiiksi hyva sidos sosiaalisen vastuun
toteuttamiseen. Taman sosiaalisen sidoksen sekd Rattenin ja Babiakin (2010)
esikuvana toimimisen kautta urheiluorganisaatioilla ndhdddn olevan mahdolli-
suus hyodyntdd kiinnostavuuttaan pitdmiensd tdrkeiden sosiaalisten asioiden
esiintuojana ja puolestapuhujana yhteisossddn. Lussierin ja Kimballin (2014)
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mukaan sosiaalista vastuuta on vaikeampi tarkastella numeerisin mittarein
kuin taloudellista tai ekologista vastuuta, mutta silld on suurin painoarvo ldhei-
simpien ja tarkeiden sidosryhmésuhteiden yllapitdmisessa seka kehittdmisessa.
Ekroos, Jalonen ja Haltia (2018) ndkevét urheiluorganisaatoille mahdollisuuden
toteuttaa sosiaalista vastuutaan ulottamalla se osa-alueisiin, jotka on ndhty kuu-
luvan julkisen sektorin vastuulle. Esimerkiksi sote-uudistuksen myllerryksessa
urheiluorganisaatiot voivat olla osaltaan mukana ehkdisemdssd syrjaytymisesta
ja lilkkumattomuudesta johtuvia ongelmia tuottamalla niin nuorille kuin vihan
idkkdammillekin liikunta- ja hyvinvointipalveluita. Tdten urheiluorganisaatio
voi kehittdd paikkaansa yhteison jdsenend tuottamalla kustannussddstojd yh-
teiskunnalle sekd kehittamalld yhteistd hyvaa.

Yhteiskunnallinen keskustelu ilmastonmuutoksesta on pakottanut urheilu-
toimijat miettimddn omaa eettistd oikeutustaan ilmaston kuormittajana. Heikka-
lan (2009, 129) mukaan urheiluorganisaatioiden tulee ottaa kestdvd kehitys
huomioon toiminnassaan, silld esimerkiksi tapahtumilla, urheilupaikoilla seka
niihin liittyvalld logistiikalla on ympéristod kuormittava vaikutus. Vuonna 2018
valtion liikuntapoliittisessa selonteossa nostetaan esille niin urheilun ja liikun-
nan vaikutukset ympaéristod osaltaan kuormittavana tekijand kuin ymparisto-
ongelmien vaikutus liikuntakulttuurin ja -olosuhteiden muovautumiseen (Itko-
nen, Lehtonen & Aarresola, 2018). Kellisonin ja McCulloughin (2018) mukaan
usein kestdvdd kehitystd hidastavana tekijand on urheiluorganisaatioiden liian
vdhdinen tieto oman toiminnan kuormittavuudesta tai sen jidminen yhden
henkilon tai osaston harteille. Ekologinen vastuu tulisi ndhdd koko organisaati-
on pitkdjanteisen toiminnan mahdollistavana eettisend valintana. Kaikkea ei
kuitenkaan tarvitse tehdd yksin ja usein yhdessd tekemilld saadaan enemmaén
aikaan. Esimerkiksi jadkiekon Liiga-joukkueet ovat sitoutunet yhteiseen ympa-
ristoohjelmaan, jonka tavoitteena on edistdd kestdvdd kehitystd talvilajien jat-
kuvuuden turvaamiseksi sekd ilmastonmuutoksen pysdyttamiseksi (Liiga.fi,
2019).

Urheiluorganisaatiot toimivat omien tavoitteidensa mukaisesti kilpailulli-
sella kentélld, mutta samalla ne organisoituvat tuottamaan yhteistd hyvad, esi-
merkiksi omien sarjojen tai lajin kehittdmiseksi. IlIman kilpakumppaneitaan yk-
sinddn urheiluorganisaatiot eivét voi tayttdd markkinoiden vaatimuksia tai me-
dian kiinnostavuutta (Lardo, Trequattrini, Lombardi & Russo 2015). Laajenta-
malla tdtd yhteiskilpailullista ajattelua kohti urheiluorganisaation yhteiskunta-
vastuuta ldhennytddn kohti jaetun arvon -kédsitettd. Ymparoivien toimijoiden
auttamista ja toimikentdn kehittdmistd ei tulisi ndhda kuluna, vaan investointi-
na, jolta on odotettavissa hyotyjd tulevaisuudessa. Myos sidosryhmiit, erityises-
ti kuluttavat asiakkaat ja kannattajat, toimivat usein ldhempéna yrityksen toi-
mintaa kuin muilla toimialoilla. Urheilu herittda tunteita ja fanit voidaan ndhda
Jalosen (2017) mukaan yhteistuottajina, jotka eivét vain kuluta urheiluorgani-
saation tarjoomaa, vaan haluavat olla mukana tuottamassa omaa siséltod, esi-
merkiksi sosiaalisen median kautta. Jalkapallo-otteluista puuttuisi tunnelma
ilman kannattajia, tai sponsorien mielenkiinto yhteisty6ta kohtaan laskisi ilman
tavoitettavaa kohderyhmad. Néin ollen urheiluorganisaation tulisi ndhda yh-



teiskuntavastuullisuutensa investointina ymparistonsé ja sidosryhméasuhteiden
kehittamiselle pitkdjanteisen toiminnan takaamiseksi.
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3 URHEILUSPONSOROINTI

Urheilusponsorointi on juurruttanut asemansa markkinointiviestinndn muoto-
na, jossa yrityksen pyrkimys on tuottaa itselleen hyotyjd liittdamaélld brandinsa
positiivisiin mielikuviin, joita sponsoroitava kohde pystyy tarjoamaan (Alaja
2001). Nykyddn sponsoreiden sekd sponsoroitavan kohteen kanssakdyminen on
usein syventynyt yhteistyosuhteeksi, jota pyritddn kehittdm&ddn pidemmallad
aikajanteelld yksittdisten transaktioiden sijaan. Olkkosen (2001) mukaan spon-
soroinnille on mahdotonta antaa tarkkaa mddritelmdd, mutta tietyt elementit
esiintyvdt useasti. Valangon (2009) mukaan mddritelmissd esiintyy useasti
sponsorointisuhde tasapuolisena yhteistyokumppanuutena, jonka tehtdvand on
tuottaa molemmille osapuolille lisdarvoa toimintaansa. Myos Lagae (2005) ko-
rostaa sponsorointiyhteistyon kaupallisuutta sekd vastavuoroisuutta. Urheilun
markkinointiviestintd voidaan jakaa kahteen osaan; urheiluorganisaatioiden
markkinointiviestintdan sekd urheilun kautta tapahtuvaan markkinointiviestin-
tddn (Smith & Westerbeek 2007). Urheilusponsorointi voidaankin ndhdé spon-
sorin ja urheiluorganisaation vilisend kaupallisena sopimuksena, jossa rahalli-
sen tai muun tuen vastineeksi sponsori padsee hyodyntaméaan urheilun tarjo-
amia suoria sekd epdsuoria hyotyjd omalle brandilleen, imagolleen tai tuotteel-
leen (Lagae 2005).

Nykyajan kaupallisesta luonteesta huolimatta urheilusponsoroinnilla on
filantrooppinen assosiaatio erityisesti arkikielessd. Alkujaan urheilusponsoroin-
tiin sijoitettiin tukea ilman erityistd vastinetta, mutta Loughin (2005) maééritel-
mé&n mukaan nykyaikaisessa sponsorointiyhteistydssd onnistuminen ja sen rea-
lisoituminen vaatii molempien osapuolten panostamista toimintaan. Juuri tama
molempien osapuolten panostus erottaa sen hyvantekevdisyydestd. Meenagha-
nin (2001) ndkee sponsorointiyhteistyohon liittyvan hyvéantahtoisuuden (good-
will) elementin pehmentdvan yrityksen viestid. Plewan ja Questerin (2011) mu-
kaan urheilu tuo osaltaan emotionaalista kosketuspintaa, jonka avulla yritys voi
helpommin ilment&dad osallisuuttaan vastuullisena yhteiskunnan kansalaisena.
Vaikka urheilusponsorointi ei ole hyvéantekeviisyyttd, voidaan sitd kdyttaa hy-
vén tekemiseen.



Arkikielisestd puheesta poiketen urheilusponsorointi ei ole myoskddn
mainontaa urheilun vilitykselld. Valangon (2009) mukaan urheilusponsoroin-
nilla ei pyritd valittdim&an suoraa viestid, vaan se toimii assosiaatioiden kautta.
Vilillisesti toimiessaan urheilusponsorointi ei sisdlld suoraa ostokehotusta, joka
erottaa sen mainostamisesta. Epdsuoran luonteensa vuoksi urheilusponsorointi
koetaan vihemmain paillekdyvaksi ja hyvdksyttivaimmaéksi kuin mainontaa.
(Meenaghan 2001.) Harveyn (2001) mukaan sponsoroinnin on ndhty toimivan
suoraa mainostamista tehokkaammin sen vaikuttaessa yleison kognitiivisiin
prosesseihin. Urheilusponsorointia ja mainostamista on kuitenkin joskus vaikea
erottaa toisistaan. Alajan (2001) mielestd perinteiset jdd- ja laitamainokset eivit
ole urheilusponsorointia, vaan nimensd mukaisesti mainostamista, elleivit ne
ole osa laajempaa sponsorointiyhteistyotd. Tdllaisissa rajatapauksissa olennaista
on sovittu yhteistyo ja sen luonne. Valanko (2009, 53) muistuttaakin, ettd ihmi-
set ndkevét yhteistyOstd vain murto-osan, jolloin he saattavat tulkita esimerkiksi
kentdnlaitamainoksen yhteistyon ainoaksi osaksi. Mainostamista ja urheilus-
ponsorointia ei tulisi ndhdd toisiaan poissulkevina, vaan pikemminkin tdyden-
tavind markkinointiviestinndn keinoina. Shank (2009) toteaa urheilusponso-
roinnin integroituvan osaksi yrityksen markkinointiviestintdstrategiaa. Useim-
miten sponsorointiyhteistyon ja sen viestinndssd onnistuminen riippuu siitd,
kuinka sitd hyddynnetdan ja tuetaan muissa markkinointiviestintdkanavissa.

Olennaisena osana urheilusponsorointiyhteistyén onnistumisessa on yh-
teistyokumppaneiden brdndien yhteensopivuus (brand fit). Valangon (2009)
mukaan brand fitilld tarkoitetaan yhteistyokumppaneiden arvojen ja mieliku-
vien yhtendisyyttd. Vaikka urheilusponsorointi koetaan suotuisampana vaiku-
tus- ja markkinointikeinona kuin mainostaminen, on sen vaikuttavuuden kont-
rollointi vélillisyyden sekd assosiaatioiden takia epdvarmempaa. Bennet ja
Gwinner (2008) jaottelevat yhteensopivuuden kdytannollisyyden sekd imagon
kautta. Kdytannolliselld yhteydelld tarkoitetaan yrityksen tuotteiden tai palve-
luiden sopivuutta sponsoroitavan kohteen kanssa, kuten véline- ja varusteval-
mistajan tukea jalkapallojoukkueelle. Imagollisella yhteensopivuudella tarkoite-
taan yhteistyokumppaneiden imagoiden yhteensopivuutta haluttujen assosiaa-
tioiden kanssa, kuten teleoperaattorin tukea alppihiihtojoukkueelle, koska laji
yhdistetddn nopeuteen, joka on teleoperaattorin kilpailuedun lihde. On vas-
taanottajasta kiinni, pystyyko hdn yhdistimddn yhteistyon haluttuun lopputu-
lokseen. Alajan (2001) mukaan tédtd epdavarmuutta voidaan viahentdd valitsemal-
la tavoiteltua kohderyhmaa liikuttavat yhteistyokumppanit. Mitd syvempi yh-
teys sponsorin ja sponsoroitavan vililld on, sitd varmemmin vastaanottaja vas-
taanottaa halutun viestin (Fleck & Quester, 2007). Sponsorin ja urheiluorgani-
saation vilinen yhteensopivuus lisdéd viestinndn onnistumista, silld yhteensopi-
vuuden myotd viesti koetaan vilpittomammaiksi sekd konkreettisemmaksi
(Speed & Thompson 2000). Fleck ja Quester (2007) kuitenkin muistuttavat, ettd
myo6s 16yhélld brandiyhteensopivuudella on mahdollista luoda onnistuneita
urheilusponsorointikumppanuuksia, kunhan niistéd tuotettava viestintd koetaan
mielenkiintoisena ja luontevana. Vilja yhteys mahdollistaa vastaanottajalle
mahdollisuuden luoda enemmaén henkilokohtaisia mielikuvia yhteistyosta.
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Kuten muutkaan yritysten markkinointiviestinnalliset toimenpiteet, ei ur-
heilusponsorointi ole irrallinen markkinointiviestinndn muoto, vaan sen tulee
pohjautua yrityksen strategisiin liiketoimintatavoitteisiin. Porterin (2006) mu-
kaan strategialla tarkoitetaan keinoja, joilla pyritddn padsemddn liiketoiminnan
tavoitteisiin. Strategia toimii erottautumiskeinona ja kilpailukyvyn ldhteend,
jolla pyritddn kertomaan yrityksen ainutlaatuisuudesta sekd tuottamastaan sen
lisdarvosta. Vuokko (2004, 217) nidkee urheilusponsoroinnin véayliksi yrityksille
viestid omasta brandistddn, pyrkimyksistddn tai kiinnostuksen kohteistaan liit-
tamalld ne ihmisille merkityksid sisédltdviin kohteisiin, kuten urheiluorganisaa-
tioon tai urheilutapahtumaan. Tarkoituksena on integroida urheilusponsorointi
osaksi riidatonta kuvaa yrityksestd, milld pyritddn tehostamaan yrityksen
markkinointiviestinndn sanomaa. Kitchenin (2005) mukaan olennainen osa
markkinointiviestintdstrategioiden onnistumisessa on, ettd siihen panostetaan
riittdvd mddrd resursseja sekd sille annetaan tarpeeksi aikaa kehittyé ja juurtua.
Parhaimmillaan urheilusponsorointi toimii kilpailuedun ldhteend, jota on han-
kalaa jaljitelld (Amis & Cornwall 2005, 149).

Sponsorointiyhteistyolld on monia eri tavoitteita. Yhteistyokumppaneilla
on omia tavoitteita sekd yhteisid tavoitteita. Kontekstista ja yhteistyosta riippu-
en urheiluorganisaatiolla sekd yrityksilld on eri tavoitteita jokaiselle kumppa-
nuudelle. Tastd syystd Dolphin (2003) nidkee urheilusponsoroinnin monimut-
kaisena ja vaikeasti ldhestyttavanad kokonaisuutena. Alan kehittymisen ja tutki-
tun tiedon lisddntymisen myotd tavoitteiden ja odotusten asettaminen yhteis-
tyokumppanuuksille on helpottunut. Tutkimuskirjallisuudesta voidaan 16yt&a
erilaisia jaotteluja tavoitteille.

e Yritys- ja kaupalliset tavoitteet (Ferrand, Torrigiani & Camps 2007).

e Markkinointiviestinnidn, suhdemarkkinoinnin, verkoston sekid resurssi-
tavoitteet (Chadwick & Thwaites 2004).

o Kognitiiviset-, affektiiviset- ja kdyttaytymistavoitteet (Lagae 2005).

¢ Yleis- ja yrityskuva, kohderyhma sekd muut tavoitteet (Valanko 2009).

Tavoitteista on huomattavissa, ettd urheilusponsoroinnilla on mahdollista
hakea suoraa taloudellista myyntihyotyd, mutta my6s monia epdsuoria mark-
kinoinnillisia sekd taloudellisia hyotyjd. Tutkimuskirjallisuuden mukaan urhei-
lusponsoroinnilla pyritddn ensisijaisesti tavoittelemaan organisaatioiden ulkoi-
sia sidosryhmid. Inoue, Havard ja Irwin (2016) nostavat esille, ettd urheiluspon-
soroinnilla on nédhty olevan positiivisia vaikutuksia yrityksen henkilokunnan
sitoutumiseen sekd ndkemyksiin yrityksestd. Sponsoroinnin kohteella ei nidhty
tutkimuksessa niin suurta merkitystd kuin silld, ettd yritys tekee hyvaa ulospéin.
Valanko (2009, 174) painottaa, ettd tavoitteet tulisi asettaa tasojen ja kohderyh-
mien mukaan, ja ettd niiden tulisi olla kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia. Urheilu-
organisaatio voi helpottaa ndiden tavoitteiden asettamista omalla kohderyhma-
tuntemuksellaan sekd vuorovaikutteisella dialogilla.

Olivat yrityksen tavoitteet urheilusponsoroinnille mitkéa tahansa, tulisi ne
asettaa siten, ettd niitd on mahdollista seurata ja mitata. Kun sponsorointiyhteis-



tyolle on asetettu selkeitd tavoitteita, joiden saavuttamista mitataan, syventyvat
osapuolet usein suhteeseen panostamiseen. Suhteeseen panostaminen sekd sen
tuloksista saatava tiedon méddran lisdédntyminen ovat omiaan synnyttamaan po-
sitiivisen kierteen yhteistyokumppanuudelle. (Tripodi 2001.) Sponsorointisuh-
teen hyotyjen mittaamiseen voidaan kayttdd monenlaisia menetelmid. Erilaiset
kate- ja tuottolaskelmat (Return of Investment), budjetti- ja tehokkuusseurannat
sekd myynti- ja markkinaosuuksien seuranta antavat osaltaan numeraalista fak-
taa sponsorointisuhteen vaikuttavuudesta. (Valanko 2009, 174.) Markkinointi-
viestinndssd montaa seikkaa on hankala suoraan mitata, ainakaan nopeasti.
Cornwellin, Weeksin ja Royn (2005) mukaan urheilusponsoroinnin saavutta-
maa tehokkuutta on vaikea eritelld koko markkinointiviestinndn tehokkuudesta
sen hyodyntdessa laajasti koko yrityksen markkinointiviestinndn kanavia. Kyl-
mien talouslukujen lisdksi sponsorointisuhteen tehokkuutta voidaan mitata
esimerkiksi ndkyvyyden, altistumisen, viestinnillisten tulosten sekd kohde-
ryhmiltd saadun palautteen kautta (de Pelsmacker, Geuens, Van Den Bergh
2017, 376-378). Ndkyvyyden ja altistumisen kohdalla voidaan mitata niiden
numeraalista arvoa, kuten aikaa TV-ldhetyksessd tai saavutettua palstatilaa leh-
dessd, mutta niiden vaikutuksen laatua on hankala tarkasti mitata. Masterma-
nin (2007, 229) mukaan téllaiset tutkimukset ovat kuitenkin tdrkeitd sponsoroin-
tisuhteen tehokkuuden kokonaisuuden ymmartdmisen kannalta. Mitddn kaiken
kattavaa keinoa urheilusponsoroinnin vaikuttavuuden mittaamiseen ei Valan-
gon (2009) mukaan ole, mutta selkeésti asetetut tavoitteet sekd monipuoliset ja
tarkoituksenmukaiset mittarit helpottavat sponsorointiyhteisyolld saavutettujen
tulosten ymmartamistd ja mitattavuutta.

Urheilusponsorointia ei kuitenkaan voida pitdd suorana avaimena onneen
sponsorointia harjoittavissa yrityksissd. Yksi urheilun keskeisistd elementeista
on sen arvoituksellisuus. Vililla voitetaan, vililla hiavitdan. Mahdollisuus suu-
reen mediandkyvyyteen menestyksen myo6td on kasvattanut urheilun kiinnos-
tavuutta markkinointiviestinndn osana. Urheilun riskialttius liittyy ailahtele-
vaan menestykseen. Menestystd seuraavan mediahuomion lisdksi onnistumisen
riskeihin liittyy my6s sponsoreiden tai urheiluorganisaatioiden kykenemaitto-
myys arvioida tarkasti urheilua seuraavien ihmisten mieltymyksid tai niiden
muutoksia (Itkonen ym. 2007, 24.) Yksi urheilukentdn kiinnostavuuden muu-
toksista viime vuosikymmenind on ollut elektronisen urheilun, eli e-sportsin,
sponsorointibarometrin mukaan e-sports nousi 18-29-vuotiaiden miesten kes-
kuudessa suosituimmaksi lajiksi ohi perinteisten lajien, kuten jadkiekon. Spon-
sorointikohteen valinnassa on turvallista keskittyd perinteisiin lajeihin, mutta
sielld sponsori saa harvoin yksinoikeuden kohteeseen. Urheiluun ja kilpailemi-
seen on myos liittynyt varjopuolena véadrinkdytokset, doping-tapaukset sekd
vilpistely. Kaupallistuva ja viihteellistyva urheilukulttuuri on kasvattanut me-
dian kiinnostusta myos urheilijoiden yksityiseldimdd kohtaan. Vaikka yhteistyo-
sopimuksiin on nykyddn kirjattu sanktiot vadrinkdytosten ja muiden negatiivis-
ten tekojen varalle, kielteiset tapahtumat saavat nykyddn yhd laajemman me-
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diahuomion, jonka my®6td sponsoriin voi siirtyd huono julkisuuskuva. (Itkonen
ym. 2007, 23-25.)

3.1 Urheilusponsoroinnin historiallinen muutos

Urheilusponsorointiin verrattavan toiminnan esiaskeleet voidaan ulottaa aina
antiikin Kreikkaan saakka, missd urheilijoita ja kamppailijoita tuettiin taloudel-
lisin keinoin tukijan aseman kohottamiseksi ja vallan lisddmiseksi (Lagae 2005).
Jotenkin sopivaa on, ettd uuden ajan ensimmadisid kaupallistuvan urheiluspon-
soroinnin muotoja ndhtiin Ateenan vuoden 1896 olympialaisissa, jossa sponso-
reiden mainoksia oli liitetty kisaohjelman yhteyteen. Urheilusponsoroinnin var-
sinainen kehitys on ldhtoisin 1960- ja 1970-luvuilta. Alkujaan urheilusponso-
rointi perustui Alajan (2001) mukaan enemmin hyviantekevdisyydelle kuin
kaupallisille tai liiketoiminallisille tavoitteille. Vahdiset liiketoiminnalliset ta-
voitteet liittyivat yrityksen tunnettavuuden lisddmiseen. Television yleistymi-
nen ja sitd seurannut alkoholi- ja tupakkamainonnan vapautuminen 1970-
luvulla toimi urheilusponsorointimarkkinoiden kasvun vetureina. Taman ansi-
osta urheilusponsoroinnin hyddyntaminen kaupallisempiin tarkoituksiin yleis-
tyi ja sen myo6ta urheilun piirissd alkoi liikkkua my6s enemmaén rahaa. (Lagae
2005.)

Lahtolaukaus moderniin urheilusponsorointiin koettiin Los Angelesin
olympialaisissa vuonna 1984, jotka olivat ensimmadiset kaupallisin rahoin jérjes-
tetyt olympialaiset. Kisojen kaupallisen menestyksen myotd yritykset alkoivat
yhd enemman kiinnostua panostamaan urheilusponsorointiin (Masterman 2007,
14). Ihmisten lisdéntynyt vapaa-aika sekd mainostamisen kallistuminen toivat
yritysten markkinoijat ihmisten perdssd urheilu- ja kulttuuritapahtumiin (Va-
lanko 2009, 32). Alajan (2001) mukaan yritysten markkinointiviestinndn kehit-
tyminen ja samalla siihen kdytetyn rahaméaran kasvaminen olivat tdstd syysta
omiaan auttamaan urheilusponsorointia kasvamaan, kun yhd useampi yritys
halusi padstd hyodyntdamadan urheilua markkinointiviestinndssaan. 1990-luvun
alun taantuma sai yritykset kiristaimdan nyorejddan vaatien enemmadn vastikkeel-
lisuutta antamalleen tuelle. Yritykset joutuivat tarkastelemaan kuluja ja inves-
tointeja kriittisemmin, jonka myotd urheilusponsoroinnin oli kehityttava yha
suunnitelmallisemmaksi toiminnaksi. (Masterman 2007, 15.)

Toiminnan yleistyessd herdsi myos akateemisen tutkimuksen mielenkiinto
aihetta kohtaan. Cornwellin ja Maignanin (1998) tutkimuksen mukaan urhei-
lusponsoroinnin akateeminen tutkimus kdynnistyi 1980-luvun puolivilissd,
lahtien varsinaisesti lentoon 1990-luvun alussa. Alkujaan tutkimus keskittyi
urheilusponsoroinnin maérittelemiseen ja sen eroavaisuuksiin muista markki-
nointiviestinndn toimenpiteistd. Tastd tutkimuksen painopiste on siirtynyt yha
enemman urheilusponsoroinnin strategiseen ulottuvuuteen ja sen hyodyntami-
seen. Walliser (2003) jakaa tutkimukset kahteen aihealueeseen; urheilusponso-
roinnin liikkeenjohdollisiin haasteisiin, kuten suhteiden hallintaan ja tavoittei-



den asetteluun, sekd urheilusponsoroinnin mitattavuuteen. Nama teemat ovat
edelleen ndhtédvissad urheilusponsoroinnin tutkimuksen saralla.

Suomessa voidaan todeta urheilusponsoroinnin kehittyneen hyvin sa-
mankaltaisen kehityskaaren kautta hieman muuta maailmaa hitaammin. Kok-
kosen (2013) mukaan Suomessa urheilusponsorointi on alkanut ottaa kehitys-
askelia hyvantekevdisyydestd kohti molemmille arvoa tuovaa yhteistydsuhdet-
ta 1980-luvulta, jolloin yritykset alkoivat haluta vastikkeita antamalleen tuelle.
Urheilu ja sen sponsorointi on Suomessa pddsddntoisesti sitoutunut vahvasti
paikallisuuteen. Vain parhailla ja menestyksekkdimmilld seuroilla on ollut
mahdollisuus hankkia rahakkaita valtakunnallisia tai kansainvilisid yhteistyo-
kumppanuuksia. Tédllaiset yhteistyokumppanuudet ovat edellyttdaneet pitkikes-
toista kansallista tai kansainvilistd menestystd, joka on johtanut mediahuomi-
oon. (Itkonen ym. 2007, 17.) Valangon (2009) mukaan Suomen urheilusponso-
rointikenttd onkin ollut pitkddn polarisoitunut. Osa etenkin ammattimaisesti
toimivista urheiluseuroista toteuttaa urheilusponsorointia varsin tehokkaasti
yhdessd yritysten kanssa, kun taas toisaalta monen toimintaa leimaa amatoori-
mdisyys, josta puuttuu varsinainen punainen lanka. (Valanko 2009, 31.) Viime
vuosien aikana uudet viestintdteknologiat, kuten sosiaalisen median alustat,
ovat tarjonneet uudenlaisia mahdollisuuksia organisaatioille urheilusponso-
rointitoiminnan kehittdmiseen.

Tdnd pdivand urheilusponsorointi on yksi nopeinten kasvavista ja kehitty-
vistd markkinointiviestinndn muodoista. Vuonna 2017 yritykset kdyttivit glo-
baalisti kokonaisuudessaan yli 62 miljardia Yhdysvaltain dollaria urheiluspon-
sorointiin (Slatten ym. 2017). My6s Suomessa trendi on ollut samankaltainen.
Sponsor Insightin (2018) tekemdn sponsorointibarometrin (kuvio 4) mukaan
vuonna 2018 suomalaiset yritykset kdyttiviat 155 miljoonaa euroa urheiluspon-
sorointiin, joka on 62,5% koko Suomen sponsorointimarkkinasta
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KUVIO 4. Sponsoroinnin muutos Suomessa 2009 - 2018 (Sponsor Insight, 2018).
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Viimeisen kymmenen vuoden aikana koko sponsorointimarkkinassa on tapah-
tunut tasaista kehittymistd (kuvio 4). Summa on selkeésti pienempi verrattuna
muihin Pohjoismaihin, mutta ero on kaventunut viime vuosien aikana (Sponsor
Insight 2018).

3.2 Urheiluorganisaatio yhteistyokumppanina

Vaikka kilpa- ja huippu-urheiluorganisaatioiden syntymisen padtehtdvand on
urheilumenestyksen ja eldamyksien luominen pelikentilld, on yha kilpailulli-
semmassa ja kaupallistuvassa urheilumaailmassa huomioitava taloudellisen
puolen turvaaminen olemassaolon mahdollistajana. Yritykset pyrkivit laajen-
tamaan yhteistyoverkostojaan etsiessddn kilpailuedun ldhdettd. Urheilusponso-
roinnista on kehittynyt yksi strateginen tydkalu kilpailuedun kasvattamiseen.
(Kleinaltenkamp, Hunt, Arnet & Madhavaram 2006.) Hakanssonin ja Snehotan
(1989) mukaan strategisten yhteistyokumppanuuksien solmimisen ja kehittami-
sen tarkoituksena on luoda molemmille osapuolille lisdarvoa toimintaansa. Ur-
heilun kehittyessda markkinoiden ja median yhteistydssd tuotteeksi ovat urhei-
luorganisaatiot pystyneet tukea vastaan tarjoamaan sillan yrityksille tavoittaa
kohderyhmaénsa (Itkonen 2005, 336). Voidaankin todeta urheilusponsoroinnin
tayttdivan myos Gummesonin (2002) médritelmédn yritysyhteistyostda (B-2-B),
jonka mukaan organisaatiot jakavat resurssejaan strategisten kumppaneiden
kanssa pyrkiessddn laajentamaan toimintaymparistodan.

Urheilun hankalan ennakoitavuuden sekd arvaamattomuuden takia osa-
puolten vilisessd suhteessa onnistuminen on sponsorointiyhteistyon tehok-
kuuden kannalta avainasemassa. Gummesonin (2002) mukaan yritysyhteistyon
onnistumisen edellytyksend on yhteistyon hallinta ja kehittiminen molempia
osapuolia hyodyttavalld tavalla. Onnistuakseen yhteistyokumppaneiden tulee
ottaa huomioon molempien resurssit, strategiat ja tavoitteet. Hallinta ja kehit-
taminen eivdt kuitenkaan synny tyhjdstd, vaan ne muodostuvat ajan saatossa
yhteistyokumppaneiden oppiessa tuntemaan toisiaan paremmin.

Urriolagoitian ja Planellasin (2007) mukaan yhteistyokumppanuudet, ku-
ten sponsorointiyhteisty6t kehittyvit ja muuntuvat ajan myotd. Heidédn elinkaa-
rimallinsa mukaan, ldhes kaikki yhteistyokumppanuudet kdyvat ldpi muodos-
tumisen, operationaalisen sekd hedelmallisyyden vaiheet. Jokainen yhteistyo-
kumppanuus on uniikki, joten ne kehittyvit omaa tahtiaan. Muodostumisvai-
heessa organisaatiot opettelevat tuntemaan toisensa tyoskentelytavat ja kom-
munikaatio on usein muodollista ja hidasta. Buhlerin, Heffernan ja Hewsonin
(2007) mukaan tédssa vaiheessa korostuu molempien osapuolten oma osaaminen
ja sen integrointi yhteisen tavoitteen eteen. Alkukankeudesta selvittydan yhteis-
tyo kehittyy operationaaliseen vaiheeseen. Organisaatiot ja yhteistyostd vas-
tuussa olevat henkil6t ovat alkaneet muodostaa yhteisid toimintatapoja. Farelly
(2010) toteaa, ettd tdlloin syntyy eniten konflikteja osapuolten vililld molempien
etsiessd paikkaansa toimintatavoissa. Padstyddn hedelmaéllisyysvaiheeseen yh-
teisty6 alkaa varsinaisesti tuottamaan lisdarvoa osapuolille. Yhteiset toiminta-



tavat ja resurssien tehokas hyodyntdminen lisddvat osapuolten tyytyvdisyyttd
suhteeseen. Urriolagoitia ja Planellas (2007) huomauttavat, ettei suhde voi kui-
tenkaan jaada ikuisesti hedelmallisyysvaiheeseen, vaan jossain vaiheessa sen on
uusiuduttava tai se kohtaa taantuman. Sponsorointisuhteiden kehittymiskyvyn
takia tulisi organisaatioiden vaalia pitkdkestoisia yhteistyokumppanuuksia.
Mitd pitempddn yhteistyd on jatkunut, sen paremmin osapuolet tuntevat toi-
sensa ja pystyvat hyodyntdamadn yhteisid resursseja.

Yritykset ovat suunnanneet katseita urheiluun etsiessddn strategisia yh-
teistyokumppanuuksia. Tripodin (2001) mukaan tdmé selittyy osin silld, ettd
sponsorointipddtokset eivdt endd ole johdon mieltymysten varassa, vaan ne
ndhdddn yhd enemmaén aidosti strategisina markkinointiviestinnéllisind ratkai-
suina. My0s urheiluorganisaatiot ovat huomanneet viimeisten vuosikymmen-
ten aikana, ettd kehittdmalld omaa brandi-imagoaan ja tuntemalla paremmin
heitd seuraavat ihmiset, on heiddn helpompi hankkia uusia ja syventdd vanhoja
yhteistyokumppanuuksia (Kahuni, Rowley & Binsardi 2009). Urheilu herattaa
ihmisissd tunteita. Kuinka moni strateginen kumppani urheiluorganisaation
lisdksi on viikoittain luomassa merkityksellistd sisdltod kohderyhmien eld-
médnsd. Urheilubrdandeilld on esimerkiksi mahdollisuus toimia mielipidejohta-
jina sekd muuttaa kuluttajakadyttaytymistd. (Donlan 2014.)

3.2.1 Urheilun arvo- ja tunnelataukset

Mikkolan (2003) maééaritelman mukaan arvot ovat ihmiselle, yhteisolle tai yh-
teiskunnalle tdrkeind tai arvostettavina pidettyjd asioita. Urheilu ndhd&dan kat-
sojiensa silmissd ldhtokohtaisesti usein hyvana ja moraalisesti hyvaksyttavana
toimintana. Urheilu pitdd siséllddn niin kutsutun “hyvan kertomuksen”, joka
korostaa urheilijan korkeamoraalisuutta rehellisen ja puhtaan eldméntavan
edistdjand (Kotkavirta 2004, 60). Aaltonen (2016) lisdd tdhdn myos yhteisolli-
syyttd korostavan nakokulman. Etenkin joukkueurheilussa pyritddn auttamaan
tiimin jdsenid, jotta joukkue saavuttaa yhteisen tavoitteen. Tdten urheilulla on
kyky tuoda yhteen erilaisia ihmisid heiddn taustoistaan tai kulttuureistaan riip-
pumatta ja samalla silld on kyky rikkoa sellaisia rajoja ihmisten vélilld, joita voi-
si olla muuten hankala murtaa. (Aaltonen 2016, 9.)

Kaupallistuminen on aiheuttanut moraalin rapautumista urheilukulttuu-
rissa, jonka myotd urheilutoimijat ovat joutuneet tarkastelemaan eettistd oikeu-
tustaan. Voiton tavoittelu hinnasta piittaamatta ja tdhan kytkeytyva vilpistely,
huippu-urheilun ja liikunnan eriytyminen sekd urheiluun liittyvéat tasa-arvo-
ongelmat ovat esimerkkejd useiden yhteiskunnassa esiintyvien arvojen vastai-
suudesta. (Kotkavirta 2004, 38.) Vaikka eettiset ongelmat ovatkin lisdéntyneet
erityisesti huippu-urheilussa, on sen tarttumapinta ihmisiin ja yhteiskuntaan
pysynyt positiivisen puolella. Aaltosen (2016, 17) mukaan ehdottoman tarkeda
on yllapitad ja tarkastella voiton tavoittelun keinojen sekd urheiluorganisaatioi-
den johtamisen tapojen moraalista kestavyyttd. Vain tdaten urheilu kykenee vas-
taamaan niihin toiveisiin ja mahdollisuuksiin, joita sille on asetettu.

Yksi tdarkeimmistd urheilun seuraamisen ja kannattamisen motiiveista
ovat sen tarjoamat voimakkaat kokemukset. Oman joukkueen voitot, pahim-
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man kilpakumppanin tappiot sekd otteluiden aikaiset tapahtumat ovat omiaan
tarjoamaan kannattajalle tunnery6pyn. Muita motivaatiotekijoitd ovat esimer-
kiksi pako arjesta, estetiikka, vedonlyonti, positiivinen stressi, itsetunto, ryh-
mé&dn kuulumien, viihde sekd perhearvot. (Wann, Schrader & Wilson 1999;
Wann, Grieve, Zapalac & Pease 2008.) Heinosen (2000) mukaan urheilun seu-
raamiseen ja kannattamiseen liittyy aina emotionaalista latautuneisuutta, joka
voi levittyd myos muille eldmén osa-aluille. Syvimmilldédn urheiluseuran kan-
nattaminen koetaan rakennuspalikaksi minuuden ja identiteetin kehittymisessa
(Heinonen 2005). Hognestadin (2012) mukaan kannattajat usein puhuvat “meis-
td” tarkoittaessaan joukkuetta tai sen suorituksia. Joukkueen menestyksen,
joukkuehengen sekd muiden positiivisten asioiden viestiminen kehittdd vuoro-
vaikutusta seuran ja sen kannattajien vililld sekd kannattajien keskuudessa. So-
siaalisen yhteenkuuluvuuden tunteen kannattajien keskuudessa on mys néahty
lisddvan yksiloiden sitoutumista urheiluorganisaatioon. (Prichard, Stinson &
Patton 2010.)

Yritysten toiveissa on kehittdd brandimielikuvaansa sitomalla omat ar-
vonsa urheilun arvojen kanssa sitoutuneen kannattajakunnan nghtaviksi. Re-
nardin ja Sitzin (2011) tutkimusten mukaan ndkyvyyden maksimoinnin sijaan
yritykset etsivit ensisijaisesti tapoja tulla ndhdyksi sitoutuneena sponsoroitavan
kohteen kumppanina, joka jakaa heiddn kanssaan yhteisid arvoja. Yritysten tuli-
si ymmartdd urheilun kuluttamisen erilaisia motiiveja sekd pyrkid 1oytamaan
kumppaneikseen heiddn kohderyhmdidnsd tavoittavia organisaatioita, joiden
myo6td he pystyvét kirkastamaan ja tuomaan esille arvojaan seké tarkedksi ko-
kemiaan asioita. Juuri tdmédn takia urheilusponsorointi koetaan hyviksytta-
vammadksi ja vihemman tyrkyttdavammaksi tavaksi tehdd markkinointiviestin-
tdd mainontaan verrattuna, silld sithen yhdistyy hyvan tahdon elementti. (Mee-
naghan 2001.) Masonin (1999) mukaan urheilusponsoroinnin hy6tyna yrityksel-
le omien arvojensa ja viestiensd esiintuomiselle toimii yleison emotionaalinen
sitoutuneisuus urheiluorganisaatioon. Harvan kumppanin kanssa pééstdan ja-
kamaan omia arvoja ja tdarkedksi pidettyjd aiheita yhtd sitoutuneelle kohderyh-
malle kuin urheiluorganisaation kautta.

3.2.2 Urheiluorganisaatio yhteison mielipidevaikuttajana

Urheiluorganisaatiot ovat paikallisia toimijoita, joilla on vaihteleva kansallinen
ja kansainvilinen ndkyvyys urheilullisesta menestyksestd sekd median kiinnos-
tuksesta riippuen. Smithin (2005) mukaan urheiluorganisaatioilla on vahva ko-
tipaikkaidentiteetti, joka tarjoaa kannattajille yhden vahvan sitoutumispinnan
organisaatioon. Menestyvien ja tunnettujen urheiluorganisaatioiden on myos
ndhty kasvattavan kaupunkien identiteettid ja kohottavan asukkaiden itsetun-
toa, joten se voidaan ndhdd molemmin puolisena positiivisena kierteend. Urhei-
luorganisaation vahvan paikallisen sitoutumisen lisdksi Wann ym. (2008) lis4a-
vét urheilufaniuteen ylipaikallisen sosiaalisen ilmion. Voittoja juhlitaan yhdesss,
tappiota surraan yhdessd sekd tuntemattomien kanssa voidaan saada jutun
juurta kannatettavien joukkueiden pelistd. Joukkueiden kannattajat identifioi-
tuvat suosikkijoukkueisiinsa ja samastuvat helposti suosikkipelaajiinsa, joista



voi tulla ihanteita ja esikuvia (Pope & Voges 2000). Parhaimmillaan kannatta-
jayhteisd voi “heimoitua”, luoden uusia ja merkityksellisempid merkityksia
kannattamalleen joukkueelle. Mitd enemmadn nditd merkityksellisid yhteyksid
ihminen kokee, sitdi enemmadn han haluaa olla tekemisissd urheiluorganisaation
kanssa ja on avoimempi taman viesteille. (Tsiotsou 2016.)

Elamme t&lld hetkelld maailmassa, jossa ohitsemme kulkee yhd enemman
informaatiota joka hetki. Pddstikseen varmemmin kuluttajien silmille tulee in-
formaation olla vastaanottajalle merkityksellistd tai sitoutua johonkin merkityk-
selliseen. Kuluttajien syvillisempi sitoutumisen aste urheiluorganisaatioon
mahdollistaa sponsoriviestille normaalia yritysviestintdd otollisemman alustan.
(Mullin, Hardy & Sutton 2014.) Olsonin (2010) mukaan kannattajat ovat suo-
peampia omaa seuraansa sponsoroivia brdndejd kohtaan. Mitd sitoutuneem-
masta kannattajasta on kysymys, sitd todenndkodisempi positiivinen asennoitu-
minen sponsoria kohtaan on. Reaktion voimakuutteen vaikuttaa myos yhteis-
tyokumppaneiden vilinen yhdistettdvyys (Woodside & Summers 2012) sekd se,
kuinka matalan ostokynnyksen parissa toimivasta brandistd on kysymys (Carl-
son, Cumiskey & Donovan 2009). Esimerkiksi olutttlkin valintaan kaikista
kylmadaltaassa olevista brandeistd on todettu pystyttdvan vaikuttamaan urhei-
lusponsoroinnilla. Yritysten kannattaisi sponsoroida sellaisia kohteita, joita sen
kohdeyleiso arvostaa ja joihin he voivat samaistua. (Woodside & Summers
2012.) Selkeimpédnd esimerkkind Loughin (2005) mukaan osa Nascar-faneista on
keskittanyt kulutuksensa sponsoroiviin yrityksiin, silld he tiedostavat, ettd il-
man sponsoreiden tukea he eivdt vilttamattd ndkisi suosikkiurheilijoidensa
edesottamuksia radalla. Tsiotsou ja Alexandris (2009) ulottavat tutkimukses-
saan vaikuttamisen vield pidemmadlle urheiluorganisaation yleisostd. Heiddn
mukaansa yleison positiivisena urheilusponsoroinnin kautta mieltdmaét brandit
omille verkostoilleen. Ndin ollen urheilusponsoroinnin tehokkuuden kasvatta-
miseksi urheiluorganisaatioiden tulisi pyrkid tuntemaan ja sitouttamaan kan-
nattajapohjaansa yha tiiviimmin.

Vaikka urheilusponsorointi on koettu yhdeksi helpoiten vastaanotetta-
vammaksi viestintimuodoksi, liian pitkélle viety mainonta ja tyrkyttdminen
eivat ole fanien mieleen. Urheiluorganisaatioiden tulisi pyrkid 16ytdamé&an koh-
tuullisuus tehokkaan kumppaniviestinndn aikaansaamiseksi. (Carrilat &
d’Astrous 2012.) Mullinin ym. (2007) mukaan tarkalla suunnitelmallisuudella
voidaan onnistua luomaan positiivista ilmapiirid samalla taklaten negatiivista
suhtautumista. Esimerkiksi Saksassa jalkapallon Bundesliiga-fanit toteuttivat
yhteistydssd eri seurojen kannattajayhdistysten kanssa 12:12 -nimisen kampan-
jan liiallista kaupallistumista ja mainostamista vastaan. Jos kannattajat ajautu-
vat pois liiallisen markkinointiviestinnén ja siitd saatavien rahavirtojen tavoitte-
lun takia, joudutaan ikdvaan kierteeseen. Kannattajien ldhdon myotd median
kiinnostus hiipuu, joka vaikuttaa sponsorien kiinnostuksen laskuun ja lopulta
rahavirtojen hupenemiseen. (Stieler, Weissman & Germelmann 2014.) Alun pe-
rin pyrkimys sponsorointitulojen lisdédmiseen voi siis aiheuttaa niiden vahene-
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misen. On hyva muistaa, ettd ldhes kaikki kannattajat seuraavat joukkueita ur-
heilun takia, eivdt mainosten.

Urheilusponsoroinnin vaikutusten syntyessd assosiaatioista kohdeyleison
mielissd on hyvé pitda kiinni yhteydestd toimijoiden vaélilla. Ymmarrys kannat-
tajien kulutusmotiiveista ja mieltymyksistd auttaa urheiluorganisaatiota positi-
oimaan itseddn paremmin houkuttelevana kohteena kuluttajien seka yhteistyo-
kumppaneiden silmissd. Tarkemmalla positioinnilla on ndhty my6s olevan
suhdetta syventdva vaikutus jo olemassa olevien kannattajien sekd yhteistyo-
kumppaneiden kanssa. (Heere & James 2007.) Suoraa brandillistd yhteyttd voi-
daan korvata esimerkiksi sitomalla yhteistyd paikallisuuteen. Aulan, Vehkalah-
den ja Aikdksen (2007) mukaan kaupungin ja alueen toimijoiden yhteys urhei-
luorganisaatioiden vahvaan kotipaikkaidentiteettiin on omiaan kehittdiméaan
yrityksen brandimielikuvaa osana yhteison jasenyyttd. Olkkosen (2001) mukaan
kahdenvilisen suhteen tarkastelemisen laajentaminen verkostomaiseen raken-
teeseen mahdollistaa uusien resurssien hyodyntdmisen sekd tehokkaamman
toiminnan.

3.2.3 Urheiluorganisaatio kumppanuusverkoston solmukohtana

Yksittdiset suhteet eivét kuitenkaan leiju tyhjiossd, jossa muut osapuolten yh-
teistyokumppanuudet eivit vaikuttaisi suhteen dynamiikkaan sekd sen onnis-
tumiseen (Axelsson & Easton 1992). Olkkosen (2001) mukaan kahdenvalisen
suhteen tarkastelu ei ole tdysindistd tai edes mielekéstd ilman sitd ympardivan
verkoston merkityksen huomioimista. Verkostomaisen yritysyhteistyondke-
myksen kautta resurssit jakaantuvat yksilollistd suhdetta laajemmalle saman-
laista asiaa ajavien toimijoiden vélille. Yhteisen tavoitteen lisdksi avoin ja selked
vuorovaikutus verkoston sisélld vahentdd toiminnan paéllekkdisyyksid auttaen
verkostoa toimimaan tehokkaasti. (Axelsson & Easton 1992.) Verkosto ei kui-
tenkaan pysty toimimaan tehokkaasti itseohjautuvana organismina, vaan sen
toiminnalle tulee tavoitteesta, koosta sekd toimialasta riippuen asettaa sitd oh-
jaavia suuntaviivoja. Pirnes (2002) lisddkin verkoston onnistumista edellytta-
véaksi tekijdksi yhteisen tavoitteen sekd avoimen vuorovaikutuksen lisdksi on-
nistuneen johtamisen. Aktiivinen ja tarkoituksenmukainen johtaminen auttaa
verkostoa organisoimaan toimintaansa ja toimimaan sitd myo6ten tehokkaam-
min.

Urheiluorganisaatio pystyy tarjoamaan yhteisid arvoja jakavan alustan,
jonka kanssa verkoston jdsenet haluavat tulla assosioiduksi sekd tukea sen toi-
minnan mahdollisuuksia. Koska urheiluorganisaatioiden sponsoreiden arvot ja
brandimielikuvat ovat usein saman suuntaisia kuin urheiluorganisaation arvot,
tarjoaa urheiluorganisaation luoma verkosto mahdollisuuden sponsoreille tulla
yhdistetyksi ja toimia muiden samantyyppisen brandi-imagon omaavien toimi-
joiden kanssa. (Schwarz, Hunter & LaFleur 2013.) Positiivisiin ja hyviin mieli-
kuviin kiinnittyessd urheilusponsorointi pystyykin tarjoamaan sponsorille
mahdollisuuksia toiminnalleen yritysmaailmassa. Olkkosen (2001) mukaan
verkostoon pddseminen ja sen kautta luotavien suhteiden kehittaminen voikin
olla yksi vaikuttava tekijd strategisia sponsorointipaatoksia tehtdessa. Urheilu-



organisaation tulisi johtaa, suunnitella ja organisoida verkostoaan, silld vahva
verkosto tarjoaa potentiaalisille kumppaneille enemmén sponsoroinnin hyo-
dyntdmismahdollisuuksia tehden urheiluorganisaatiosta houkuttelevamman
yhteistyokumppanin.

Urheiluorganisaation oma kumppanuusverkosto ei suinkaan ole ainoa
verkosto, johon urheiluorganisaatio kuuluu, vaan kumppaneiden verkostojen
kautta se kuuluu osaksi my6s ympéroivid verkostoja. Pirneksen (2002) mukaan
organisaatiot ovat kiinnostuneita lisidmddn oman verkoston toimivuutta ja
mahdollisuuksia etsimdlld uusia strategisia kumppaneita, joilla on vaikutusval-
taa myos muissa kiinnostavissa verkostoissa. Schwarzin ym. (2013) mukaan
urheiluorganisaatiot ovat lisdinneet kiinnostusta strategisiin kumppaneihin, jot-
ka voivat auttaa nditd padsemddn oikeisiin, heiddn toimintaansa vaikuttaviin,
verkostoihin. Urheiluorganisaatioiden tulisi pyrkid huomioimaan yhteistyo-
kumppaneiden hankinnassa ndiden taloudellisen tukensa lisdksi niiden strate-
ginen arvo. Oikeiden yhteistyokumppanien hankkiminen kehittdd heiddn ver-
kostoaan lisdten urheiluorganisaation kiinnostavuutta sponsorointikohteena
sekd mahdollisuuksia vaikuttaa toimintaansa liittyvddan péadtoksentekoon.
(Schwarz ym. 2013.)

3.2.4 Urheilusponsorointi arvonluonnin vilineend

Urheilun tuottamia suuria tunteita ei voi muuttaa suoraan rahaksi tai muuksi
kaupankdynnin vilineeksi, mutta urheilun ja urheilusponsoroinnin kautta voi-
daan kuitenkin tuottaa arvoa. Arvo on subjektiivinen ndkemys jonkin tuotteen
tai palvelun tuomasta hyodystd. Se, mitéd joku pitdd arvokkaana, saattaa olla
jollekin toiselle turhaa. Jotkin asiat yhteiskunnassa, kuten valuutat, on sidottu
pitdim&ddn arvonsa universaalisti. Markkinoilla tima arvo realisoituu vaihtoar-
vona sekd kidyttdarvona. Valuutan kaltaisten ominaisuuksien, kuten korkean
vaihtoarvon lisdksi, tuotteeseen tai palveluun voidaan yhdistdd arvolupauksia,
jotka kuluttaessa muuttuvat kdyttoarvoksi kuluttajan mielessa. (Vargo, Maglia
& Akaka 2008.) Tsiotsou (2016) lisdd vield urheilun piirissd olennaiseksi osaksi
arvon kontekstisidonnaisuuden. Urheilusponsoroinnissa kontekstisidonnaisuus
liittyy olennaisesti monimuotoisuuteen sekéd tavoitteiden moninaisuuteen. Sa-
maa kohdetta sponsoroitaessa eri sponsorit pyrkivdt luomaan erilaista arvoa
toiminnasta.

Urheilusponsoroinnilla pystytddn tuottamaan arvon eri muotoja niin sisdi-
sesti suhteen osapuolille kuin ulkoisesti sidosryhmille. Subjektiivisuutensa
myo6td myos arvon eri muodoille on monia ndkemyksid, mutta vakiintuneimpi-
na voidaan esimerkiksi Kotlerin ja Kellerin (2009) tai Vilkon ja Ritalan (2016)
mukaan pitdd taloudellista, sosiaalista, toiminnallista, emotionaalista sekd sym-
bolista arvoa. Urheilusponsorointisuhteen taloudellinen arvo on helpointa tun-
nistaa, silld kdytdnnossa voidaan laskea suhteesta saatujen tuottojen sekd kay-
tettyjen resurssien vélinen erotus. Taloudellista arvoa mitattaessa on otettava
huomioon myds Olkkosen (2001) esiin nostamat strategiset kumppanuusver-
kostot, joiden taloudellinen hyoty perustuu suhteelle. Pelkdstddan taloudellisen
arvon tunnusluvuista ei pystytd suoraan kertomaan onnistumista, silld muilla
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arvon muodoilla voidaan kompensoida negatiivista taloudellista arvoa. Toi-
minnallista arvoa suhteesta syntyy esimerkiksi Urriolagoitian ja Planellasin
(2007) elinkaarimallin hedelmallisyysvaiheessa, jossa toiminnan kehittynyt taso
ja osapuolten yhteiset kokemukset mahdollistavat kehittyneemmaén yhteistoi-
minnan pienemmilld resursseilla. Sosiaalinen arvo muodostuu suhteessa mui-
hin vaihtoehtoihin. Smithin (2005) vahvan kotipaikkaidentiteetin korostaminen
voi luoda tdssd suhteessa sosiaalista arvoa vastaanottajan silmissd. Urheilun
seuraamisen vahvat emotionaaliset sidokset lisddvat suhteen viestin voimak-
kuutta. Tunnetasolla puhutteleminen urheilun kautta voi Masonin (1999) mu-
kaan lisdtd kuluttajan kokemaa merkityksellisyyden tunnetta ja urheilusta saa-
tavaa emotionaalista arvoa. Urheilussa symbolit, kuten logot ja vérit, ovat vah-
vasti esilld ja edustettuina. Kohderyhmien omien mielikuvien ja symbolien on-
nistunut assosioiminen tdrkeisiin symboleihin urheilussa on Alajan (2001) mu-
kaan yksi onnistuneen urheilusponsoroinnin edellytyksistd. Kotler, Kartajaya ja
Setiawan (2010) kuitenkin muistuttavat, etteivét eri arvon muodot ole toisiaan
estdvid, vaan dynaamisesti vuorovaikutuksessa toistensa kanssa toimijoiden
tehtyjen valintojen mukaisesti.

Urheilun kytkiessa toisiinsa erilaisia toimijoita, joilla on omat motiivit sekd
jokaisella on kokemiaan arvostusperusteita. Arvonluomisen potentiaalia ei voi-
da ndhda tuijottamalla vain yhtd suhdetta ja sen toimintaa. Arvonluonti tulisi
ndhdd kokonaisuutena, joka perustuu vuorovaikutussuhteille seka eri tasoiselle
keskindiselle riippuvuudelle. (Tsiotsou 2016.)

3.3 Yhteiskuntavastuullisuus urheilusponsoroinnin muotona

Yrityksen yhteiskuntavastuu ndhddan yrityksen arvoihin pohjautuvana lain-
saddokset ylittdvana vapaaehtoisena toimintana, jonka avulla yritys edistda eet-
tisesti kestdvad toimintaa. Yhteiskuntavastuullisen toiminnan tulee olla pitkélla
aikavdlilld yrityksen etujen mukaista. Tdstd syystd Plewa ja Quester (2011) na-
kevit urheilusponsoroinnin hyvéna valineend viestid yrityksen vastuullisuu-
desta. Tdhdn syynd on erityisesti sen tuottama lempedampi ja hyvan tekemiseen
yhdistetty viesti. Urheiluun liitettdvat tietyt ominaisuudet toimivat hyvand
apuna yhteiskuntavastuullisuudesta viestittdessd. Itkosen ym. (2007) mukaan
urheilun vahvuuksina ovat hyvad nidkyvyys, myonteinen imago sekd merkitys
lasten ja nuorten sosiaalistajana. Smithin ja Westerbeekin (2007) nikemyksen
mukaan urheilu tarjoaa seitsemdn hyvdd ominaisuutta yhteiskuntavastuusta
viestimiseen, jotka ovat median mielenkiinto ja kommunikaatiovoima, nuorten
kiinnostus, positiivinen terveysvaikutus, sosiaalinen kanssakdyminen, tietoi-
suus kestdvastd kehityksestd, sosiaalinen ymmadrrys ja integraatio sekd valiton
mielihyvan tunne. Yrityksen yhteiskuntavastuun onkin ndhty olevan ison ylei-
son silmissd yksi hyvaksyttavimmistd urheilusponsoroinnin muodoista (Plewa
ja Quester 2011). Urheilu ndhd&an yleisesti positiivisena terveyttd edistdvana ja
suorituskykyd lisddvand sekd kasvattavana toimintana (Itkonen ym 2007, 23-25).
Kaupallistuvan urheilukulttuurin tulee pystya tarkastelemaan kriittisesti eettis-



ta oikeutustaan ja tehdd toimia sen positiivisena pysymiseksi. Urheiluorgani-
saatiot ovat Questerin (2016) mukaan lisdnneet kiinnostustaan yhteiskuntavas-
tuullisuutta kohtaan tuomalla esille ja ottamalla kantaa yhteiskunnassa vaikut-
taviin teemoihin sekd kehittddkseen toimintaansa tarkeind kokemiensa teemo-
jen sanansaattajina.

Lahtokohtana vaikuttavalle urheilusponsoroinnille sekd yrityksen yhteis-
kuntavastuulle on sen linkittyminen yrityksen strategisiin toimiin ja tavoittei-
siin. Valangon (2009) mukaan yritysten toimintaa tarkastellaan nykydan yha
kriittisemmin, jolloin vain aito vastuu ja asioiden eteen toimiminen menevit
lapi ison yleison silmissd. Kramerin ja Porterin (2011) mukaan strategiasta poh-
jautuvana osina tulisi vastuullinen toiminta ndhdéa investointeina kulujen sijaan,
jolloin niiden voidaan odottaa tuottavan arvoa toimintaan. Ferrand, Torriagin ja
Camps (2007, 11) ndkeviatkin urheilusponsoroinnin olevan oiva viline viestid
yrityksen yhteiskuntavastuusta sen strategisista lahtokodista. Urheilusponso-
roinnin toimiessa strategisena palasena useissa eri markkinointistrategioiden
yhtymikohdissa on sen vaikuttavuus ja viestintdkyky hyvilld tasolla. Urheilus-
ponsorointia hyddyntdessddn tulee kuitenkin muistaa sen rajoitteet. Urheilus-
ponsorointi toimii assosiaatioiden kautta sekéd sen viesti tavoittaa kohderyhma-
kohtaisesti eri tavoin, joten silld ei kyetd ratkaisemaan kaikkia viestinnallisia
ongelmia. (Carrilat & d’Astrous 2012.) Plewan ja Questerin (2011) mukaan yh-
teiskuntavastuullinen sponsorointi mahdollistaa laajan strategisten yhteistyo-
mahdollisuuksien kirjon. Heiddn mukaansa pienempid kohteita tai seuroja
sponsoroitaessa jo sponsorointisuhde saattaa ndyttdaytyd hyvan tekemisend, kun
taas suurempien organisaatioiden kanssa tehtdva yhteistyd mahdollistaa laaja-
alaisemman ja sitd myo6td vaikuttavamman yhteiskuntavastuullisen toiminnan
sponsorointisuhteen kautta. Kitchenin (2005) mukaan mitd syvemmin toiminta
on integroitunut strategiaan, sitd uskottavampaa se on. Kun yrityksen yhteis-
kuntavastuullisuus ja urheilusponsorointi ndhdddn luonnollisena sisdisesti in-
tegroituna osana yrityksen toimintaan, parantaa se mahdollisuuksia toimia vai-
kuttavana sekd myonteisid mielikuvia herdttdvand toimintana irrallisen positii-
visten mielikuvien kalastelun sijaan.

Kun yritys ja urheiluorganisaatio toteuttavat yhteiskuntavastuullista ur-
heilusponsorointia voidaan puhua arvopohjaisesta yhteistyostd. Kaksi osapuol-
ta tekevit yhteistyotd jakaen resursseja tdrkedksi kokemansa asian vuoksi. Yh-
teisiin arvoihin perustuva sponsorointisuhde on Biihlerin ja Nuferin (2010) mu-
kaan yksi otollisimpia kasvualustoja yhteistyon kehittymiselle ja siind onnistu-
miselle. Arvoihin pohjautuessa sen on nihty olevan anteeksi antavampi kokei-
luille ja epdonnistumisille erityisesti suhteen alku- ja kehitysvaiheissa. Suhteen
kehittyminen vahvistaa sen sisdisid sekd ulkoisia vaikutuksia. Mullinin ym.
(2014) mukaan mitd pitemmalle suhde kehittyy, sitdi enemmaén vdhenee sen itse
ylldpitamiseen vaadittavat resurssit, jolloin niitd vapautuu yhd enemmaén toi-
minnan kehittdmiseen. Yhteisten toimintatapojen kehittyessa toiminta suoravii-
vaistuu, jolloin voidaan keskittyd tehokkaammin toimintaan. Biihler ja Nufer
(2010) lisdavat ulkoisina vaikutuksina pitkdkestoisesta suhteesta tasautuvan
assosiaatioiden vaihtelun. Mitd pidempddn esimerkiksi sponsorointisuhteen
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yhteiskunnallinen toiminta on kehittynyt, sitd tarkemmin voidaan mitata sen
vaikutuksia sekd sitd paremmin sanoa, millaisia mielikuvia se yleistssd on he-
rattanyt. Pitkdkestoisuuden sekd arvojen yhtendisyyden on ndhty synnyttavan
suhteelle niin sanotun sddekehdefektin, jonka myotdd suhteen aikaan saamat
vaikutukset koetaan voimakkaammin. Cornwellin ja Releyan (2000) mukaan
tutkimuksissa sponsorointisuhteiden on néhty olevan hedelmallisimmilldan
yhteistyon ollessa jatkuvaa ja pitkdkestoista.

Edes yhéd kaupallistuvassa maailmassa mainetta ja arvostusta ei voi ostaa,
vaan ne tulee ansaita oman toiminnan kautta. Vaikka yritys julistautuisi vas-
tuulliseksi, ei siitd ole hyotyd, jos se jdd kiinni ympdriston saastuttamisesta.
Maineen rakentuessa Aulan ja Heinosen (2002, 90) mukaan subjektiivisesti eri
sosiaalisissa konteksteissa on yhteiskuntavastuullisella urheilusponsoroinnilla
mahdollista osoittaa vastuullisuuttaan kohderyhméan mielissd. Urheiluorgani-
saation vastuullinen maine on yksi tekijoistd, jotka lisddvat sen houkuttelevuut-
ta yhteistyokumppaneiden silmissd (Kahuni ym. 2009). Mainetta ei kuitenkaan
voi kdyttdd suoraan vaihdon vilineend ja sen tavoittelu itsearvona yhteiskunta-
vastuun kautta voi johtaa maineen huonontumiseen (Eccles ym. 2007). On siis
ymmarrettdvé, ettd yhteiskuntavastuullinen sponsorointi ei ole oikotie maineen
kehittymiseen sekd resurssien puitteissa ei ole viisasta parantaa yksin kaikkia
yhteiskunnallisia ongelmia, vaan vaikuttavuus syntyy pitkdjanteisestd tekemi-
sestd keskittymalld organisaatioille tarkeimpiin asioihin.

Urheilusponsoroinnin luodessa molemmin puolisia hyotyjd ja lisdarvoa
tarjoaa yhteiskuntavastuullisuus sponsorointiyhteistytn osana mahdollisuuden
laajentaa hyotyjen ja lisdarvon piirid suhdetta laajemmaksi. Breithbarthin ym.
(2011) mukaan yhteiskuntavastuullisuus kehittdd perinteisen hyotyjen win-win-
suhteen tarkastelun uudelle win-win-win -arvon jakautumisen ketjulle (kuvio
5), jossa hyotyvét sponsorointisuhteen osapuolten lisdksi my6s ymparoivat yh-
teisot ja yhteiskunnalliset toimijat.

URHEILUORGANISAATIO

Arvojen mukaisen toiminnan
integroituminen lapi organisaation
Houkuttelevampi kohde yleisén ja
yhteistySkumppanien silmissa

Uusien kohderyhmien tavoittaminen
urheilun ulkopuolelta

Syvemmait ja pidemmit yhteistybsuhteet
Vastuullisen brandi-imagon kehittyminen
Yhteistd edistava puolestapuhuja

YRITYS YHTEISO
Vastuullisen yrityskuvan kehittyminen *  Yhteisdén vaikuttavien asioiden ja
toiminnan kautta ongelmien nostaminen keskusteluun
Kohdeyleison tavoittaminen heita * Paikallisen itsetunnon kehittdminen
kiinnostavan kohteen kautta’ ¢ Alueellisen yritysverkoston laajentuminen
Sisdisten ja ulkoisten sidosryhmésuhteiden *  Positiivisten roolimallien tuoma esimerkki
kehittaminen yhteisén jasenille
Omien arvojen esille tuominen _ *  Julkisen sektorin, yhteisén ja markkinoiden
Vastuullisena toimijana houkuttelevampi tiiviimpi yhteistyo
yhteistydkumppani *  Kannustaa yksilitd ja yrityksid toimimaan

vastuullisesti yhteisdssd

KUVIO 5. WIN-WIN-WIN -Arvon jakautumisen ketju mukailtuna Breithbart ym. (2011)



Sponsoreiden ja urheiluorganisaatioiden on siis mahdollista saada talou-
dellista hyotyd maksimoiden samalla ympdaristonsad sosiaaliset hyodyt. Tahdn
voidaan pddstd hyodyntdmalld urheilun voimaa ja mielenkiintoa yhteisollisten
ja sosiaalisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Smith & Westerbeek 2007.) Adcroft,
Teckman, Walters ja Chadwick (2009) lisddvét yhteiskuntavastuullisten hank-
keiden edistdamisen hyodyiksi myods vdahentyneen jannitteen kaupallisuuden ja
yhteisollisyyden valilld sekd suhteiden kehittdmisen paikallisten viranomaisten,
kuten kuntapééttdjien, kanssa. Breithbarth ym. (2011) painottavat hyvien suh-
teiden paikallisten p&éattdjien sekd yhteisojen kanssa avaavan oven uusille mah-
dollisuuksille. Yhteiskuntavastuullisen toimijan on ndhty saavan paremman
yhteison tuen omien hankkeidensa edistdmiseen.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Késissdsi on laadullinen tutkimus urheiluorganisaatioiden yhteiskuntavastuus-
ta sekd siitd, kuinka sitd hyodynnetddn osana yhteistydokumppanuuksia. Laa-
dullinen eli kvalitatiivinen tutkimus toimii tutkimuksen ldhtokohtana, kun
kiinnostuksen kohteena on tapahtumien yksityiskohdat, tapahtumissa mukana
olevien toimijoiden antamat merkityksenannot tai halutaan tutkia luonnollisia
tilanteita, joita ei voi suoraan kokeeksi jdrjestdd (Metsamuuronen 2005, 203).
Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on antaa teoreettisten ldhtokohtien kautta
tulkinta ilmiolle, ymmartda toimintaa tai kuvata kyseistd ilmiota tai tapahtumaa,
jonka takia ei voida kuvata tilastollista yleistettdvyyttd (Tuomi & Sarajarvi 2018,
75). Kriteerind aineistolle onkin laadullisessa tutkimuksessa sen laatu, ei méaéra.
Tdamdn takia laadullisessa tutkimuksessa keskitytddn pieneen madradn tapauk-
sia, joita analysoidaan mahdollisimman tarkasti. (Eskola & Suoranta 2008, 60.)
Tdamdn tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd sitd, kuinka urheiluorganisaatiot
ja heiddn yhteistyokumppaninsa tulkitsevat sekd toteuttavat yhteiskuntavas-
tuuta sekd sitd, miten se sitoutuu osaksi yhteistyokumppanuuksia. Tarkoituk-
sena on syventdd ymmarrystd siitd, miksi urheiluorganisaatiot kokevat yhteis-
kuntavastuullisuuden soveltuvan toimintaansa ja kuinka sitd voidaan hyodyn-
tdd toiminnan kehittdmisessd. Ottaen huomioon yhteiskuntavastuun sekd ur-
heilusponsoroinnin ilmiéiden moninaiset luonteet, on perusteltua soveltaa laa-
dullista tutkimusmenetelmda tutkimuksen toteuttamiseen.

Laadullisessa tutkimuksessa kaytettdvit tiedonhankintamenetelmét ovat
tapaustutkimus, toimintatutkimus, fenomenografia sekd etnografinen tutkimus.
Ndissd hyodynnetyt keskeiset aineistonhankintamenetelmét ovat havainnoimi-
nen, tekstianalyysi, haastattelu ja litterointi. Tdssd tutkimuksessa keskityttiin
tapaustutkimuksen kautta haastatteluun sekd litterointiin. Haastattelu on laa-
dullisessa tutkimuksessa eritasoisten avointen kysymysten kautta kaytavaa
keskustelua valittujen yksiloiden tai ryhmien kanssa. Tamaén lisdksi litterointia
eli puhtaaksi kirjoittamista hyodynnetdan tutkimukseen osallistuvien haastatel-
tavien puheen ja/tai Kkirjoituksen organisoimisen ymmartdmiseen. (Metsé-
muuronen 2005, 233.)



4.1 Aineiston hankinta

Tutkimuksen aineiston hankinta toteutettiin teemahaastatteluina. Seuraavaksi
kasitellddn haastattelun ominaisia piirteitd sekd syvennytddn teemahaastatte-
luun aineistonhankintamenetelmédnd. Menetelmdnd haastattelu on hyvin jous-
tava ja se sopiikin moneen tutkimustarkoitukseen. Koska haastattelun avulla
voidaan syventdd ymmarrystd valitusta aiheesta ja yhdistdd haastateltavan an-
tama informaatio laajempaan kontekstiin, toimii se hyvéna aineistonhankinta-
menetelmdnd erityisesti, kun tarkoituksena on selventdd haastateltavan vas-
tauksia sekd syventdd saatua informaatiota. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 34.) Haas-
tattelun ldhtokohtana on vuorovaikutuksen merkitys haastattelutilanteessa tie-
don tuottajana. Jokainen haastattelutilanne uniikki, joten on tdrkedd huolehtia
vuorovaikutuksen onnistumisesta. Onnistumisen mittarina voidaan pitdd sitd,
kuinka paljon haastattelija joutuu viemddn keskustelua eteenpdin. Joissain ta-
pauksissa haastattelijan tulee osallistua aktiivisemmin esimerkiksi kysymalla
tarkentavia kysymyksid, kun taas valilld haastattelu soljuu sujuvasti haastatel-
tavan mukana. (Ruusuvuori & Tiittula 2009, 22.) Haastatteluihin, kuten kaikkiin
menetelmiin, sisdltyy haasteita. Haastatteluiden suunnittelu ja toteutus ovat
aikaa vievid prosesseja. Myoskin haastateltavan on tunnistettava oma roolinsa
vuorovaikutuksen kehittymisessd, ettei haastateltava esimerkiksi anna vain so-
siaalisesti hyvidksyttdvid vastauksia miellyttddkseen haastattelijaa. Aineistoa
tulkittaessa on myos aina huomioitava, ettd haastatteluaineisto on tilanne- ja
kontekstisidonnaista, joten sitd on hankala yleistdd tutkimuksen ulkopuolella.
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 94-95.)

Haastattelun muodot ovat jaettavissa avoimeen, puolistrukturoituun seka
strukturoituun haastatteluun. Avoimessa haastattelussa haastattelutilanne
muistuttaa keskustelua sen ollessa kaikista haastattelumuodoista vapain. Tédssd
tapauksessa haastattelijan ohjaavuus keskustelun kulusta on kaikista vahdisinta.
Avoin haastattelu sopii erityisesti tilanteeseen, jossa haastateltavien mé&ard on
pieni sekd heiddn kokemuksensa vaihtelevat paljon. Puolistrukturoidulle haas-
tattelulle on ominaista, ettd jokin haastattelun ndkokulma on sovittu ennalta,
mutta ei valttamattd kaikkia. Vaikka kysymysten esiintymisjdrjestystd tai muo-
toa ei ole ennalta madritelty, kohdistuu haastattelu ndihin ennalta valittuihin
teemoihin. Puolistrukturoitu haastattelu, jota teemahaastatteluksikin kutsutaan,
on parhaimmillaan haastattelutilanteissa, joissa pyritddn selvittaimdan heikom-
min tiedostettuja asioita, kuten perusteluita tai arvostuksia. Strukturoidussa
haastattelussa kysymykset on valmiiksi asetettu, joten sitd voidaan pitdd loma-
kehaastatteluna. Toistuvuutensa sekd rajaavuutensa ansiosta se on nopea ja te-
hokas haastattelumenetelmd. Strukturoitu haastattelu sopii erityisesti laajan ja
yhtendisen haastattelujoukon tapauksiin. (Metsamuuronen 2005, 225-226.)
Ruusuvuori ja Tiittula (2009, 55) toteavat, ettd haastattelut voidaan jakaa myos
karkeammin strukturoimattomiin ja strukturoituihin tai standardoimattomiin ja
standardoituihin haastatteluihin. Né&iden vililld eri haastatteluiden muodot
asettuvat jatkumolle strukturoinnin asteen mukaan.
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Aineistonhankintamenetelméksi tdssd tutkimuksessa valikoitui teema-
haastattelu, silld sen avulla paddstdan kasiksi niihin teemoihin, joiden varaan
tutkimus rakentuu. Keskeiset asiat teemahaastatteluissa on haastateltavien
omat merkityksenannot ja tulkinnat késiteltdavistd asioista sekd haastattelun
vuorovaikutustilanteesta syntyvat merkitykset (Hirsjarvi & Hurme 2008, 48).
Haastatteluiden teemat kumpuavat jo aiemmin tiedetystd ja tutkitusta eli ne
perustuvat tutkimuksen viitekehykseen. Ndin ollen teemat ovat kaikille samat,
vaikka haastattelut saattavat olla erilaisia. (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 70.) Tee-
moittain etenevit haastattelut viahentadvit haastattelijan oman ndkokulman vai-
kutusta antaen haastateltavan omille mielipiteille ja ndkemyksille enemman
tilaa (Hirsjarvi & Hurme 2008, 48). Haastatteluiden teemat kumpusivat tutki-
muksessa sen viitekehyksen ja aiemman teoriatiedon pohjalta. Haastattelun
teemojen sisdistd runkoa pyrittiin hiomaan seminaarissa yhdessa opiskelijakol-
legoiden sekd ohjaajan kanssa. Haastatteluiden teemojen runkoa kehitettiin en-
sisijaisesti sen takia, ettd haastattelijan kokemattomuus haastattelutilanteissa
vaikuttaisi mahdollisimman vdhdn aineiston m&arddn ja laatuun. Télld varmis-
tettiin, ettd tutkittavasta asiasta saadaan todella tietoa. Tamadn myotd tutkimuk-
sen teemahaastattelut sijoittuvat jatkumolla ldhemmads strukturoitua kuin struk-
turoimatonta haastattelua.

4.2 Haastateltavien valinta

Yksi laadullisen tutkimuksen ominaisista piirteistd on aineiston harkinnanva-
rainen ja tarkoituksenmukainen valinta, jolloin tutkimus perustuu pieneen
madradn tapauksia. Aineiston ei ole tarkoitus selittdd ilmiotd, vaan olla tutkijan
apuna aiheen kisitteellisen ymmarryksen rakentumisessa. Aineistosta pyritaan
muodostamaan kestdvid teoreettisia ndkokulmia sen auki selittdmisen sijaan.
Téastd syystd on tutkijan tehtdva aineiston rajausta. (Eskola & Suoranta 2008, 64-
65.) Valituilla haastateltavilla tulee olla tarpeeksi kokemusta tai tietoa asiasta,
joten on tarkoituksen mukaista kdyttda harkittua haastateltavien valintaa aineis-
toa koottaessa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 74).

Tdamdn tutkielman tarkoituksena on pyrkid hahmottamaan, miten urheilu-
organisaatiot ndkevit oman yhteiskuntavastuunsa ja kuinka sitd hyodynnetdan
osana sponsorointisuhteita. Johdannossa esitellyn urheiluorganisaatioiden ra-
jauksen lisdksi on haastateltavien joukko rajattu koskemaan osakeyhtiopohjaisia
urheiluorganisaatioita. Tdamén rajauksen perustana on yhdistyspohjaisten orga-
nisaatioiden hdmaértyva linjanveto, missd menee yhdistystoiminnan ja yhteis-
kuntavastuullisen toiminnan raja. Osakeyhtion lain mukaisen tarkoituksen ol-
lessa taloudellisen voiton tuottaminen omistajilleen. Aineiston kontekstisidon-
naisuuden helpottamiseksi valitut haastateltavat tulevat samasta lajista seka
samalta sarjatasolta, jolloin tarkastelun ulkopuolelle voidaan jadttdad eri lajien
ominaispiirteiden tuomat erot. Tutkielman tuloksia on kuitenkin mahdollista
soveltaa lajirajojen yli yhteiskuntavastuun sekd urheilusponsoroinnin moni-
muotoisuuden johdosta.



Tutkielman haastateltavaksi valikoitui ylldolevista rajauksista johtuen nelja
joukkuetta suomalaisen jadkiekon miesten korkeimmalta sarjatasolta Liigasta.
Jokaiselta joukkueelta valittiin haastateltavaksi my6s yksi yhteistyokumppani,
jonka kanssa tehtdvan yhteistyon osana yhteiskuntavastuullinen toiminta esiin-
tyy. Jadkiekon Liiga valikoitui tutkimuksessa tarkasteltavaksi kontekstiksi sen
vuoksi, ettd sitd voidaan pitdd ainoana suomalaisena tdysammattilaissarjana.
Esimerkiksi jalkapallon Veikkausliigassa osa organisaatioista ja pelaajista toimii
puoliammattilaisina. (Laine 2017, 118.) Urheiluorganisaatioista haastateltiin
markkinoinnista vastaavat henkilsitd, jotka toimivat yhteistyokumppaneiden
aktivoinnin sekd yhteiskuntavastuun operatiivisina toimeenpanijoina. Urheilu-
organisaatioiden haastatelluille yhteistyokumppaneille ei alun perin annettu
tiukkaa rajausta yhteiskuntavastuullisuuden laajuudesta johtuen. Haastatellut
yhteistyokumppanit saatiin tavoitettua urheiluorganisaatioiden kautta, kuiten-
kin sellaisin reunaehdoin, ettd yhteiskuntavastuullinen toiminta kuuluu vahin-
tddn osaksi yhteistyokumppanuutta. Haastateltujen yhteistydkumppaneiden
tehtdvéataso vaihteli toimitusjohtajasta markkinointipdéttdjiin. Haastatteluja teh-
tiin yhteensd kahdeksan kappaletta, joista neljd kohdistui urheiluorganisaatioi-
hin sekd nelja yhteistyokumppaneihin. Yksi haastatelluista kumppaneista oli
paikallinen julkisorganisaatio. Tutkimusta varten tehtyjen haastatteluiden kes-
keiset tiedot sekd yhteistyolinkitykset on esitetty kootusti taulukossa 1.

TAULUKKO 1. Tutkimuksen haastatteluiden keskeiset tiedot

uo1 Markkinointi 41 min 49 sek SP1
uo2 Markkinointi 43 min 40 sek SP2
uos3 Markkinointi 31 min 27 sek SP3
uo4 Markkinointi 38 min 57 sek SP4
SP1 Johtotaso 29 min 17 sek uo1
SP2 Johtotaso 41 min 25 sek uo2
SP3 Palvelutoiminta 32 min 54 sek uo3
SP4 Viestinta 38 min 42 sek uo4

(UO) Urheiluorganisaatio

(SP) Sponsori
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Kaikki tutkimusta varten haastatellut henkil6t ovat alansa asiantuntijoita,
joten voidaan perustellusti puhua asiantuntijahaastatteluista. Alastalon ja
Akermanin (2010, 373-374) mukaan asiantuntijahaastattelulla tarkoitetaan ti-
lannetta, jossa haastateltavalta halutaan saada tietoa juuri kyseisestd aiheesta.
Kiinnostuksen kohteena haastattelussa ei ole haastateltava itsessddn, vaan ha-
nen tietonsa sekd kompetenssi aiheeseen, jota voidaan olettaa hanelld olevan.
Tdlloin haastateltavien valinta perustuu heiddn osallisuuteensa tai institutio-
naaliseen asemaan tutkimuksessa kohteena olevassa prosessissa. Olennaisena
osana asiantuntijahaastattelua on informanttien rajallinen maara sekd heikko
korvattavuus. (Alastalo & Akerman, 2010, 373-374.) Tssd tutkimuksessa urhei-
luorganisaatioiden edustajilla on spesifid tuntemusta késitellyistd toimistaan
yhteiskuntavastuullisuuden sekd urheilusponsoroinnin kentlld. Myos haasta-
telluilla sponsoreiden edustajilla on asiantuntijandkemys erityisesti suhteen
toiminnasta sekd sisdllosta.

4.3 Haastatteluprosessin kuvaus

Tutkimuksen haastattelut toteutettiin paddsadntoisesti elo-syyskuussa 2019, en-
simmadistd lukuun ottamatta, joka toteutettiin jo toukokuussa 2019. Haastatelta-
van joukon maantieteellisestd hajanaisuudesta sekd kaytettdvissd olevista re-
sursseista johtuen haastattelut toteutettiin puhelinhaastatteluina. Haastattelut
etenivit pddpiirteittdin seuraavalla tavalla. Alkuun kéytiin ldpi [immittelevina
teemoina keskustelua organisaatioiden toiminnasta, arvoista, imagosta ja mai-
neesta sekd sidosryhmdsuhteista. Taméan jdlkeen siirryttiin haastattelun paa-
teemoihin yhteiskuntavastuuseen ja urheilusponsorointiin. Ensiksi teemojen
kohdalla pyrittiin ldhtemé&an yleisluontoisempien kysymysten kautta liikkeelle,
jonka jdlkeen avustettiin tarkennetuilla kysymyksilld haastatteluiden etenemi-
sen mukaan. Haastatteluiden alussa ldpi kdydyt teemat linkittyivat pddteemoi-
hin ja haastateltaville tarjottiin haastatteluiden edetessda mahdollisuutta tdyden-
tdd ja lisdtd teemoihin liittyvid seikkoja.

Haastatteluiden tarkoituksena oli saada mahdollisimman laajasti tietoa tut-
kittavasta aiheesta. Tdstd syystd oli perusteltua toimittaa késiteltdvat teemat ja
niiden sisdllot haastateltaville tutustuttavaksi hyvissd ajoin etukdteen. Tuomen
ja Sarajdrven (2018) mukaan ldhettamalld kasiteltavat asiat etukdteen, pystyvat
haastateltavat valmistautumaan ja virittymé&an haastatteluun. Mitd valmistau-
tuneempia ja virittyneempid haastateltavat ovat haastatteluun, sitd paremmin
on haastatteluista saatavan informaation laadun ja maéa&dran ndhty toimivan.
Myos haastatteluiden ajankédyton tehokkuuden varmistaminen oli osasyyna
teemojen etukdteen toimittamiselle. Haastatteluun valmistautuneet vastaajat
eivat usein joudu miettimddn vastauksiaan niin paljoa, mikd helpottaa haastat-
teluiden painetta rajallisten aikaresurssien puitteissa. (Tuomi & Sarajdrvi 2018,
63.) Taman tutkimuksen haastateltaville ldhetettiin tietoa tutkimuksesta sekd
haastattelurunko haastatteluajankohtien sopimisen yhteydessd. Taméa osaltaan
auttoi haastatteluita eteneméén tehokkaasti ajankdyton suhteen.



Keskeisessd osassa haastatteluiden onnistumista on tutkijan ja haastatelta-
van vilinen vuorovaikutus. Ruusuvuoren ja Tiittulan (2009) mukaan haastatte-
luista syntyvd tieto luodaan osapuolten vilisessd vuorovaikutuksessa. Téastd
syystd on tdrkedd, ettd osapuolet luottavat toisiinsa tarpeeksi vuorovaikutus-
suhteen luomisen onnistumiseksi. Tdtd luottamusta haastattelija voi kehittada
kertomalla avoimesti omista ja tutkimuksen tarkoitusperistd sekd pitamalld
kiinni saadun informaation luottamuksellisuudesta ja sovitusta anonymiteetista.
Koska tutkimuksen haastattelut toteutettiin puhelinhaastatteluina, tuli luotta-
muksen rakentumiseksi olla tarkkana tarkoitusperien avoimuuden sekd infor-
maation luottamuksellisuuden kanssa. Erityisen tarkkana tuli olla keskustelun
luontevuuden ylldpitamisessd, kun osapuolet eivit pystyneet tulkitsemaan tois-
tensa non-verbaalista viestintdd. Vuorovaikutus on erilaista interpersoonallises-
ti kuin teknologian vilitykselld. Asiantuntijahaastattelussa ollaan kiinnostunei-
ta siitd, mitd asiantuntija tietdd, ei asiantuntijasta itsestddn. Tdlloin on perustel-
tua olettaa, ettd haastatteluista saadaan olennainen informaatio. Hirsijdrven ja
Hurmeen (2008) mukaan haastattelijan tulee pyrkid neutraaliuteen sekd oman
vaikutuksensa minimointiin haastattelutilanteessa. Haastattelija on roolissaan
samaan aikaan osallistuva sekd tutkiva persoona. Teemahaastatteluiden luon-
teesta johtuen onnistumisen mittarina voidaan pitdd vuorovaikutuksen luonte-
vuutta kaavamaisen etenemisen sijaan. Vaikka haastattelun runko olikin haas-
tattelijan kokemattomuuden takia jatkumolla ldhempéana strukturoitua, etenivat
haastattelut luontevasti teemojen sislla.

Varmistaakseen haastattelusta tehtidvit tulkinnat, haastattelut nauhoitettiin.
Tallentamisen myotd haastattelutilanne saadaan sujumaan mahdollisimman
tauottomasti. Se mahdollistaa vapautuneemman ja luontevamman keskustelun,
kun haastattelijan ei tarvitse keskittyd kirjaamaan kaikkea sanottua ylos. (Hirs-
jarvi & Hurme 2008, 92-93.) Tassd tutkimuksessa haastattelija piti muistiinpa-
novdlineitd apuna keskustelun luontevuuden takaamiseksi, jolloin tarkentaviin
kysymyksiin tai asioihin voitiin palata mychemmin haastattelussa keskeytyk-
sen sijaan. Ruusuvuoren ja Tiittulan (2009) mukaan tallentaminen mahdollistaa
palaamisen haastattelutilanteeseen jilkikdteen sekd vuorovaikutustilanteen
analysoimisen tarkemmin. Haastattelutilanteeseen palaamisella voidaan nostaa
uusia tulkintoja, jotka ovat aiemmin jddneet huomioimatta. Tédten aineistoa voi-
daan tulkita ja raportoida tarkemmin.

Kun haastattelut olivat vield tuoreessa muistissa, ne pyrittiin litteroimaan
mahdollisimman nopeasti haastatteluiden jdlkeen. Litteroinnin avulla helpote-
taan asioiden muistamista, aineiston késittelyd sekéd tdrkeiden yksityiskohtien
havaitsemista (Ruusuvuori & Tiittola 2009, 16). Tarkkaa ja yksiselitteistd ohjetta
aineiston litteroinnille ei ole, vaan se voidaan litteroida kokonaisuudessaan tai
osittain teema-alueiden mukaisesti (Hirsjarvi & Hurme 2008, 140). Tutkielman
aineisto litteroitiin mahdollisimman tarkasti niiltd osin, mitkd koettiin sisallolli-
sesti merkitykselliseksi tutkimuksen kannalta. Taten litteroinnissa keskityttiin
sithen mitd haastateltavat sanoivat ja tarkat sanavalinnat tai ddnenpainot jatet-
tiin pienemmadlle huomiolle. Haastateltavat saivat litteroidun aineiston tarkas-
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teltavaksi mahdollisia korjauksia tai tarkennuksia varten. Tama osaltaan lisdsi
tutkijan ja haastateltavan valistd luottamussuhdetta.

4.4 Aineiston analysointi

Aineiston analysoinnin tarkoituksena laadullisessa tutkimuksessa on luoda sel-
keyttd aineistoon ja sitd kautta pyrkid tuottamaan uutta tietoa késiteltdavasta
aiheesta. Aineistoa pyritddn tiivistimddn kuitenkin tdrkedd informaatiota ka-
dottamatta. Sitd vastoin aineistoa selkeyttdmdlld hajanaisen aineiston tuottamaa
informaatiota pyritdan kasvattamaan. (Eskola & Suoranta 2008, 138.)

Ennen laadullisen aineiston analysointia tulee miettid teorian merkitysta
analyysille sekd koko tutkimukselle. Eskola (2010) mukaan analyysin ldhtokoh-
tana voi olla teorialdhtoinen, teoriasidonnainen tai aineistoldhttinen ldhestymi-
nen aineistoon. Jos analyysi on teorialdhtdinen, sen tulee perustua jo olemassa
olevaan tietoon, teoriaan tai malliin. Tarkoituksena analyysissd on testata
aiemmin tuotettua tietoa uudessa kontekstissa. Toisessa pddssd jatkumoa on
aineistoldhtoinen analyysi. Analyysin painotuksen ollessa aineistosta kumpua-
van tiedon varassa, tiedon konstruktioinnissa pyritddn minimoimaan tai koko-
naan poistamaan aiemman tiedon tai teorioiden vaikutus analyysin lopputu-
lokseen. Analyysiyksikoitd ei tule muodostaa etukiteen, jotteivat ne vaikuta
analyysin kulkuun tai lopputulokseen. Ndiden kahden vélissd toimii teo-
riasidonnainen lihtokohta analyysille. Teoria toimii apuna tai analyysin rajoja
ohjaavana tekijand, mutta itse analyysi ei vastaa suoraan teoriaan, vaan tuottaa
tietoa itsendisesti. (Eskola, 2010.) Téssd tutkimuksessa analyysin lahtokohdaksi
valikoitui teoriasidonnaisuus. Tiettyjen teorian osa-alueiden vaikutus nakyi jo
haastatteluita suunniteltaessa ja sitd myoten analyysia alettiin toteuttamaan nii-
den pohjalta. Aineistolla ei kuitenkaan pyritty vastaamaan tai vahvistamaan
varsinaisesti jo olemassa olevaa tietoa, vaan aineiston annettiin tuottaa infor-
maatiota itsendisesti. Teoriasidonnaisuuteen vaikutti myos tutkijan kokemusta-
so. Vaikka tutkimus ei pyrkinyt vastaamaan mihinkddn tiettyyn teoriaan tai
malliin, antoi teoriapohja aineiston analysoinnille selkdrangan. Eskolan (2010)
mukaan teorian kédyttd apuohjaajana auttaa aloittelevaa tutkijaa analyysin on-
nistumisessa.

Milesin ja Hubermanin (1994) mukaan laadullisen tutkimuksen analyysi
voidaan ndhd&d kolmivaiheisena prosessina. Prosessin vaiheet ovat aineiston
pelkistdiminen, aineiston esitteleminen sekd johtopddtosten tekeminen ja var-
mistaminen. Ruusuvuori ja Tiittula (2009, 10-11) ndkevét prosessin kolme vai-
hetta toisiinsa kiinnittyvind, mutta omina osatehtédvindan, joiden painotus vaih-
telee tutkimuksen mukaan. Kaikki vaiheet ovat tarpeellisia tieteellisen tutki-
muksen vaatimuksen tdyttamiseksi, sekd sen varmistamiseksi, ettd aineistosta
saadaan kaikki informaatio varmasti ulos. Vaiheet eivit etene lineaarisesti, vaan
edellisiin vaiheisiin voidaan palata niitd arvioiden, tarkentaen ja tdydentden.
Eskola ja Suoranta (2008, 153) antavat prosessin toteuttamiseen kolme erilaista
vaihtoehtoa. Aineisto voidaan purkaa, jonka jdlkeen siirrytddn suoraan aineis-



ton analyysiin tutkijan intuitioon luottaen. Vaihtoehtoisesti aineisto voidaan
purkaa, eritelld se koodaamalla ja vasta sitten edetd analysointivaiheeseen. V-
limallissa aineisto koodataan purkamisen yhteydessd ja sen jdlkeen siirrytdan
suoraan aineiston analysointiin. (Eskola & Suoranta 2008, 153.) Tutkimuksessa
aineisto purettiin litteroimalla kirjalliseen muotoon, jonka jdlkeen sitd pyrittiin
pelkistdimddn ja esittelemddn eri osa-alueisiin koodaamisen avulla. Tamaén jal-
keen aineistoa analysoitiin ja siitd tehtiin johtopaatoksia.

Laadullisen tutkimuksen yleisesti kdytettyjd analysointitekniikoita ovat ai-
neiston laadusta riippuen tyypittely, sisdllon erittely, teemoittelu, keskuste-
luanalyysi sekd diskursiiviset analyysit (Eskola & Suoranta 2008, 161). Ndista
tekniikoista teemoittelu toimi tutkimuksen analysointitekniikkana. Eskolan ja
Suorannan (2008, 176) mukaan teemoittelu on selkeytensd vuoksi yleinen tapa
lahestyd aineistoa ja esitelld aineiston tuloksia. Teemoittelu toimii karkeana
luokitteluna pyrittdessd tunnistamaan aineistosta 16ytyvét tutkimusongelmien
keskeisiin aihepiireihin osuvat aiheet. (Eskola & Suoranta 2008, 176.) Teorian
pohjalta tutkimuksen teemoiksi valikoituivat:

e Urheiluorganisaatioiden yhteiskuntavastuun maéaritelma

e Yhteiskuntavastuun edistdmiseksi tehdyt toimet

e Arvojen merkitys toiminnalle

e Toiminnan vaikutus imagoon ja maineeseen

¢ Yhteiskuntavastuullinen toiminta sidosryhmésuhteiden kehittdjana
e Urheilun erityispiirteet toimintaa mahdollistavina tekijoina

e Urheilusponsoroinnin tavoitteet ja mittaaminen

e Urheiluorganisaatio vastuullisena kumppanina

¢ Yhteiskuntavastuullisen urheilusponsoroinnin tulevaisuus.

Teemoittelun onnistumisessa kédytettiin apuna aineiston koodaamista. Mi-
lesin ja Hubermannin (1994) mukaan koodit ovat eri tutkimusyksikoille annet-
tuja erottavia merkintojd, jotka mahdollistavat niiden luokittelemisen seki ja-
kamisen teemojen alle, jotta tutkimusaineiston eri osia voidaan yhdistelld ja eri-
telld toisistaan. Aineiston koodaaminen helpottaa aineiston tulkitsemista jasen-
tdessddn aineistoa sekd toimiessaan tutkijan muistiinpanovilineend (Eskola &
Suoranta 2008, 156). Aineisto koodattiin erottelemalla litteroiduista haastatte-
luista esiin nousseet asiat ennalta méériteltyjen teemojen alle. Koko aineiston
teemoittelun jdlkeen, teemoja pyrittiin jarjestelemddn ja siivoamaan sisdisesti
kokonaisuuksien paremman hallinnan ymmartamiseksi. Ettei mitdan tutkimuk-
selle olennaista jdisi aineistosta huomioimatta, koodaamisen tarkoituksena oli
myos nostaa esiin mielenkiintoisia asioita, jotka eivét soveltuneet suoraan min-
kdan madritellyn teeman alle.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimustulokset esitellddn tutkielman nimed mukaillen urheiluorganisaatioi-
den yhteiskuntavastuun ja sen hyodyntdmisestd urheilusponsoroinnissa kautta.
Luvun lopuksi esitetddn tutkimustulokset kootusti taulukossa. Tutkimustulos-
ten esittdmisen tukemiseksi kdytetddn osiossa haastattelusta suoria lainauksia.
Urheiluorganisaatioiden yhteiskuntavastuuta késitellddn ensiksi oman médari-
telman sekd tehtyjen toimien kautta. Tamadn jdlkeen siirrytddan yhteiskuntavas-
tuun arvopohjaisuuteen, millainen vaikutus silld on imagolle ja maineelle seka
sen hyodyistd sidosryhmésuhteiden kehittdmisessd. Viimeisend késitellddan tu-
loksia urheilun erityispiirteistd yhteiskuntavastuullisen toiminnan mahdollista-
jana. Urheilusponsoroinnin tuloksista késitellddn ensiksi sen tavoitteita, hyotyja
sekd niiden mittaamista. Taman jdlkeen kasitelldaan urheiluorganisaatiota yh-
teistyokumppanina arvojen yhteensopivuuden, imagon ja maineen sekd sidos-
ryhmésuhteiden kautta. Lopuksi esitellddn tuloksia yhteiskuntavastuullisuu-
desta urheilusponsoroinnin muotona.

5.1 Urheiluorganisaatioiden yhteiskuntavastuu

Téssd osiossa tarkastellaan kuinka haastatellut organisaatiot maarittelevit yh-
teiskuntavastuullisen toiminnan, millaisia vaikutuksia toiminnalla on seki
minkélaisen alustan urheilu luo yhteiskuntavastuullisen toiminnan toteuttami-
selle. Koska tutkimuksen tarkoituksena on erityisesti ymmartdd ja selventdd
urheiluorganisaatioiden ndkemystd yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta, kéasi-
tellddn tutkimuksesta esiin nousseet asiat yleisestd yhteiskuntavastuullisuuden
tasosta kohti urheiluorganisaatioita.



5.1.1 Yhteiskuntavastuun miiritelmai

Haastateltavat mddrittelivat yhteiskuntavastuullisen vdhdn eri tavoin omista
lahtokohdistaan. Yhteiskuntavastuullisuus ndhtiin yrityksen vapaaehtoisena
toimintana, jossa painottuivat taloudellinen, sosiaalinen sekd ekologinen vastuu
organisaatiosta riippuen. Toiminta perustuu aina yrityksen strategiaan ja re-
sursseihin, joten yksinddn yritykset eivit voi kaikkia ongelmia ratkaista. Haas-
tateltavien vastauksissa painottui toiminnassa monesti sosiaalinen vastuu, ku-
ten muista huolehtiminen.

“Medille se on, koska ollaan paikallinen urheiluorganisaatio, timén alueen asukkai-
den ja varsinkin kaikkien huonoimmassa asemassa olevien erityistd huomiointia.”
(UO4)

”Ensiarvoisen tarkeétd on, ettd taytetddn lakien ja asetusten vaatimukset. Sen lisdksi
otettaisiin huomioon taloudelliset, ymparistolliset ja muut vaikutukset. Ei pelkéstdan
se lain asettama minimitaso.” (SP3)

Haastateltavien vastauksissa urheiluorganisaatioiden yhteiskuntavastuu pai-
nottui erityisesti yhteisollisyyden rakentamiseen. Sosiaalista vastuuta kannet-
tiin alueen puolestapuhujana sekd suunnannéyttdjand. Haastateltavien vastauk-
sista esiintyi taloudellinen vastuu erityisesti hinnoittelun muodossa. Urheiluor-
ganisaatiot halusivat mahdollisimman monen paddsevan kuluttamaan urheilua
ja nauttimaan siitd. Haastateltavien vastauksissa painottuivat my6s toiminnan

pitkdjanteisyys seké tekojen merkitys puheen sijasta.

”Vastuu puhua tén alueen ihmisten puolesta ja olla suunnannéyttdjd, esimerkki ja
kokoava voima sekd nidkyvéa elementti ulospdin. Meilld yhteiskuntavastuu halutaan,
et se on nimenomaan tekoja eikd julkilausumia, et osoitetaan sitd ihan siind meidédn
arjen tyossd, jo lahtien ihan siitd, et miten me kohdellaan meiddan kumppaneita paa-
tyen sellaisiin ndyttdviin yhteiskuntavastuu kampanjoihin. Ne on tietysti omalukun-
sa vield. Meille se yhteiskuntavastuu on sitd, et me toimitaan itse vastuullisesti ja
kannetaan vastuu toisista sekd meidan yhteistyokumppaneista.” (UO2)

”...Se ldahtee siitd, ettd me hinnoitellaan meidan tuote siten, ettd kaikilla on tdhian
mahdollisuus”. (UO1)

Haastateltavien vastauksissa kdvi ilmi myos yhteiskuntavastuullisen toiminnan
suunnitelmallisuus ja sen kattavan koko organisaation toiminnan. Yhteiskunta-
vastuullinen toiminta ei ole vain tempauksia ja kampanjoita, vaan se on pitka-
janteistd ja suunnitelmallista toimintaa, jota mitataan ja kehitetdan. Toiminta
halutaan kuitenkin pitdd myos ketterdnd, jolloin voidaan reagoida yllattaviin
tilanteisiin ja eteen avautuviin mahdollisuuksiin. Myoskin yhteiskuntavastuul-
linen toiminta tulee jalkauttaa johdon poydiltd koskemaan koko organisaation
toimintaa, jolloin toimitaan tehokkaammin ja yhteiskuntavastuullisuus juurtuu
syvemmin organisaation toimintaan.

“Meilld on tietty toimintasuunnitelma ja mittarit. Esimerkiksi tyoturvallisuuden ke-
hittdmien ja riskien hallinnan kehittdmistd, ni painopiste on sielld missd on haasteita,
halutaan kehitty4 tai ei oo kehitytty tarpeeksi, se vahan ohjaa sitd.” (SP1)
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”Kylldhan ne pitkalti suunnitellaan, kun mietitddn yhteiskuntavastuulista toimintaa,
vuosikellomaisesti. Pyritdadn pitkdjanteisesti, et se ois hienoa, jos me pystyttdisiin si-
toutumaan joihinkin asioihin useammaksi vuodeksi. Vdhintddn ainakin vuodeksi
kerrallaan mietitddn, et missd me ollaan tdnd vuonna mukana. Tietenkin voi tulla sel-
laisia pienempid juttuja ja halutaankin olla ketterdsti mukana, mut ne isot linjat méaa-
ritellddn kun tehddédn vuosisuunnitelmaa.” (UO2)

5.1.2 Yhteiskuntavastuun edistimiseksi tehtyja toimia

Haastatteluista kavi ilmi, ettd urheiluorganisaatiot tekevidt monenlaista yhteis-
kuntavastuullista toimintaa. Konkreettinen yhteiskuntavastuullinen toiminta
painottuu erityisesti koulujen ja julkisen sektorin kanssa tehtdvédn yhteistoi-
mintaan sekd erilaisiin rahankeruu- ja tiedonedistimiskampanjoihin. My®0s tdr-
keind toimina nahtiin teemaottelut erilaisten yhdistysten kanssa sekd muut pai-
kallista yhteisod tukevat toimet.

”Ollaan keritty ainakin huomattava maara rahaa hyvéantekevéaisyyteen, kun ndissa
tapahtumissa on usein lipaskerdys tai kerdtdaan ne jonkun kampanjasivun kautta. Kyl
se on huomattava se rahasumma ja helposti mitattavissa. Ei tarvitse mutuilla yhtadan,
kun saadaan viedd tdydet lippaat siihen hyvantekevdisyysjdrjestoon pelin jalkeen.”
(U01)

“Muutaman jarjeston kanssa toimitaan. Meilld on esimerkiksi erityisryhmatapahtu-
ma, koska voi olla et erityislapsi ei pysty ottelutapahtumaan osallistumaan, koska on
valtavasti drsykkeitd siind, ni pyritddn luomaan sellanen rauhallisempi tapa jarjestaa.
Silloin hallissa ei oo muita ja he paddsee tapaamaan pelaajia ja tutustuu siihen halliin
ja kiekkoiluun sitd kautta.” (UO3)

Sosiaalisen ja taloudellisen vastuun lisdksi haastatteluissa esiintyi useasti urhei-
luorganisaatioiden mahdollisuudet tehdd konkreettisia toimia ympaéristovas-
tuun eteen. Ympdristoystdvallisind valintoina urheiluorganisaatioiden toimin-
nassa nousivat esille erityisesti fossiilivapaiden energiamuotojen kdyttoonotto,
muovin kdyton vahentdminen, jatteiden lajittelu ja kierrdtys sekd lentokilomet-
rien rahallinen kompensointi. Pienillikin ympéristovalinnoilla nédhtiin olevan
merkitystd kokonaisuuden kannalta

”Ollaan siirrytty jo ldhes kokonaan uusiutuvan sahkon kayttoon, sit kaikki jatelajitte-
lu, muovituopeista luopuminen on sellaisia nékyvid. Sit on osittain jo siirrytty ja siir-
rytddn maakaasuautoihin organisaation omistamissa autoissa siis. Joukkue on siirty-
nyt uusiutuvan dieselin kdytt6on matkustaessaan. Ihan rahakompensaatiolla, kun tu-
lee lentomatkoja, ni kompensoidaan lentokilometreja rahallisesti, kun nyky&dan on
noita mahdollisuuksia pienentdd omaa hiilijalanjélkea silld.” (UO4)

Haastateltavien mukaan konkreettiset toimenpiteet eivit aina ole pelkdstddn
menestyksekkditd yhteiskuntavastuullisessa mielessd, vaan niilld voi olla myos
vaikutusta yksiloihin. Monissa kouluissa vuosittaiset koulukiertueet ovat odo-
tettuja koululaisten keskuudessa. Tdméd kasvattaa niiden sanoman painoarvoa
ja merkityksellisyytta.

”Sit ihan sellainen positiivinen palaute mitd saadaan esimerkiksi koulukiertueesta
kouluilta, et he kokee sen tdrkeiné ja ne on haluttuja juttuja. Laajemmallakin ringilld
on varmasti kysyntda mitd pystytddan toteuttamaan. Silloin koen sen, et silld on mer-
kitystd, ettd kdydaan sielld, koska se on niin haluttu.” (UO3)



Yhteiskuntavastuullisuuden termin ja toiminnan ollessa vield suhteellisen tuo-
retta suomalaisella urheilun kentilld, hakee sen toiminta edelleen muotoa. Ur-
heiluorganisaatiot ovat ottaneet toiminnan potentiaalin huomioon, mutta toteu-
tusten painotus ja kokonaispaletin hiominen vie aikaa ja vaivaa. Urheiluorgani-
saatiot pyrkivit jatkamaan toiminnan kehittdmistd, jotta tulevaisuudessa tehta-
vét toimet olisivat tehokkaampia ja niilld voitaisiin vastata laajempiin ongelma-
kohtiin.

”Kylla md ndén et siind on potentiaalia tehda paljon enemmaénkin vield, mutta just se
viisasten kiven loytdminen siihen, et pitddko tehdd vahan kaikkea kaikille vai jotain
isompia panostuksia isosti tasasin valiajoin. Mikd méddra on yhteistyokumppanien
kanssa tehtdvaa yhteiskuntavastuuta. Mé luulen, et se ainakin kasvaa tulevina vuo-
sina. Sellainen oikean paletin hakeminen tdhdn on homma miké pitdd tulevaisuudes-
sa tehd4 ja kattoa.” (UO1)

5.1.3 Arvojen merkitys yhteiskuntavastuullisen toiminnan pohjana

Haastatteluista kévi ilmi, ettd jokaisella organisaatiolla arvot rakentuvat heiddn
omista lahtokohdistaan. Haastatelluilla urheiluorganisaatioilla julkilausutut
arvot liittyivdt ensisijaisesti yhteisollisyyteen, paikallisuuteen, pitkdjanteisyy-
teen ja luotettavuuteen. Namd kaikki voidaan ndhdd yhteiskuntavastuullisen
toiminnan toteuttamista ajavina tekijoind tai ne eivat ainakaan ole ristiriidassa
toiminnan kanssa. Arvojen ndhtiin kattavan my6s koko organisaation riippu-
matta tyotehtdvistd, silld eri toiminnot tuottavat osia yhteiskuntavastuullisuu-
desta yhdessd ja erikseen.

”Se liittyy hyvin pitkalti yhteisollisyyteen. Se on osa sitd yhteisollisyyttd, et me ollaan
koko tédn ja halutaan olla koko tidn seutukunnan joukkue.” (UO1)

”Kyll4 se on, ettd meiddn on tarkeetd toimia siind meidén yhteisossa. Olla tietenkin
yhteistyokumppaneiden suuntaan luotettavia, et mité sielld sovitaan, ni ne toteute-
taan. Ja ettd meidédn toiminta on johdonmukaista. Pitkdjanteisyys ihan tuolla joukku-
een puolella, ettd se ei ole ihan yhden kauden juttu ja tuolla kiekollisella puolella pa-
nostetaan sithen nuorten kehittamiseen, et se olisi pitk&janteistd se toiminta.” (UO3)

Arvot toimivat strategisen suunnittelun pohjana ja sitd kautta pystytdan miet-
timddn organisaation toimintaa tulevaisuudessa. Kuten strategiaakin, organi-
saation tulee tarkastella tietyin vdliajoin arvojen soveltuvuutta sekd kuinka ar-
vojen mukainen toiminta on onnistunut.

"Mietitdan mikad on seuran etu, se on kaikista olennaisinta siind. Tehddan oikeita asi-
oita, ihmiset tekee oikeita asioita, keskitytdédn oikeisiin asioihin ja kannustamme op-
pimaan sekd jatkuvasti kehittymaan. Myos uskallamme uneksia vahan isompia asioi-
ta ja kattoa vahdn eteenpdin. Emme tyydy siihen mitd meilld télld hetkelld on.” (UO2)

”Kéytannon toiminnassa sanoisin ettd ndmaé on aika syvéllda. Nama on osa kaikkea
mitd me tulevaisuudessa tehtdisiin. Siind yhteydessd nditd punnitaan. Itse sanoisin, et
ndmad on aika automaattisia juttuja, ettd halutaan kehittyd, palvella, ja sit kun ldhe-
tddn jotain tekemddn ni mietitddn onko se ymparistovastuullista ja voidaanko se teh-
dé turvallisesti sekd miten se vaikuttaa henkilostoon. Namaé on todella selkdytimessa
meidén toiminnassa” (SP3)
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Haastatteluista ilmeni yhteiskuntavastuullisen toiminnan rajoitukset, joihin ar-
vopohjainen toiminta mahdollistaa ratkaisun. Urheiluorganisaatiot eivat voi
yksin ratkaista kaikkia yhteiskunnallisia ongelmia, joten niiden kannattaa kes-
kittdd resursseja. Arvot, eli organisaation tdrkeind pitamadt asiat, tarjoavat tdlle
keskittdmiselle suuntalinjoja. On helpompi vilittdd vahvempia ja aidompia
viestejd yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta, kun arvot on selkedsti omaksut-
tu ja tuotu julki.

”Se ois aika falskia, jos me oltais kaikessa mukana. Silloin me ei pystyttdis paneutu-
maan ja siks me valitaan sellasia tiettyjd juttuja, jotka on meille tarkeitd ja joihin me
itse uskotaan. Sellasia, joissa me halutaan ite olla mukana, ja jotka on myos vaikutta-
via, jolloin se tulee my®0s sitd brandid.” (UO2)

5.1.4 Yhteiskuntavastuullisen toiminnan vaikutus imagoon ja maineeseen

Haastatteluiden perusteella urheiluorganisaatioiden yhteiskuntavastuullisella
toiminnalla on merkitystd imagon eli organisaatiosta haluttujen mielikuvien
tulkitsemiselle. Haasteltavat ndkivét toiminnan kehittdvan myo6s organisaation
mainetta. Yhteiskuntavastuullisen toiminnan synnyttamaét positiiviset imago- ja
mainehyodyt ovat haastateltavien mukaan lisénneet kannattajien ja yhteistyo-
kumppaneiden luottamusta toimintaan sekd sen jatkuvuuteen.

“Mun mielestd meilld on hyva maine ja hyvit yhteydet, niin yhteiskunnallisesti kun
talla toisella puolella. Sill4 lailla asiat on hoidettu, et vaikka ollaan nuori joukkue, ni
ollaan saatu jalansijaa, kun ollaan tehty hyva tyota pitkdan. Asiat on hoidettu hyvin
ja lupauksista pidetty kiinni, ni se helpottaa kaikkien sidosryhmien kanssa toimimis-
ta.” (UO2)

”Nakisin ettd meiddn maine on nykyddn kohtalaisen hyva. Kuten sanoin, kohtalaisen
lyhyt historia ja ylipddtddn tdlla alueella kiekossa on totuttu, et on sitd aallokkoa sekéa
kaikenndkdisid yla- ja alamékia. Ei ole ollut ehké sellaista luottamusta siihen toimin-
taan, ni ollaan siind p&asty paljon eteenpdin. Koen, ettd meiddn maine on nykyisen
organisaation alla hyvéa ja nousujohteinen. Meiddn toimintaan uskotaan ja ollaan saa-
tu luottamus aikaseksi. Sit varmasti sithen hieman negatiivisesti vaikuttaa tama his-
toria. Se ei ole ollut niin helppoa, kun taustalta l6ytyy niin paljon epdonnistuneita
yrityksid ja ollut sitd sun tadta tadlla kiekkotoiminnassa. Se on tietysti vaikeuttanut si-
td osittain.” (UO4)

Haastatteluista kdvi myos ilmi, ettd yhteiskuntavastuullinen toiminta loi urhei-
luorganisaatiosta kokonaan uuden kuvan, joka ei ole riippuvainen sen urheilul-
lisesta menestyksestd. Urheilun ja sitd kautta saadun menestyksen ailahtelevaa
huomiota voidaan tasapainottaa yhteiskuntavastuullisella toiminnalla. Toimin-
nan ndkyvyys on huomattavasti vakaampaa, kun sen lopputuloksen muoto on
kokonaan omissa kasissd sekd silld on kyky tavoittaa myos kohderyhmid, jotka
eividt ensisijaisesti ole niinkddn kiinnostuneet urheiluorganisaation padatoimin-
nasta eli jadkiekosta.

”Kylld sen on vahvistanut meiddn brandia ja tosi paljon heratetty kiinnostusta sellai-
sissa kohderyhmissg, joita se jadkiekko ei valttamatta kiinnosta. Ollaan tosi paljon
saatu siitd positiivista palautetta. Voidaan sanoa, et ollaan saatu silld huomattavasti
enemman positiivista sddettd ymparille, mitd esimerkiksi urheilullisilla suorituksilla,
et se on ollut tosi isossa roolissa.” (UO4)



”Se on meille pienimuotoinen haaste, jos menndan ihan tonne kumppanipuolelle.
Meidén pitda sitd (yhteiskuntavastuu) huomioida, jotta me voidaan meidén bran-
dipddomaa kasvattaa. Monille ei ehkd meiddn nimi sano hirvedsti mitéddn, eikd oikein
voi sanoo, et vihaa tai rakastaa, ssmmoinen neutraali.” (UO2)

Urheiluorganisaatioiden yhteiskuntavastuullisuudella itsestdan luoma uusi
puoli on hakenut paikkaansa yleison mielissd sekd vaatinut urheiluorganisaa-
tioilta tyotd juurruttaa yhteiskuntavastuullisuus osaksi toimintaansa. Haastatel-
tavien mukaan urheiluorganisaatiot ovat joutuneet kdaymadan julkista keskuste-
lua siitd, mihin asioihin he voivat ottaa kantaa toimialueensa ulkopuolella.
Haastateltavat korostivat julkisesti jaettujen arvojen merkitystd sidoksena esiin
nostettuihin teemoihin sekd saavutetun huomioarvon hyodyntamistad tarkeiden
asioiden esille tuomisessa.

”Kylldhén silloin ndmaé yhteiskuntavastuulliset kampanjat nédkyi ja ne ylitti myo6s uu-
tiskynnyksen valtakunnallisestikin. Ne herétti myos tunteita, ettd saako urheilujouk-
kue kampanjoida sairaalan puolesta, et ne heritti tunteita, kysymyksid ja keskustelua.
Mika on juuri yks arvo sille yhteiskuntavastuulliselle tyolle, ettd ne herattaa sitd kes-
kustelua aiheesta. Se, ettd niilld in varmasti jotain taloudellisia vaikutuksia ollut,
mutta ne isot vaikutukset on olleet eteenkin bréandin puolesta, et nostetaan niitd isoja
ja tdrkeitd asioita esille ja ihmisten mieliin. Tottakai rahalliset kerdykset on tarkeitd,
mutta tarkeintd on, et nostetaan niité isoja kysymyksid esille.” (UO2)

5.1.5 Yhteiskuntavastuullinen toiminta sidosryhmisuhteiden kehittijana

Haastatteluiden perusteella urheiluorganisaatioilla on laaja kirjo sidosryh-
madsuhteita. Laheisid sidosryhmid ovat esimerkiksi junioriorganisaatio, kannat-

ri, yhteistyokumppanit, media seké Liiga. Vaikka sidosryhmii ei ole valttamét-
td jarkevd, saati mielekdstd arvottaa tdrkeysjdrjestykseen, on tunnistettava eri
sidosryhmien erilaiset tarpeet ja vaateet, joiden vilissd urheiluorganisaatiot jou-
tuvat luovimaan pyrkiessddn jakamaan resurssejaan tehokkaasti. On myos
huomioitava, ettd henkil6t voivat toimia useassa sidosryhmdssd samaan aikaan.

”Sielld on tietysti meiddn kannattajat ja katsojat, jotka vield jakaisin melkein, et sielld
on kausikorttilaisia, jotka kdy enemmaén peleissa. Sit on asiakaskuntaa, jotka kdy sen
muutaman kerran tai vaan kerran kauden aikana. Et se on kokonaisuus se asiakunta
sieltd puolelta. Sit on yhteistyokumppanit. Toki Liiga on merkittava. Sit meilld on
hallilla vapaaehtoiset, ottelutapahtumat py®orii isolta osin vapaaehtoisten varassa, ni
ne on yks tarked sidosryhma. Plus sit toi junioriorganisaatio, pelaajapolku on pitkalti
sieltd riippuvainen mita sielld tapahtuu.” (UO3)

”Kaikki sidosryhmiét on meille ddrimmadisen térkeitd, ei me haluta niitd mihink&dan
jdrjestykseen laittaa. ... eri sidosryhmilld on erilaiset tarpeet. Jokaista ryhmaé yrite-
taan palvella heidén tarpeidensa kautta mahdollisimman hyvin. Pitdd myods huomi-
oida se yks tietty henkilo voi kuulua kolmeen eri sidosryhmaan, jotka aikaisemmin
mainitsin. Han voi olla junioripelaajan vanhempi, kannattaja sekd yhteistyokumppa-
ni. Sellaisia meilld on aika monta.” (UO1)

Yhteiskuntavastuullinen toiminta tarjoaa urheiluorganisaatioille mahdollisuu-
den osoittaa ympaéroiville yhteisolleen olevansa osa sitd sekd tekevinsd toitd
sen kehittamiseksi. Osoittaessaan ympadroiville yhteisolleen olevansa samassa
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veneessd tarjoaa se esimerkiksi kannattajille, julkisorganisaatioille sekd yhteis-
tyokumppaneille laajemman tartuntapinnan urheiluorganisaatioon. Jos vastaaja
kokee urheiluorganisaation tekevan asioita hdnen tarkedksi kokemien asioiden
vuoksi, on sen helpompi samaistua ja kiinnostua urheiluorganisaatiosta.

”...meidén slogan viittaa tietysti siihen meidan joukkueen toimintaan ja antaa kaik-
kensa joukkueen puolesta. Mut siind on myos vilpiton nakemys siitd, et me taistel-
laan tamén alueen puolesta. Meilld timé alueen ja maakunnan hyvinvointi on sellais-
ta mitd me halutaan korostaa. Johtuen my®ds siitd, et tilld puolella Suomea ei mene
ihan parhaalla mahdollisella tavalla. Me ajatellaan, et me puhutaan meidédn ja mei-
dén alueen sidosryhmien puolesta.” (UO2)

“"Meiddn kumppanit on ottanut sen tosi vahvasti omakseen ja olleet ylpeita siitd mi-
ten me toimitaan, halunneet olla siind mukana ja olleet kiinnostuneita.” (UO4)

Haasteena sidosryhmdsuhteiden kehittymisen yhteiskuntavastuullisen toimin-
nan kautta urheiluorganisaatiot kokivat vaikean mitattavuuden kaytettdvissa
olevin resurssein. Myos organisaatioiden uusien valintojen tuottama muutos-
vastarinta kannattajien keskuudessa néhtiin haasteena toiminnalle. Mittareita ja
kyselyitd asian selvittdmiseksi riittdisi, mutta urheiluorganisaatioiden tulee tar-
kastella resurssiensa valossa, pidetddnko sidosryhmédsuhteiden kehittymisen
tarkastelua itseisarvona ja kuinka tarkoilla mittareilla sitd tulisi arvioida. Ole-
tusarvoisesti yhteiskuntavastuullinen toiminta luo positiivista ilmapiirid suh-
teen kehittymiselle, mutta kehittymisen mittaaminen ei valttamdttd ole ensisi-
jainen kohde tehokkaasti resursseja jaettaessa. Myoskin uudet valinnat kannat-
tajille tuttuihin vaihtoehtoihin voi luoda alkuun vastaviitteitd, mutta avoimella
viestinndlld sekd pitkdjanteisyydelld, uudet valinnat voivat juurtua ja lisétd po-
sitiivista mielikuvaa organisaatiosta.

"Tottakai jossain mé&drin se generoi yleisolle ja meillekin positiivisia asioita, mutta en
halua ldhtee niitd enempéd erittelemddn, koska niitd on tosi vaikea mitata ja faktana
sanoo. Sen sanominen faktana, et 100 ihmista tuli peliin, koska oli vaikka Roosa-
nauhaottelu, ni ei pysty ainakaan meidan tén hetkisilld vélineilld varmistamaan. Ei
pysty sanoo mitddn tollasta.” (UO1)

”Kannattajilta tuli tietysti alkuun vahan tillaisia soradédnid, mutta kun he ovat ym-
mértdneet, et sen oluen saa silti, vaikka sitd muovituoppia ei olekaan, heidankin puo-
lelta se on kadantynyt positiiviseksi. Sellainen yleinen positiivinen keskustelu somessa
ja muualla on ruokkinut joka suuntaan, on edesauttanut hommia.” (UO4)

5.1.6 Urheilu yhteiskuntavastuullisen toiminnan mahdollistajana

Esimerkillisyys sekd urheilun suuri huomioarvo olivat haastateltavien mukaan
suurimpia yksittdisid tekijoitd, jonka myotd urheilu mahdollistaa yhteiskunta-
vastuullisen toiminnan. Urheiluorganisaatiot ovat laajasti seurattuja ja vahvoja
brandejd, jotka koetaan vaikuttaviksi niin alueellisesti kuin kansallisestikin. Eri-
tyisesti urheiluorganisaatioissa toimivia pelaajia fanitetaan, katsotaan ylospdin
ja etenkin nuoret kuuntelevat heiddn sanomaansa. Naitd hyodyntamalld urhei-
luorganisaatioiden on mahdollista toteuttaa yhteiskuntavastuullista toimin-
taansa tehokkaasti ja vaikuttavasti.



”Urheiluseurat on vahvoja briandeja ja meijan ydintuotteeseen liittyy henkil6itd, jotka
on tosi seurattuja ja fanitettuja, sekd meil on iso media-arvo Suomessa. My®os talla
sarjalla missd me pelataan on valtava huomioarvo ... Niitd seurataan ja fanitetaan,
halutaan heidén esimerkin voimaa kéyttdd tammosiin yhteiskunnallisesti tarkeisiin
asioihin, kuten koulukiusaamisen vastaiseen tyohon.” (UO1)

”Jos mietitdan, minkalaista vaikuttajamarkkinointia nykyisin tehdaén, et ihmiset seu-
raa, on kyseessd tubettajia tai bloggaajia et vaikuttajamarkkinointi lisdéntyy. Esimer-
kiksi urheilun puolella sitd vaikuttajamarkkinointia pystyy tekemaan.” (UO2)

Urheiluorganisaatioiden toimiessa yhteiselld kilpailun kentilld on muiden te-
kemilld toimilla vaikutusta kilpailukentdn yleiseen ilmapiiriin sekd sen parissa
toimiviin organisaatioihin kohdennettuihin odotuksiin. Vaikka kentilld tai
kaukalossa jokainen joukkue antaa kaikkensa ollakseen parempi kuin muut,
haastatteluiden perusteella urheiluorganisaatiot toivovat toisten urheiluorgani-
saatioiden pédrjadvan hyvin, jotta yhdessd voidaan tehdd enemman hyvaa lajille
sekd paikallisille yhteisoille. Yhteiskuntavastuullisessa toiminnassa urheiluor-
ganisaatiot eivét kilpaile toisiaan vastaan, vaan kaiken toiminnan ndhd&an ke-
radvan yhteistda hyvan kierretta.

”Se on yleinen véard olettama ihmisten mielessd, et me ollaan pelkéstdan kilpailijoita
toisillemme. Faktahan on se, ettd seurat omistaa Liigan ja kaikkien seurojen menestys
sataa toisten joukkueiden laariin. Se, ettd meidédn optimitilanne on, ettd jokainen
joukkue menestyy kaukalossa, kun taloudellisestikin ja muuten kaukalon ulkopuo-
lella. Siita hyotyy kaikki. Mitd kiinnostavampia joukkueita on muualla, sitd enem-
mén tddlld kdy yleiso kattomassa niitd. Me toivotaan kaikille menestystd. Jos mieti-
tadn yksittdista kautta, ni tottakai me halutaan voittaa mestaruus ja parhaita, mutta
meidan laariin sataa se, ettd muutkin menestyy ja parjda hyvin. ... mutta kylld ne sita
nakyvyyttd lisdd kun lajin imago kasvaa ja paranee, kun kaikki osallistuu siihen.
Yleisajatus siitd, ettd Liiga-joukkueet tekee kaikki jotain hyvéad. En tiedd hyodyttaako
muiden toimet suoranaisesti muuten meitd, mutta ei niistd mitdan kilpailua ole. Ei
meidédn tarvitse kilpailla kenelld on isoin koulukiertue tai kuka lahjottaa eniten rahaa
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hyvéntekeviisyyteen. On sekin ihan positiivinen asia.” (UO4)

Urheilun nauttiessa laajaa huomiota haastateltavien mukaan sen myos odote-
taan hyodyntdvan huomiotaan toimimalla esimerkillisesti ja nostamalla esille
tarkeitda asioita. Urheiluorganisaatioiden toimintaa tarkastellaan yhad tiukem-
malla seulalla, miti enemmaén heiddn toimintansa saa huomiota. Yhteiskunta-
vastuullisella toiminnalla voidaan perustella paremmin vapaaehtoiseen urhei-
lutoimintaan sijoitettuja rahoja ja resursseja, kun ne olisi voitu sijoittaa esimer-
kiksi koulutukseen tai vanhustenhuoltoon. Tavallaan yhteiskuntavastuullisella
toiminnalla urheilu vaalii eettistd oikeutustaan yhteiskunnallisena instituutiona,
julkisten palveluiden kayttdjana seké tukien saajana.

"Tietysti Liiga on Suomen ainoa selkeésti ammattilaissarja, ni tietylld tavalla me ol-
laan sellaisen luupin alla, et meiltd odotetaan tietynlaista kéyttaytymistd ja meilta
odotetaan sellaista tietynlaista esimerkillisyyttd. Ja meilld on resursseja niitd tehda.
Meilld on meidan tietyt foorumit, joissa me voidaan puhua hyvien asioiden puoles-
ta. ... Tietylld tavalla urheilu kun on jotain miki ei ole pakollista ja moni suhtautuu
urheiluun ristiriitaisestikin tai pitdd tdysin turhana, esimerkiksi kuntapuolella, jos
mietitddn jotain avustuksia, oli ne sitten pienempii tai isompia urheiluseuroja. Et kyl-
14 sielld sitd keskustelua kdydadn, ettd kannattaako tdhdn antaa rahaa, vai annettai-
siinko sitd rahaa vanhustenhuoltoon tai johonkin muuhun tdrkeddn asiaan, ni sen
kautta pienemmillekin urheiluseuroille yhteiskuntavastuullisten kysymysten miet-
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timinen on yhd tarkeampad. Ymmarretddn se, et ollaan osana isoa yhteistd ja meidan
tulee huomioida myds muut siind meidédn toiminnassa.” (UO2)

5.2 Yhteiskuntavastuun hyédyntiminen urheilusponsoroinnissa

Taman osion tarkoituksena on tarkastella haastatteluiden tuloksia urheiluspon-
soroinnin yhteistyokumppanuuksien toteuttamisesta ja kehittdmisestd seka sitd,
minkdlaisia elementtejd ja mahdollisuuksia yhteiskuntavastuullisuus tuo yh-
teistybkumppanuussuhteille. Osion aluksi tarkastellaan yleisesti urheiluspon-
sorointia ja sen toimintaa. Taman jédlkeen siirrytddn urheiluorganisaation mah-
dollisuuksiin sekd hyodyntdmiseen yhteistyokumppanina. Lopuksi kasitellddan
yhteiskuntavastuullisuutta omana teemanaan urheilusponsoroinnin osana ja
pohditaan, millaiset tulevaisuuden ndkymat silld on. Koska tutkimuksen jil-
kimmdisen osan tarkoituksena on selvittdd, kuinka yhteiskuntavastuuta hyo-
dynnetddn urheilusponsoroinnissa, kulkee se mukana kaikissa teemoissa.

5.21 Urheilusponsorointi

Haastatteluiden perusteella urheiluorganisaatiot nakivit yhteistyokumppa-
nuuksien olevan tidrked toiminnan mahdollistava tekijd, silld ilman yhteistyo-
kumppaneiden tukea toimintaa olisi mahdotonta pyorittdd. Perimmdinen ole-
mus urheilusponsoroinnissa on urheiluorganisaation rahallinen tukeminen.

”No tietysti rahallinen tuki, kun yritystoiminnasta on kyse, on osa sitd.” (UO3)

”Kylldhén se taloudellinen merkitys, et ilman heiddn tukeaan tim& homma ei yksin-
kertaisesti pyoris. Kylld se talous on se, et raha suoraan sanottuna.” (UO1)

Haastateltavien mukaan suuntaus on muuttunut vahvasti vastikkeellisempaan
suuntaan viime aikoina. Yhd harvempi yhteistyokumppani on mukana tuke-
massa urheiluorganisaation toimintaa pelkéstd hyvéastd tahdosta tai pelkasta
kiinnostuksesta seuraa kohtaa, vaan tuelle ja panostuksille haetaan vastinetta
eri muodoissa. Koska urheilusponsorointi asemoituu yhad vahvemmin yhdeksi
markkinointiviestinndn muodoksi, sithen kdytetty rahamaééara kilpailee muiden
markkinointimuotojen kanssa kaytettdvastd budjetista. Tastd syystd urheiluor-
ganisaatiot ovat pyrkineet kehittim&ddn uusia muotoja yhteistyokumppaneille
kiinnittya toimintaan.

"Tietysti kumppanipuoli on tdssd se haastava, ku nykyaan sitd vanhanaikaista spon-
sorointirahaa sitd on hyvin vihan tarjolla. Se on nykyaan kumppanuutta, et he halu-
aa kanssa jotain vastineeksi, jotain mitd he tdhan hommaan laittavat ja sen kasvatta-
minen on tdn toiminnan elinehto. Joudutaan hyvin paljon tehdd duunia et saadaan
heidit tyytyvéiseksi ja saadaan heitd lisdd.” (UO4)

“Harvempi endd haluaa sen kaukalonlaitamainoksen tai se ei endd riitd, et sit halu-
taan jotain muuta. Halutaan yhé eldmyksellisempéd, jotain koskettavampaa, henki-
l6kohtaisempaa, radtaloidympad ja kohdennetumpaa mainontaa tai ylipddtaan yh-
teistyotd. Nykyadan kun on mahdollista tavoittaa yhd kohdennetumpaa yleisod, ni se



ei endd riitd et ollaan mukana vain kannatuksen vuoksi. Toki niitdkin edelleen on,
mutta yhad useampi mittaa ja pitddkin mitata, silld sponsorointi on yks markkinoinnin
muoto, josta pitdd saada tietty euromdéra sitten takasin. ... Tietylld tavalla me kilpail-
laan Facebookin, Instagramin ja muiden some-palveluiden kanssa markkinoin-
tieuroista, et se ei ole endd pelkkdd printtimediaa, vaan me ollaan kaikki sielld samal-
la viivalla” (UO2)

Samanlainen paradigman muutos on havaittavissa haastatteluissa myos yhteis-
tyokumppanien puolelta. Markkinointiviestinndn muotona urheilusponsorointi
halutaan liittdd lahemmads kohti yrityksen ydintoimintaa ja silld pyritdan vies-
timddn strategiasta. Urheiluorganisaatiot ndhdddn yhd enemman strategisina
kumppaneina kuin hyvantekevdisyytena.

"Tassd tapauksessa aika pitkalti urheiluorganisaation ja mainostoimiston kanssa hae-
taan tulokulmaa, mikd yhdistdd meidan strategiaan, kuten joku juttu tai mainoskam-
panja. Sitten totta kai johto osallistuu, kun mietitddn, miten saadaan meidéan strategi-
aa viestittyd.” (SP1)

”Meill4d on aina, jos me ollaan jossain mukana ndkyvyyden osalta, ni meilla linkittyy
sithen aina muutakin yleensd. Asemasta, kun tdima kyseinen yhteistyo linkittyy vah-
vasti meiddn neuvontatyohon, halutaan tavoittaa sen kautta sellaisia kohderyhmis,
joita ei muuten tavoitettaisi. Se linkittyy meiddn toiminta-ajatukseen ja miksi me ol-
laan olemassa.” (SP3)

Tavoitteet

Yritysten asettamat tavoitteet urheilusponsoroinnille vaihtelivat yrityksen koon
sekd kdytettdvien resurssien mukaan. Haastateltavien mukaan yritysten urhei-
lusponsoroinnille asettamat tavoitteet liittyvét ensisijaisesti urheiluorganisaati-
on ndkyvyyden hyodyntimiseen. Nakyvyyden hyodyntamiselld ei endd kui-
tenkaan tarkoiteta pelkkdd mainosta kaukalonlaidalla tai pelipaidassa, vaan
vastikkeellisuuden kautta eldmyksellisyys ja koskettavuus ovat nousseet esille
ndkyvyyden osina. Ndkyvyydelld voidaan tavoitella myds paikallista profiloi-
tumista sekd pyrkimystd muuttaa mielikuvaa yrityksestd tai sen toimialasta,
jolla voidaan tavoitella myds parempaa tyonantajaimagoa.

”Jos me tehd&dan yhteisty6td ndkyvyyden tai muun osalta, ni se tarkoittaa sitd, etta
meilld on joko jonkinlainen viesti siind ndkyvyydessd ja halutaan saada paikallisten
tietoon. Se ei oo pelkkd logomainos ikind, se meiddn ydintekeminen tulee aina siind
mukana.” (SP3)

“Meilld on tarjottavana nakyvyyttd, meilld on tarjottavan elamyksid heille. Ehka se
nadkyvyys on se tarkein mitd meiltd halutaan, mutta se maailma on muuttunu paljon
siitd, ettd se mainos laidassa tai jadssé ei oo endd se juttu, ettd siihen ldvaytetdan mon-
ta kymmentd tonnia ja mennain silld. Kokoajan yritetddn kehittdd uusia tapoja, milld
ne sponsorit hyotyy meistd.” (UO4)

”Me haetaan tunnettavuutta. Kuten alussa sanoin, et meidén toimialalla on vahan
huono imago ja sitd pidetdan vahan jalkijattoisend tyoyhteisond. Halutaan tén kautta
profiloitua. Eli haetaan téllaista tunnettavuutta. Ensisijaisesti yritysten piirissd, mutta
muutenkin. Et meidét tunnettaisiin hyvéna tyonantajana ja jengi haluisi meille toihin,
joten ihan kadun kulkijoidenkin mielissa.” (SP1)
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Nékyvyyden hyddyntimisen jdlkeen tulee paljon muitakin tavoitteita, jotka
pirstaloituvat yrityskohtaisesti. Haastateltavien mukaan usein sponsorointisuh-
teilta haetaan myos esimerkiksi verkostohyotyjd, suoria myynnillisid mahdolli-
suuksia tai sisdisten sidosryhmaitarpeiden tyydyttamista.

“Monet sidosryhmét hakee meiltd ihan nakyvyyttd ja palveluita, mut aika monet ha-
kee meiltd sitd meidan sidosryhmad, kasvattaakseen omia sidosryhmidan. ... Me ol-
laan yks verkoston tekijd tai silmukohta, et me pystytddn yhdistamaan toisia yrityk-
sid ja yhteisojd toisiinsa. Et tarjotaan myos sellaista. Tuntuu, ettd kasvavassa maarin
sitd halutaan ja sitd kysytaan, et pystytdan yhdistamddn isoja toimijoita toisiinsa.”
(U0o2)

”Sit on kumppaneita, jotka haluavat jotain konkreettisia juttuja, et he haluaa vaikka
testata laittamalla meiddn kautta heidan mainosfilkan julki ja siihen linkin, ettd kdy
ostamassa joku tuote vaikka, ja he haluaa ndhdd kuinka monta tuotetta sitd kautta
menee.” (UO4)

Mittaaminen

Haastatellut urheiluorganisaatiot kokivat sponsorointisuhteen aktivoinnin hyo-
tyjen mittaamisen nykyddn suhteellisen helpoksi. Markkinointi- ja viestintdka-
navien siirtyessd yhd digitaalisempaan muotoon dataa on hyddynnettdvissa
enemmadn kuin ennen. Suhteen hyotyjd mitataan erityisesti kyselyilld tavoitetul-
ta kohderyhmiltd. Mittaamisen myo6td halutaan selvittdd, miten viestit ovat jaa-
neet heille mieleen ja millaisia mielikuvia ne ovat heréttdneet. Paras onnistumi-
sen mittari haastateltavien mielestd on suhteen jatkuminen, jolloin molempien
voidaan sanoa olleen tyytyvdisid toimintaan ainakin sen jatkumiseksi.

”Meidédn pitdd edesauttaa heitd hyodyntdaméan meitd. Kaiken mittaaminen on nyky-
aan paljon helpompaa ja sitdkin halutaan. Me tehd&én joka vuosi eri tutkimuksia
meiddn kannattajien ja katsojien keskuudessa, ettd miten yhteistyokumppanit on
jadnyt heille mieleen ja minkalaisia mielleyhtymid ne herattavat.” (UO4)

"Totta kai me sisdisesti me mietitddan vastaako palvelu asiakkaan tarpeita, ostaako se
sen ensi vuonna uudelleen tai haluaako hén kehittas sitd jotenkin. Se on yks par-
haimpia mittareita, et jos yhteisty6 jatkuu, silloin isossa kuvassa mittarit on onnistu-
nut.” (UO2)

Haastateltavat urheiluorganisaatiot jakautuivat mittareiden kaytossa sen osalta,
kuinka paljon mittareita raatdloiddan kumppaneiden mukaan suhteille sopivik-
si. Osa haastatelluista organisaatioista muodosti mittareita kumppanista riip-
puen, kun toiset kdyttivat enemmadn yleisid mittareita suhteiden hyotyjen ja
muutosten vertailemiseen. Kaikkien mielestd kuitenkin tdrkedd on tarjota
kumppanille arvokasta dataa suhteen onnistumisesta ja sen tuomista hyddyista.

”Niin tietylld tavalla jokaisen kohdalla mietitddan mika on se tyyli. Toiset sponsorit
haluavat mitata sitd onnistumista omilla mittareillaan, ni totta kai me halutaan pal-
vella asiakasta niin, ettd ne saa kdyttdd omia mittareitaan ja me vastataan niihin mita
he itse toivoo. Toisaalta on sit niitd, jotka on enemméan mukana osallistumisen ilosta
ja heille se ei ole niin tarkedd. He haluaa tukea jotain toimintaa, mut mittareilla ei ole
kauheasti valid.” (UO2)



”Kylld ne on enemman yleismallisia. Tietynlainen kyselypohja on sama kaikille, et
kuinka hyvin he jadvat mieleen ja minkélaisia mielleyhtymid he herattavat.” (UO4)

Mitattavuuden helppous ja hyoty eivit tdysin kohdannut kuitenkaan kumppa-
nipuolella. Haastateltavat kokivat hyotyjen mittaamisessa haasteita, etenkin
kun tavoitteet liittyivdt ndkyvyyteen. Nakyvyyden vaikutus tunnettavuuteen
tai muuttaminen konkreettiseksi hyodyksi koettiin haastavaksi tai tarkoitukset-
tomaksi. Osa haastatelluista koki, ettei ollut saanut minkddnlaista apua hyoty-
jen mittaamiseen. Tamd on erityisen mielenkiintoinen huomio, silld urheiluor-
ganisaatioiden pyrkimys on haastatteluiden perusteella auttaa kumppaneita
hyotyméaan heista.

” Aika hankala mitata. Kun sielld on se banneri jossain, ni kuinka moni sitd katsoo ja
kauan ne viipyy sielld. Eihdn se kovin luotettava mittari siitd ole. Koitetaan mitata,
mut aika hankala sitd loppuarvoa on yksiloidad. Katsotaan joku pelaajauutinen, jossa
ollaan mukana, ja siitd katsotaan kuin moni on kdynyt katsomassa sen jutun tai me-
diaklipin. He tarjoavat niita tuloksia. Se voidaan jollakin laskutavalla muuttaa rahak-
si. Jos vaikka ajatellaan, et on kypardssa mainos ja se on nakynyt X kertaa jossakin, ni
se vois olla mainosarvona. Se on vidhin tollanen teoreettinen arvo kylldakin” (SP1)

H: ”Tarjooko teilld kumppanit mahdollisuutta mittaamiseen? Onko teilld kiinnostus-
ta tahan?”

I: ”Ikand ei oo kumppani tata tarjonnut. Kiinnostusta kylla olisi.”

H: "Mut ei oo tullut sitten?”

I: ”Ei 00.” (SP4)

5.2.2 Yhteiskuntavastuullinen urheiluorganisaatio yhteistyokumppanina

Haastateltavat urheiluorganisaatiot nakivat, ettd tehdyilld yhteiskuntavastuulli-
silla toimilla oli positiivinen merkitys uusien yhteistyokumppanien hankinnas-
sa, vanhojen suhteiden kehittymisessa sekd verkostosuhteiden rakentumisessa.
Yha kasvavammat odotukset ja vaatimukset eri toimijoiden yhteiskuntavastuul-
liseen toimintaan ovat kehittdneet urheilusponsoroinnin hyodyntamista yhteis-
kuntavastuullisessa toiminnassa ja siitd viestittdessd. Uudenlainen toimintamal-
li on auttanut suhteita syventymdin, jonka ansiosta se koskettaa laajemmin ja
toiminta on usein pitkdjanteisempédd. Yhteiskuntavastuullisen toiminnan nah-
tiin houkuttelevan aivan uudenlaisia potentiaalisia kumppaneita myds perin-
teisten kytkosten rinnalle. Kumppanuuksista saatavien hyotyjen ailahtelevuutta
ja sidoksia urheilulliseen menestykseen on kyetty hallitsemaan yhteiskuntavas-
tuullisen toiminnan kautta.

"Yrityksiltd, yhteisoiltd, toimijoilta ja urheilutoimijoilta odotetaan yha enemman. No,
mietitddn vaikka ilmastokriisid tai ylipdédtaan syrjaytymistd tai muita isoja teemoja ja
toiminnan kestdvyyttd kun monella mittarilla mitataan, kun sitd odotetaan, ettd toi-
mitaan vastuullisesti, ekologisesti, taloudellisesti ja kaikkiaan kestavésti, ni kyllda ma
uskon et se tuo sille sponsorointipuolelle.” (UO2)

”Se tuo kokonaan uuden puolen siihen. Markkinointindkyvyys ja muu korreloituu
vahvasti siihen urheilulliseen menestykseen, kun yhteiskuntavastuullisuus on oma
puoli, milld ei oo mitdédn vélid ollaanko me Liigan viimesid, kun me tehd&dén hyvia
asioita ja ne ndkyy, ni se on kumppaneille ihan sama parjataanko me kaukalossa sil-
loin. Se on kokonaan oma iso juttunsa, joka me voidaan omalla toiminnalla tekem&an
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riippumatta kenestdkdan muusta ja olemaan siind hyva ja parhaita mitd me halutaan
olla.” (UO4)

Sama oli huomattavissa myos kumppanipuolella. Yhteinen toiminta ja sitd
kautta syntyvad syvempi luottamus ajaa molempien toimintaa eteenpdin. Suh-
teiden kehittyessd ja merkitysten syventyessd osapuolet voivat luottaa suhteen
jatkumoon, jonka myo6td resursseja voidaan vapauttaa uusien kumppaneiden
metsdstyksestd ja kohdentaa ne toiminnan kehittamiseen. Luottamuksen raken-
tumiselle tirkedd on myo6s avoin kommunikaatio. Osapuolet voivat luottaa sii-
hen, ettei uutisia tule ylldtyksend ja sen takia jadda tyhjan padlle, vaan ikévista-
kin asioista uskalletaan puhua jo varhaisissa vaiheissa.

”Kun on sitd luottamusta yhteistyokumppaneiden kanssa, ni ndiméa kumppanit voi
rakentaa sitd omaa tulevaisuuttaan, kun he tietdvit, ettd jos he toteuttavat meidan
strategian mukaisia toimia ja toimivat meidédn arvojen mukaisesti, niin se yhteistyo ei
ole aina katkolla. Voi sitten jopa itsekin resursoida omaa toimintaansa, on se sitten
henkilostod, tiloja tai jotain muuta. ... Pitdd sen yhteistyon olla sen verran reilua, ettad
jos isoja muutoksia on tulossa, siitd kerrotaan etukéteen, jotta on mahdollista sopeut-
taa sitd omaa toimintaansa. Me ei parjita yksin, vaan tarvitaan erilaisia kumppaneita
ja sidosryhmid sekd meiddn yhteistd tulevaisuuden tekemistd.” (SP2)

Arvojen yhteensopivuus

Haastateltavat ndkivdat kumppanien arvopohjien yhteensopivuudella olevan
positiivisia vaikutuksia suhteen onnistumiselle sekd yhteistytn syvemmiaille
jatkumolle. Etenkin suhdetta tunnusteltaessa ja sen alkuvaiheissa avoimesti
omista arvoistaan kertominen ja niiden toteuttaminen vihentdd suhteeseen liit-
tyvdd epdvarmuutta ja lisdd luottamusta. Samoja arvoja jakavista ja yhteisten
tarkeiden asioiden eteen toimivista kumppaneista ollaan ylpeitd ja samalla pyri-
tadn toteuttamaan toimintaansa siten, ettd kumppanitkin voivat olla ylpeita yh-
teistyOsta.

”Yha tarkemmin valitaan se, minkaélaisia arvoja silld sponsoroitavalla kohteella on ja
miten han tai se tuo niitd esille. Silld on merkitystd, kun yhd vdhemmaén on niit, jot-
ka on mukana ihan olemisen ilosta, koska yhid vahvemmin sponsorointi on sen spon-
sorin brandin rakentamista, ni on tdrkeitd, ettd ne arvot kohtaa molemmilla puolil-
la. ... Kyll4 siitd varmasti on etua, jos pystyy avoimesti kertomaan omat arvonsa ja
eldmddn niiden mukaan sekéd toteuttamaan yhteiskuntavastuuta, ni siitd on hyotya
molemmille puolille siind sponsorointisuhteessa.” (UO2)

”Siihen ollaan pyritty, et meidat koetaan sellaisena yhteistyokumppanina, mika halu-
taan liittdd omaan toimintaan. Me toivotaan, et kumppanit haluisi kertoo, et he on
meiddn kanssa yhteistyossd. Me ollaan tosi ylpeitd meidédn jokaisesta kumppanista
sekd toivotaan ja halutaan, et meiddan kumppanit on ylpeitd meistd.” (UO1)

Myo6s kumppaneilla oli samansuuntainen nikemys asiasta. Lahtokohtana on,
ettd kumppanien arvot eivét saa ainakaan olla ristiriidassa yhteisen toiminnan
kanssa. Arvojen yhtenevidisyyden nédhtiin lisddvan kiinnostusta kumppaniin
sekd helpottavan yhteistoimintaa. Sellaisen kumppanin rinnalla on helppo kul-
kea, jonka kanssa ollaan samaa mieltd asioista ja molemmat tekevét toimia sen
eteen.



“Periaatteessa arvot ei saa ainakaan olla ristiriidassa. Se, ettd onko ne kaikilta osin
yhtenevdisid, en ehkd niin painottaisi. Meiddn kumppanilla on tuo ympéristovas-
tuullisuus on hyvin voimakkaasti ja ovat saaneet siitd tunnustusta, ni se on mitd ma
painottaisin meidédn yhteistyon ytimen osalta. Se on meille tarkedd, ettd hekin halua-
vat panostaa niihin asioihin, silloin td& yhteisty6 on fiksua.” (SP3)

”Kylldhdn me hyvin mielellimme tehddédn yhteisty6ta sellaisten seurojen ja joukku-
eiden kanssa, jotka jollain tavalla osoittaa vastuullisuutta ja valveutuneisuutta. Nyt
kun kumppani on nostanut paatadan tassa ympaéristoasiassa, ni kylld me todella mie-
lellamme ollaan viety yhdessa viestid eteenpdin. Esimerkiksi meidédn asiakaslehdessa
on tiedotettu asiasta. Sen osalta meilld on harvinaisen yhteneviiset tavoitteet.” (SP4)

Osa haastateltavista ndki jo yhteistyokumppaneiden valinnan sekd arvojen yh-
tendisyyden yhteiskuntavastuullisena toimintana. Yhad verkostomaisemmassa
maailmassa organisaatioiden vastuullista toimintaa tarkastellaan myos sen pe-
rusteella kenen kanssa he tekevét yhteistyotd. Arvojen yhtenevdisyyden ndhtiin
luovan syvempid merkityksid suhteelle, minkd kautta vastaanottava yleiso ko-
kee vihemmain ristiriitaa suhteen yhteistyosta viestittdessd. Haastatteluista kavi
myos ilmi arvojen sidos yrityksen johtoon ja omistajiin sekd niiden muuttuva
luonne. Etenkin pienemmistd yhteistyokumppaneista puhuttaessa on mietittivd,
tuleeko erilaisen arvopohjan omaava yhteistydkumppani sulkea yhteisén ulko-
puolelle ja onko tédllainen edes mahdollista.

"Yhteiskuntavastuuta on my®0s se, et minkalaisten yritysten tai yhteis6jen kanssa me
tehdaan yhteistyota. Tassa on ollut viime viikkoina erilaisia caseja kotimaissa ja ul-
komailla, jossa on ihan aiheellisesti kyseenalaistettu voiko urheiluseura tehda yhteis-
tyotd tietyn tyyppisten yritysten kanssa. Kylld se on mun mielestd osa sitd yhteiskun-
tavastuuta, et mietitddan keiden kumppaneiden kanssa me halutaan tehdd, kun aina
siihen liitetddn se, ettd kenen mainoksia sielld ndkyy ja ihmiset ajattelee my®s sen, et-
td jaammeko samoja arvoja ikddn kuin. Mun mielesta se on kanssa osaltaan yhteis-
kuntavastuuta, ettd tehdéddn yhteistyotd ja pyritddn lisddmadan yhteistyota sellaisten
kanssa, jotka jakaa meidédn kanssa samat arvot.” (UO2)

”...mitd pienempi yritys, ni sitd enemman ne on yksittéisiin ihmisiin sidoksissa, et ne
voi jopa vaihtua tosi nopeasti. Puhutaan tosi yldtasolla ja tosi laajoista arvoista. Ei
tassd yhteistyokumppanikentdssa kauhean spesifeilld arvoilla, kuinka lihtee mylla-
roimddn. Pitdd tietylld tavalla olla tarkkana ja kunnioittaa kaikkia osapuolia siind
hommassa. Ndissd on maaradtynlainen viritys ja lataus, kun ldhetddn téts arvotyota
tekemddn. Niin kun mé paalutin tossa, et me halutaan olla tamé&n koko seutukunnan
joukkue eikd myoskadan haluta omalla arvotyolld sulkea ketddan pois.” (UO1)

Imagon ja maineen luominen yhteistyon tuloksena

P&dasiallisen urheiluorganisaatioiden tarjoaman ollessa ndakyvyys eri muodois-
sa, pyritddn sen avulla luomaan, vahvistamaan tai muuttamaan organisaatioi-
den imagoa. Urheiluorganisaatiot tunnistavat haastatteluiden perusteella ole-
vansa erittdin seurattuja, erityisesti alueellisella tasolla. Nakyvyytta on urheilu-
organisaatioiden mahdollista mitata, mutta he ymmartdvat myos toimintansa
sekd siihen liittyvien mielikuvien merkityksen sponsorointisuhteiden onnistu-
misessa. Pystydkseen tarjoamaan kumppaneilleen mahdollisuuden luoda posi-
tiivisia mielikuvia yhteistyon tuloksena on oman peséan oltava myds kunnossa.
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”"Me ollaan erittdin vahva brandi. Paikallisesti erittdin vahva briandi. Valtakunnalli-
sesti ollaan hyvin tunnettu brandi.” (UO1)

”Jos menndin maakunnalliselle tai alueelliselle tasolle, ni me ollaan ainoa ammat-
tiurheiluseura tai ammattilaissarjassa pelaava joukkue, esimerkiksi meiddn maakun-
nassa se branditunnettuvuus on paljon isompaa kun valtakunnallisella tasolla vaki-
maddrdankin ndhden. ... huonommin mitattavaa on se, millaisia mielikuvia siihen
sponsoriin liitetddn meiddn kautta, jossa on iso vastuu meilld. Sponsorointi on isolta
osalta sitd maineen rakentamista ja sitd brandin rakentamista nykyisin yha enem-
man.” (UO2)

Yhteistoiminnan tuloksena syntyva mainehyodyt luovat osapuolille mys uusia
mahdollisuuksia toiminnan kehittdmiseen. Yhteistoiminnan kautta kehittyva
vastuullinen maine houkuttaa uusia potentiaalisia kumppaneita sekd sen avulla
pystytddan kehittdmadan ja syventdmddn nykyistd toimintaa. Kaikkien yhteis-
tyosuhteiden tavoite tai tulos ei kytkeydy ndkyvyyteen, vaan niissd voidaan
painottaa esimerkiksi paikallista vaikuttavuutta tai syvempdd sidosta yhteis-
kuntavastuulliselle toiminnalle.

“Se on ollut ndkyva juttu toi ympadristovastuullisuus, meille on oltu yhteydessa aika
isoiltakin valtakunnallisilta toimijoilta, ettd haluaisivat olla jotenkin mukana tdssa
toiminnassa ja haluaisivat kuulla lisdd. Tassa on paljon sellaisia uusia, joita ei ole vie-
14 julkistettu, mutta on niin sanotusti tossa tyon alla. Aika isojakin kumppanuuksia
tulossa timédn myota. Paikallisessa toiminnassa se kiinnosta kauheasti, oikeastaan
riippumatta lajista. Erdskin meiddn iso kumppani ei siind mielessa tarvitse nakyvyyt-
td, vaan he haluaa parantaa omaa brindiddn toimimalla meiddn kanssa lasten paris-
sa.” (UO4)

”Rakennetaan tulevaisuutta ja ajatellaan, ettd yhteistyokumppanit on meiddn muka-
na rakentamassa sitd brandid. Mitd hyvaa tapahtuu meidan yhteistyokumppanuuk-
sille, niin se sataa myos meidén laariin” (SP2)

Sidosryhmisuhteiden kehittiminen urheilusponsoroinnin kautta

Haastatteluista nousivat esille erityisesti verkostohyodyt urheilusponsoroinnis-
ta luodulle sidosryhméasuhteiden kehittymiselle. Urheiluorganisaatiot kokivat
pystyvénsad tarjoamaan yritysverkostonsa kumppaneille kaytettdvéksi, jonka
kautta kumppanit voivat kehittdd toimintaansa. Sama oli ndhtdvissd myds ur-
heiluorganisaatioisen paddstessa yritysten kautta uusiin verkostoihin, mutta ta-
mé painottui vahemman haastateltavien puheissa.

”Se on ehki sellainen, missd kumppanit enemmaén hyotyy meistd. Me pyritdan
enemman olemaan téllainen yhdistédva tekija ja he kokee, ettd meiddn verkostosta on
heille hyotyd.” (UO4)

”...sen lisdksi ehkd ettd padstdan verkostoitumaan tuolla yritysmaailmassa, et se on
toinen juttu.” (UOL1)

Yhteiskuntavastuullisen urheilusponsoroinnin ndhtiin mahdollistavan verkos-
ton kehittymistd sekd mahdollistuvan tehokkaammin verkoston myota. Verkos-
ton kehittyminen yhteiskuntavastuullisuuden kautta pohjautuu saman kaltais-
ten arvopohjan omaavien toimijoiden yhteen saattamiseen, jolloin verkoston



sisdinen yhteistyd helpottuu. Myos verkoston toimiessa yhdessad yhteiskunta-
vastuullisten asioiden edistdmisessd on toiminnan tulos suurempi kuin sen
osien summa. Yhdessd tekemailld voidaan saavuttaa vaikuttavampia yhteiskun-
tavastuullisia toimia.

“Koska ldhestulkoon kaikki allekirjoittaa samanlaiset arvot, varsinkin yhteiskunta-
vastuullisuuden osalta, ni se tarkedd kaikille kumppaneille.” (UO4)

”Et jos otetaan vaikka Roosa-nauhakampanja. Jos viisi PK-yritystd paattaa lahtee jol-
lakin panoksella X Roosa-nauhakampanjaan, se tuottaa jonkinlaisen hyédyn sille
kampanjalle ja jonkinlaisen maine hydyn sille yritykselle. Se, ettd nama viisi yritysta
ldhtee meidédn kautta Roosa-nauhakampanjaan, me uskotaan et me pystytdan raken-
taa sellainen malli, jossa me pystytdan hyodyttaméaan isommin sitd kampanjaa
enemman kun se viiden yrityksen X panos. Myoskin ne yritykset saa isomman huo-
mion ja mainehy6dyn, kun me tehddan kaikki yhdessa.” (UO1)

Verkostohyotyjen lisdksi haastateltavat nakivit yhteiskuntavastuullisella yh-
teistyolld olevan hyotyjd organisaation sisdisissd suhteissa sekd suhteissa jul-
kishallintoon. Yhteiskuntavastuullisella yhteistoiminnalla voidaan nékyvasti
luoda uutta kuvaa ldheisille sidosryhmille ja julkishallinnolle. T&lld pyritdaan
ndyttdmédan toimijoiden olevan yhteisesti mukana kehittdméssad entistd kestd-
vampdd tulevaisuutta yhteisossdan. Talloin ndhtiin myos julkishallinnon tule-
van vastaan, mikd lisdd yhteiskuntavastuullisen toiminnan keh&d positiivisessa
mielessa.

”Se on meille yks tapa tehda sitd, mitd me tehtdisiin muutenkin. Se tuo meille kuiten-
kin lisdarvoa, silld tavoitetaan sellaisia ihmisryhmid, joilla ei vélttamattd oo meihin
muuta suoraa kanavaa.” (SP3)

”...slind on toisaalta se yhteiskunnallinen jalansija. Kun me halutaan tarjota verkosto-
ja muille, ni meidéankin tulee olla osa jotain isompaa verkostoa. Tarvitaan toisia siind,
et meillekkin ne verkostot on tdrkeitd siind ja mitd sponsorit voi tarjota siind meille.
Padstddn eteenpdin tietyissd poydissa tai meitd pidetddn uskottavina kun meilld on
tiettyjd sponsoreita. Téllasia tiettyjd maineen ja brandin rakentamista samalla, et jos
meilld on isoja tukijoita ja brandejd ni meitd saatetaan pitdd uskottavampina kump-
panina ja ison yleison silmissd uskottavampi. Tietylld tavalla sellanen itsearvoinen
kiva kehd hyviassa mielessd.” (UO2)

”Kun kaupungin organisaatio nékee, et me viestitdan itsestimme... vaikka me jarjes-
tetddn, ni silld on yhteinen intressi. Silloin kaupunki on valmis tekemééan ikddn kuin
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vastapalvelusta. Koetaan olevamme samassa veneessa.” (SP1)
5.2.3 Yhteiskuntavastuun tulevaisuus urheilusponsoroinnin muotona

Haastateltavat nadkivit yhteiskuntavastuullisuuden kasvattavan osuuttaan ur-
heilusponsoroinnissa tulevina vuosina. Ison yleison kasvanut kiinnostus, kas-
vava tietoisuus yhteiskuntavastuullisista mahdollisuuksista sekd maailmassa ja
yhteiskunnassa tapahtuvat muutokset ovat tekijoitd, jotka edesauttavat yhteis-
kuntavastuun kehittymistd osana urheilusponsorointiyhteisty6td myos jatkossa.
Urheiluorganisaatiot nékivit, ettd avauksia tulee varmasti yhteistyokumppa-
neiden puolelta lisdd, mutta heiddn pitdd pystyd tarjoamaan uusia alustoja seka
mahdollisuuksia yhteiskuntavastuulliselle toiminnalle.
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”Kyl se selkedsti, koska se on kehittynyt, tulee kehittymaan. Se mita puhuttiin jo, etta
monet yritykset eivit tarvitse nakyvyyttd eikéd tietoisuuden lisddmistd itsestddan, vaan
jokainen tarvitsee aina parempaa ja vahvempaa bréndid ja imagoa itselleen. Siina toi
yhteiskuntavastuu on isossa roolissa. Nyt on myos aika otollinen aika my®os, kun
maailmassa tapahtuu niin paljon kaiken n&koistd huolestuttavaa ja pelottavaa, ni nyt
on hyva mahdollisuus tehdd jotain hyvéa ja positiivista. Tassd myos yritykset halua-
vat olla mukana.” (UO4)

”Kylla se tulee yhé tarkedmpi ja tarkeampi elementti. Jos katsotaan ruotsalaisia, jotka
on mielesténi tdssa jo paljon pidemmalld, ehkd he on muutenkin tdssa vastuullisuu-
dessa edelld, kun ne sitd on kauemmin harjoittanut. Kylld se Suomessakin tulee kas-
vamaan, vihdn naapuria perdssa. Merkitys tulee lisadntymdan.” (SP1)

Osa haastatelluista kuitenkin toppuutteli laajentumismahdollisuuksien kasvat-
tamisen rajattomuutta. Riskind yhteiskuntavastuullisen toiminnan suunnittele-
mattomuudelle on se, ettd siitd tulee padlle liimattua seka silld ei pystytd keskit-
tymaén itselle tarkeisiin asioihin. Laajentumisen sijaan tulisi puhua syventymi-
sestd organisaation tdrkeind pitdmiin asioihin. Myds télloin yhteiskuntavastuul-
lisessa toiminnassa tapahtuu kasvua, mutta ei suhteiden madrdssd, vaan toi-
minnan laadussa ja nykyisten suhteiden syventymisessa.

”...se on tietylld tavalla riski, ettd siitd tulee pédlle liimattua, jos sitd laitetaan kaik-
keen mukaan. Ehk& voidaan sanoa, et meiddn uusien arvojen myo6td, meidan on
helppo keskittyad meille térkeisiin ja luonteviin, josta mielld on oikeasti kompetenssia
sanoa ja puhua. Ei voi sanoa, ettd madaréllisesti kasvaa, mutta syvenee ja siitd tulee
suunnitelmallisempaa sekd meiddn sponsoreille puhutaan vield oikeasti paremmin ja
syvemmin niistd muutamista asioista ja teemoista, joita me pidetddn tarkeind.” (UO2)

5.3 Yhteenveto tutkimuksen keskeisisti tuloksista

Seuraavassa (taulukko 2) on esiteltynd haastatteluista esille nousseet keskeiset
tulokset tiivistettynd. Tulokset on jaoteltu taulukkoon teoriaosiossa esiintynei-
den teemojen mukaisesti.



TAULUKKO 2. Haastatteluiden keskeiset tulokset

Teema

Keskeiset tulokset

Yhteiskuntavastuun madritelma

Muista, erityisesti huonoimmassa asemassa olevien,
huolehtiminen

Yhteisollison tukeminen, alueen puolestapuhuminen
Suunnitelmallista, koko organisaation kattavaa toimintaa

Konkreettisia toimia

Yhteistoiminta koulujen ja julkissektorin kanssa
Rahankeruu- ja tiedonedistémiskampanjat
Teemaottelut ja paikallisia yhteis6ja tukevat toiminnat
Ympadriston kestdvaa kehitystd tukevat toimet

Arvojen merkitys
yhteiskuntavastuulliselle toiminnalle

Arvotyhteensopivia yhteiskuntavastuullisuuden kanssa

Keskittymin arvojen mukaisiin toimiin tehostaa resursseja

Imagon ja maineen kehittdminen
yhteiskuntavastuullisuuden kautta

Vastuullinen toiminta lisd33 luotettavuutta organisaatioon
Onnistuminen ei riipu urheilullisesta menestyksesta
Toiminta yhteiskuntavastuullisen keskustelun herdttdjana

Toiminta sidosryhmasuhteiden
kehittdjana

Eri sidosryhmien tarpeisiin ja vaateisiin vastaaminen
Sidosryhmille laajempi tartuntapinta organisaatioon
Haasteen mittaamisen hankaluus sekd muutosvastarinta

Urheilu toiminnan mahdollistajana

Urheilun laaja huomioarvo ja esimerkillisyys
Yhteistoiminta muiden urheiluorganisaatioden kanssa
Urheilu hakee eettistd oikeutustaan vastuulisuuden kautta

Urheilusponsorointi

Urheiluorganisaation oiminnan mahdollistava tekija
Vastikkeellista yhteisty6ta
Paradigman muutos kohti strategista markkinointiviestintda

Urheilusponsoroinnin tavoitteet

Ensisijaisesti ndkyvyyden hyddyntdminen eri muodoissa
Taman lisdksi pirstaloitunutlaajasti muita yrityskohtaisesti
Verkostohyofyt, myynnilliset mahdollisuudet, sisdinen hyoty

Tavoitteiden saavuttamisen
mittaaminen

Kohderyhmat ja suhteen jatkuminen mittareissa ldsna
R&dtdldinnin ja yleisten mittareiden painotuksessa vaihtelua
Kumppanit kokivat hydtyjen mittaamisessa haasteita

Urheiluorganisaatio
yhteistybkumppanina

Kasvavat yhteiskuntavastuulliset odotukset lisdnneet
yhteistoimintaa

Arvojen yhteensopivuus
toiminnassa

Arvojen yheensopivuus lisda luottamusta osapuolten valilla
Jo arvoja jakavien kumppanien valinta indikoi vastuullisuutta
Arvojen kanssa tulee toimia hienovaraisesti

Yhteistyon merkitys imagolle ja
maineelle

Kumppanien tunnistettava toimintansa merkitys tulokseen
Mahdollisuus houkuttaa uusia kumppaneita, jopa ydinalueen
ulkopuolelta

Sidosryhmasuhteiden kehittéminen
urheilusponsoroinnin kautta

Verkostohyotyjen lisddminen molemmille osapuolille
Yhdessd toimiminen enemman kuin osien summa
Suhteiden kehitys paikallisten julkisorganisaatioiden kanssa

Yhteiskuntavastuullisen
urheilusponsoroinnin tulevaisuus

Tulee kehittym&an, uusia avauksia molemmilta osapuolilta
Keskittyminen syvemmin térkeimpiin osa-alueisiin
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6 POHDINTA

Viimeisessd pddluvussa on tarkoitus nivoa tutkimus yhteen ja tehda siitd johto-
pddtelmid eri ndkokulmista tarkastellen. Edellisen luvun tulokset pyritddan yh-
distdm&ddn aiempaan tutkimuskirjallisuuteen, minkd kautta pyritddn vastaa-
maan tutkielman alussa asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimuskysymyk-
siin esitettyjen vastauksien pohjalta tehdddn johtopadtoksid. Lopuksi tutkimus-
ta pyritddn arvioimaan kokonaisuutena, tarkastelemaan tutkijan suoriutumista
ja oppimista sekd tekemddn tutkimukseen perustuvia jatkotutkimusehdotuksia.

6.1 Keskeiset tulokset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuksen tarkoituksena on ollut tarkastella urheiluorganisaatioiden yhteis-
kuntavastuullista toimintaa sekd kuinka sitd hyodynnetddn osana sponsorointi-
kumppanuuksia. Tdhdn tutkimustehtdvaddn on pyritty hakemaan ratkaisua vas-
taamalla asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimuskysymysten mukaisesti
tavoitteena tutkimuksessa on vastata, millainen merkitys yhteiskuntavastuulla
on urheiluorganisaation toiminnassa, miten yhteiskuntavastuuta hyodynnetaan
osana sponsorointikumppanuuksia sekd miten yhteiskuntavastuullinen spon-
sorointi kytkeytyy osaksi yhteistyokumppanin toimintaa. Edellisessd luvussa
haastatteluiden tuloksia pyrittiin esittdméddn yksityiskohtaisesti tukeutuen si-
taatteihin haastatteluista. Seuraavaksi nditd esille nousseita tuloksia kasitelldan
yhdessd aiemman tiedon eli tutkielman teoriaosuuden kanssa. Taméan yhdista-
van késittelyn perusteella tehdddn johtopaddtoksia tutkimustehtdvan ratkaise-
miseksi.



6.1.1 Yhteiskuntavastuun merkitys urheiluorganisaation toiminnassa

Tutkimuksen kokonaisuuden ymmartamisen kannalta on tarkedd kasitelld heti
aluksi, miten urheiluorganisaatiot ndkevit ja maarittelevit oman yhteiskunta-
vastuullisen toimintansa. Urheiluorganisaatioiden mddritelmdn kautta pys-
tymme ymmartdmaan haastattelun vastauksia, tehtyjd toimia sekd peilaamaan
sitd tutkimuskirjallisuuteen paremmin. Tamdn myotd pystymme tarkastele-
maan toimintaa laajemmassa kontekstissa. Tulokset osoittautuivat tutkimuskir-
jallisuutta tukeviksi mddrittelyn osalta. Urheiluorganisaatiot eivdt pystyneet
antamaan suoraa universaalia madritelm&d toiminnalleen ja niiden ldhestymis-
tavat yhteiskuntavastuulliseen toimintaan vaihtelivat haastateltavien valilla.
Kuten tutkimuskirjallisuus antoi kasittdd, jokainen organisaatio mddrittelee
toiminnan omista ldhtokohdistaan sitoen sen strategiaansa sekd toimintaympa-
ristoonsd. Kaikkien urheiluorganisaatioiden méédritelmissa oli kuitenkin nahta-
vissd sidoksia Elkingtonin (1998) Tripe bottom line -malliin. Kaikkien haastatel-
tujen mukaan vapaaehtoinen toiminta ldhti strategisista ldhtokohdista yhdistel-
len taloudellista, sosiaalista sekd ekologista vastuuta organisaatioittain eri osa-
alueita painottaen. Sosiaalinen vastuu, erityisesti yhteisollisyys ja yhteisostd
huolehtiminen, nousi keskeisimmaéksi osa-alueeksi haastatteluiden perusteella.
My0s taloudellinen ja ekologinen vastuu olivat esilld haastatteluiden aikana.
Toiminta ndhtiin pohjautuvan ensisijaisesti vapaaehtoisuuteen perustuvana,
kuten Carrollin (1991) yhteiskuntavastuun pyramidimallissa esitetddn. Haastat-
telun tuloksista kavi kuitenkin ilmi, ettd ihmisten lisddntyva tietoisuus ja kiin-
nostus yhteiskunnallisiin teemoihin on osaltaan lisannyt urheiluorganisaatioi-
hin kohdennettuja odotuksia sekd vaateita. Yhteiskuntavastuullisen toiminnan
odotusarvoisuuden lisdédntyminen on nakertanut sen vapaaehtoisuuden luon-
netta viime aikoina.

Urheiluorganisaatioiden yhteiskuntavastuullinen toiminta on haastatte-
luiden tulosten perusteella ldhtoisin heiddn arvopohjastaan. Mikkolan (2003)
maédritelmdn mukaan arvojen ollessa kohteen arvokkaina ja tdrkeind pitamid
asioita, voidaan haastatteluiden perusteella yhteiskuntavastuullisen toiminnan
ndhda keskittyvan pddosin téllaisiin kohteisiin. Arvojen ja arvojdrjestyksen mu-
kaiseen toimintaan keskittyminen auttaa urheiluorganisaatioita myos jakamaan
resursseja toimiakseen tehokkaasti yhteiskuntavastuullisuuden kentalla. Keskit-
tyessddn tdarkeimpiin asioihin, joihin urheiluorganisaatiolla on eniten kompe-
tenssia, pystytddan yhteiskuntavastuullista toimintaa tehostamaan sekd tarjoa-
maan selkedmpdd ja laajempaa tarttumapintaa toiminnasta sidosryhmille, jota
esimerkiksi Aaltonen ja Junkkari (2003, 231) korostavat. Tuloksien perusteella
urheiluorganisaatioiden on tidrkedd huomioida arvojen ja toiminnan yhtenevai-
syyden tdrkeys. Kuten Spitzer (2010) huomioi, jos arvojen ja toiminnan valilld
on ristiriitaa, voidaan toiminta ndhdad paille liimattuna maineen kalasteluna.
Haastatteluiden perusteella entistd valveutuneemmat vastaanottajat huomioi-
vat tarkemmin téillaiset epdkohdat ja ottavat niihin kantaa.

Tutkimusten tulosten perusteella urheiluorganisaation yhteiskuntavas-
tuullisella toiminnalla voidaan ndhd& olevan positiivisia vaikutuksia sen ima-
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goon ja maineeseen. Hanikan ym. (2009) mukaan yhteiskuntavastuullisen mai-
neen ja imagon kehittyminen vie aikaa, mutta kuten haastatteluista kay ilmi,
strategiaan perustuessa sen avulla ei ole tarkoitus hakea pikavoittoja, vaan tuot-
taa pitkdaikaista hyotyd organisaatiolle sekd sen ympaéristolle. Smithin ja Lang-
fordin (2009) mukaan yhteiskuntavastuullinen toiminta lisdd luottamusta sekd
positiivisia tunteita vastaanottajissa. Haastatteluiden perusteella etenkin omasta
ja yhteison taloudellisesta vastuusta huolehtimisen néhtiin lisddvan luottamusta
organisaation pitkdjanteiseen toimintaan. Myts muista osa-alueista huolehtimi-
sen koettiin parantavan urheiluorganisaation imagoa ja mainetta yhteison jase-
nend. Tutkimuskirjallisuudessa esille nousseita maineeseen ja imagoon vaikut-
tavia tilannetekijoitd on urheiluorganisaation mahdollista hallita yhteiskunta-
vastuullisella toiminnalla. Yhteiskuntavastuullisella toiminnalla voidaan hallita
esimerkiksi Itkosen ym. (2007) esille nostamaa urheilullisesta menestyksesta
johtuvaa yleison ja median kiinnostuksen vaihtelua. Yhteiskuntavastuullinen
toiminta, siind onnistuminen sekd sen huomioarvo on ldhes kokonaan urheilu-
organisaation kdsissd riippumatta muista, esimerkiksi vastustajista kilpakentilla.
Yhteiskuntavastuullisella toiminnalla on mahdollista kehittdd urheiluorganisaa-
tion imagoa sekd mainetta urheilullisesta menestyksestd riippumatta.

Urheiluorganisaatio ei voisi toimia ilman sidosryhmi&ddn. Sponsorit mah-
dollistavat taloudellisen toiminnan tason, yleis6 ja kannattajat tekevit organi-
saatiosta kiinnostavan, sisdiset sidosryhmdt suorittavat toiminnan. Talvion ja
Vilimaan (2004, 48) mukaan eri sidosryhmét lataavat erilaisia odotuksia organi-
saation toiminnalle sekd tarkastelevat yhteiskuntavastuullista toimintaa ja siind
onnistumista omista ldhtokohdistaan. Haastatteluista esille nousseiden tulosten
mukaan urheiluorganisaatiot luovivat sidosryhmien erilaisten vaateiden ja odo-
tusten ristiaallokossa. Vaikka sidosryhmid itsessddn ei ole mielekdstd arvottaa
tarkeysjdrjestykseen niiden erilaisten luonteiden vuoksi, on hyvéa organisaatioi-
den huomioida Mitchellin ym. (1997) luoman mallin ehdotus, jossa urheiluor-
ganisaatioiden tulee tarkastella sidosryhmien odotusten ja vaateiden valtaa,
legitimiteettid sek& kiireellisyyttd arvioidessaan resurssien tehokasta hyodyn-
tamistd. Esimerkiksi yhteiskuntavastuullisella toiminnalla ndhddan olevan posi-
tiivista vaikutusta paikallisten julkisorganisaatioiden kanssa toimimiseen. Ta-
médn myo6td urheiluorganisaatioiden yhteiskuntavastuullinen toiminta voidaan
ndhda siirtyvan yhda enemman Porterin ja Kramerin (2011) jaetun arvon suun-
taan, jossa pyritddn panostamaan resursseja yhteisten etujen eteen tulevaisuu-
den toiminnan ja toimintaympériston kehittdmiseksi. Urheiluorganisaation yh-
teiskuntavastuullisella toiminnalla pyritddn osaltaan ldhentamé&an ja syventa-
méadn sidosryhmaésuhteita sekd tarjoamaan niihin uudenlaisia merkityksiad. N&i-
den uusien merkitysten avulla voidaan saavuttaa myos sellaisia sidosryhmid,
joille itse urheilu tai laji, tdssd tapauksessa jadkiekko, ei ole toimintaan motivoi-
va tekija.

Urheilu toimintaympéristond tarjoaa urheiluorganisaatiolle oivan alusta
toteuttaa yhteiskuntavastuullista toimintaa. Haastatteluiden tuloksissa esiintyi
samoja teemoja urheilun yhteiskuntavastuullisen toiminnan mahdollistavina
tekijoind, joita myos Ratten ja Babiak (2010) nostivat esille. Tuloksista huomat-



tiin erityisesti urheilun valtava ndkyvyysarvo, urheilun ja urheilijoiden esimer-
kin voima sekd sidosryhmien voimakkaampi emotionaalinen sitoutuminen.
Ndiden mahdollistavien tekijoiden myo6td odotusarvot urheiluorganisaatioiden
yhteiskuntavastuulliselle toiminnalle ovat kasvaneet. Lardon ym. (2015) mu-
kainen yhteiskilpailullinen ajattelu mahdollista esimerkiksi lajien sisdisen yh-
teiskuntavastuullisuuden yhteistuottamisen. Yhdessa tehtynd, yhteiskuntavas-
tuullinen toiminta ndhd&dén isompana kuin osiensa summana. Yhteiskuntavas-
tuuta ei ndhty kilpailuna, yhteiskuntavastuullisen toiminnan lisddntymien ja
kehittymien ei ole muilta toimijoilta pois.

6.1.2 Yhteiskuntavastuu osana urheiluorganisaation kumppanuuksia

Kuten tutkimuskirjallisuudessa nostettiin esille, esimerkiksi Loughin (2005)
madritelmaéssd, urheilusponsorointi on vastikkeellista yhteistyo6td, jonka tarkoi-
tuksena on tuottaa lisdarvoa molempien osapuolten toimintaan. Vanhankaltais-
ta 10ysdd ”sponsorointirahaa” pyorii toiminnassa yhd vahemman, koska urhei-
lusponsorointi on joutunut aloittamaan kilpailun markkinointieuroista muiden
markkinointikanavien kanssa. Lahtokohta urheilusponsoroinnille on kuitenkin
pysynyt samanlaisena, missd yritys tukee urheiluorganisaation toimintaa ta-
loudellisesti saadakseen vastiketta eri tyyppisten ndkyvyyselementtien tai mui-
den hyotyjen muodossa. Nakyvyys on muuttunut viime vuosina yhd eldmyk-
sellisempddn, rddtdloidympddn ja suunnitelmallisempaan muotoon, kuin pelk-
ké logo pelipaidassa tai kaukalon laidalla. Nakyvyyden vanavedessd tuloksista
ilmeni muiden tavoitteiden pirstaloituvan suhdekohtaisesti. Nama tavoitteet
sitoutuvat kumppanin strategiaan, kuten myos tutkimuskirjallisuudessa aiem-
min esitettiin. Tavoitteiden saavuttamisen ja sitd myotd suhteen onnistumisen
taustalla on tehtyjen toimien vaikutusten sekd suhteen hyotyjen mittaaminen.
Positiivinen kierre mahdollistuu lisdédntyneen datan hyddyntdmisen sekd sen
kautta paranevan tehokkaan resurssien kohdentamisen myotd, kuten esimer-
kiksi Tripodi (2001) on todennut. Haastatteluiden perusteella urheiluorganisaa-
tiot jakautuivat mittaamisen radatdloinnin suhteen, mutta kaikki pitivat mittaa-
mista edes jollakin tasolla tdrkedna.

Urheilusponsoroinnin kehittyessd yhd vahvemmin strategiseksi markki-
nointiviestinndn vélineeksi, ovat urheiluorganisaatiot alkaneet kiinnittda
kumppanien valinnassa entistd tarkempaa huomiota briandien yhteensopivuu-
teen eli brand fittiin. Haastatteluiden tulosten perusteella etenkin isompia
kumppanuuksia solmiessaan urheiluorganisaatiot pyrkivit arvioimaan arvojen
yhteensopivuutta halutun mielikuvan vilittdamiseksi. Pyrkimyksend on tuntea
suurta ylpeyttd jokaisesta yhteistydkumppanista, saada yhteistyokumppani
ylpedksi kumppanuudesta sekd sovittaa kumppanuus osaksi urheiluorganisaa-
tioiden kumppanuuksien kokonaisuutta. Tuloksista kuitenkin esiintyi my®os
pienempien kumppaneiden arvojen henkilésidonnaisuus. Arvojen syvempad
yhteensopivuutta tuleekin tarkastella tapauskohtaisesti, silld niiden takia ei
valttamattd haluta sulkea ketddn yhteisostd pois. Arvojen ollessa Mikkolan
(2003) mukaan henkilon, yhteison tai organisaation arvostamia tai tarkednd pi-
tamid asioita, tulee niitd kasitellessd toimia hienovaraisesti. Aaltonen (2016) ko-
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rosti urheiluorganisaation voiton ja hyodyn tavoittelun keinojen sekéd johtamis-
tapojen moraalista kestdvyyttd kyetdkseen vastaamaan sille asetettuihin odo-
tuksiin. Haastatteluiden perusteella osa urheiluorganisaatioista piti kumppa-
niensa valintaa jo yhteiskuntavastuullisena toimintana. Taloudellinen tuki ei
korvaa kumppanin vastuutonta toimintaa eikd imagoa.

Sponsorointisuhteessa onnistumisen sekd haluttujen mielikuvien luomi-
nen yhteistyon kautta riippuu molempien panostamisesta suhteeseen. Haastat-
teluiden perusteella voidaan sanoa urheiluorganisaatioiden tuntevan vastuunsa
sponsorointikumppanuuksien onnistumiselle, jonka hyotynd kumppanille on
Masonin (1999) mukaan omien arvojen ja viestien esiintuominen emotionaali-
sesti urheiluorganisaatioon sitoutuneelle kohderyhmaille. Tamén linkittymien
yhteiskuntavastuulliseen toimintaan ndhtiin Plewan ja Questerin (2011) mu-
kaan olevan yksi hyvidksyttavimmistd urheilusponsoroinnin muodoista. Urhei-
luorganisaatioiden ollessa usein erittdin vahva paikallinen sekd tunnettu kan-
sallinen brandi, voidaan yhteiselld yhteiskuntavastuullisella toiminnalla vaikut-
taa laajoihin kohdeyleis6ihin. Laajemman vaikuttamisen yhteydessd yhteiskun-
tavastuullisuudella voidaan heréttdd uusien kohderyhmien kiinnostusta, silld se
on riippumatonta urheilusta ja siind menestymisestd. Lisddntyneen kiinnostuk-
sen myotd silld voidaan tavoittaa myo6s uusia potentiaalisia kumppaneita, joita
ei valttamattd kiinnosta urheilu, mutta heitd kiinnostaa tavoittaa ndma uudet
kohderyhmit. Yhteiskuntavastuullisella toiminnalla voidaan siis kehittdd urhei-
luorganisaation mainetta uusien kohderyhmien kautta, mikéa lisdd potentiaalis-
ten kumppaneiden kiinnostusta yhteistyosta.

Tuloksien perusteella suurimmat sidosryhméhyodyt urheiluorganisaa-
tioiden puolelta liittyivit verkoston tarjoamiin mahdollisuuksiin. Schwarzin ym.
(2013) mukaan yritykset hakevat sponsorointikumppanuksiltaan verkosto-
hyotyjd, silld urheiluorganisaation muiden kumppaneiden samankaltainen ar-
vopohja tarjoaa uusia yhteistyomahdollisuuksia. Haastatteluiden perusteella
urheiluorganisaatioiden yhteiskuntavastuullisia toimia ajava arvopohja edistéa
kumppanien vilistd yritysverkostoa. Yhdessad toimimalla verkoston toiminnan
vaikutukset ylittdvit sen osien summan. Ndin ollen urheiluorganisaatio voi ke-
hittdd vaikuttavampaa yhteiskuntavastuullista toimintaa hyddyntamalld johta-
maansa yritysverkostoa.

Urheiluorganisaatioiden kasvava panostus yhteiskuntavastuulliseen toi-
mintaan on avannut uusia mahdollisuuksia aktivoida yhteistyokumppanuuksia
ja tdmad tulee jatkumaan tulevaisuudessakin. Questerin (2016) mukaan urheilu-
organisaatioiden lisddntyneiden omien ulostulojen ja kannanottojen myota
kiinnostus yhteiskuntavastuullisuudesta osana yhteistydkumppanuuksia on
ollut kasvussa viime aikoina. Haastatteluiden perusteella urheiluorganisaatioi-
den tekemd yhteiskuntavastuullinen toiminta kumppaneiden kanssa tulee ke-
hittymaan ja lisddntymaan. Se, ettd lisdantyyko toiminta kumppanien maarassa
vai syventyykd nimetyt suhteet tdrkeimpiin asioihin, jakoivat haastateltavia
urheiluorganisaatioita. Vaarana maéaéréllisessda kumppanikehityksessda on kési-
teltdvien toimien liikkuminen pois urheiluorganisaation kompetenssialueelta,
jolloin toiminnasta uhkaa tulla p&alle liimattua.



6.1.3 Yhteiskuntavastuullinen urheilusponsorointi sponsorin toiminnassa

Urheilusponsoroinnin muotoutuessa yhé strategisemman markkinointiviestin-
ndn suuntaan ovat kumppanit alkaneet tarkastella kumppanuuksia ja niistd
saatavia hyotyjd tarkemmalla seulalla. Haastatteluiden perusteella yritykset yha
useammin kiinnostuvat kumppaneista, jotka tavoittavat heille tarkeitd kohde-
ryhmid tai ovat sidoksissa yritystoiminnan tavoitteisiin. Vuokon (2004) néke-
myksen mukaan yritykset pystyvét viestimddn itsestddn sekd tavoitteistaan ur-
heilusponsoroinnilla liittden itsensd osaksi kohderyhmalle merkityksellista toi-
mintaa. Tulosten perusteella sponsorit ovat siirtyméssd yhd vahvemmin Alajan
(2001) mainitsemaan suuntaan, jossa urheilusponsorointia ei ndhty mainontana
urheilun kautta. Tama toki ei poista jdd-, kaukalonlaita- tai pelipaitamainoksia,
mutta niiden tarkoitus on olla tehostava osa yhteistybkumppanuutta ei sen
pddpaino. Haastateltujen sponsorien edustajien mukaan yhteistyokumppa-
nuuksien tulee tukea yrityksen strategisia tavoitteita. Tahdn ei pelkkd mainos
tai logo pelipaidassa yleensd kykenee. Erityisesti urheilusponsoroinnin hystyna
yrityksen strategisille tavoitteille huomioitiin sen hyvé tavoittavuus. Urheilus-
ponsoroinnin kautta voidaan haastateltavien mukaan tavoittaa sellaisia kohde-
ryhmid, joita on yrityksen omalla viestinndlld hankala tavoittaa.

Haastatteluiden perusteella yrityksilld on usein monia erilaisia tavoitteita
jokaiselle suhteelle. Erityisesti positiivisen mielikuvan hakeminen yhteistyolta
erilaisten ndkyvyyselementtien kautta oli monen sponsorin tavoitteissa. Tavoit-
teiden asettelu ldhtee yrityksen strategiasta, jolloin ymmarrettdvéasti haastateltu-
jen sponsorien tavoitteet yhteistyokumppanuudelle liittyivat yhteiskuntavas-
tuullisen toiminnan edistamiseen. Nama tulokset tukevat esimerkiksi Dolphin
(2003) sekd muun tutkimuskirjallisuuden ndkemystd, jossa urheilusponsoroin-
nille annetut tavoitteet voidaan tunnistaa eri toimintoihin liittyviksi, mutta ne
kumpuavat ldhtokohtaisesti yrityksen strategiasta. Haastatteluista nousi myos
esille Inuen ym. (2016) esittimd ndkemys, ettei kaikki urheilusponsoroinnin
tavoitteet ole ulkoisia tai kaupallisia, vaan silld voidaan myos kehittdd organi-
saation sisdisid suhteita. Esimerkiksi urheilusponsoroinnilla ja sen yhteiskunta-
vastuullisella toiminnalla voidaan kehittdd tyontekijoiden viihtyvyytta seka
ylpeyden tunnetta omasta organisaatiostaan. Jotta asetetut tavoitteet voidaan
saavuttaa, tulee toimintaa ja siitd saatavia hyotyjd mitata. De Pelsmackerin ym.
(2017) mukaan yrityksen tulisi asettaa tavoitteet siten, ettd niitd pystytdan mah-
dollisimman yksikertaisesti ja selkedsti my0s mittaamaan. Tassd nédki moni
haastatelluista yrityksistd haasteita. Haastatteluiden mukaan mittareiden laati-
misen haasteellisuus sekd kumppanin tarjoama tuki mittaamiselle néhtiin es-
teend hyotyjen tarkalle arvioinnille. Urheiluorganisaatioiden mukaan dataa kyl-
14 olisi, joten yritysten tulisi miettid tavoitteiden asettelua mittaamista tukevaksi
sekd sopia tarkemmin mittaamisen mahdollisuuksista yhteistyokumppanin
kanssa.

Knirschin ja Szekelyn (2005) mukaan yrityksen strategia pohjautuu sen ar-
voihin. Strategian toteuttamiseksi asetetut tavoitteet urheilusponsoroinnille tu-
lisi nédin ollen olla linjassa yrityksen arvojen kanssa. Haastatteluiden tulosten
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perusteella yhteisesti jaetuilla arvoilla nédhtiin olevan positiivisia vaikutuksia
suhteen kehittymiselle, mutta yhteistyokumppaneiden arvot eivit saaneet olla
ristiriidassa toistensa kanssa. Erityisesti ldhes toistensa kanssa linjassa olevien
arvojen nahtiin kehittdvan suhdetta huomattavasti paremmin kuin vahdisem-
pien arvopohjaa jakavien suhteiden. Jarvisen (2004) mukaan yleison ollessa en-
tistd valveentuneempia yhteiskuntavastuuta koskevissa asioissa lisdd yhteisistd
arvoista viestiminen yhteistoiminnan autenttisuutta. Haastatteluiden perusteel-
la yhteisten arvojen eteen toimiminen kehittdd luottamusta suhteeseen. Avoi-
men kommunikaation vallitessa sekd luottamuksen kasvaessa molemmat voi-
vat kehittdd sekd resursoida toimintaansa, koska tietdvit ettei suhde ole kat-
keamassa ylldttden. Biihlerin ja Nuferin (2010) mukaisen yhteiselle arvopohjalle
perustuvan yhteistyokumppanuuden sekd sen kautta kasvaneen luottamuksen
myotd yritysten on mahdollista kadyttdd resurssejaan tehokkaasti toimintaansa
sekd yhteiseen toimintaan edistdessddn yhteiskuntavastuullisuuttaan.

Yritysten yhteiskuntavastuullinen toiminta sekd yhteistyokumppaneiden
kanssa tehdyt toimet néhtiin haastateltavien mukaan kasvattavan myos yrityk-
sen mainetta. Vastuullisen yrityksen mielikuvaa on pyritty tuomaan vahvem-
min esille yhteiskuntavastuullisen toiminnan kehittdmisen ja ndkyvamman
viestimisen kautta. Maignanin (2001) mukaan kuluttajien tulisikin olla tietoisia
yrityksen vastuullisesta imagosta, jos sen halutaan hyodyttdvan yrityksen ta-
voitteita. Kuluttajien tietoisuuden kehittymisen lisdksi yhteiskuntavastuullisen
maineen ja imagon kehittymien vie aikaa (Hanikka ym., 2009). Haastateltujen
myotd suhteiden vaatimat resurssit usein pienenevit sekd hyodyt kasvavat.
Pitkdjanteisen ja viestityn kumppanuuden my6ta yritykset kokivat hyotyviansa
myds kumppanille tapahtuvista positiivisista asioista. Kumppanit koettiin ole-
van mukana rakentamassa yrityksen brandia.

Haastatteluiden tulosten mukaan yritykset nadkivéat yhteiskuntavastuulli-
sella urheilusponsoroinnilla olevan hyotya sidosryhmésuhteiden kehittamises-
sd. Toiminta on Porterin ja Kramerin (2011) jaetun arvon mukaista, jossa se
ndhdddn investointina yrityksen ja sen ympariston tulevaisuuteen hyvéanteke-
vdisyyden sijaan. Yhteiskuntavastuullisen toiminnan voidaan kehittdd asiak-
kaiden sekd muiden sidosryhmien arkea sekd heiddn ekologista ymparistodan.
Haastatellut yritykset kokivat yhteiskuntavastuullisen yhteistoiminnan myotd
olevansa itse halutumpi kumppani pystyen helpommin rakentamaan uusia
kumppanuuksia vastuullisen maineensa kautta. Urheilusponsoroinnilla yrityk-
set kokivat my0s tavoittavansa sellaisia ihmisid, joihin heilld ei olisi muuten
kanavaa. Enemmankin kuin urheiluorganisaation tarjoaman koko sidosryhma-
verkoston kiinnostavuudesta, haastatellut yritykset olivat kiinnostuneita sen
osista. Olkkosen (2001) mukaan verkostosuhteiden hyddyntdminen onkin yksi
padtoksentekoon vaikuttavista strategisista tekijoistd. Yhteiskuntavastuullisilla
sponsorointisuhteilla ndhtiin olevan mahdollisuus kehittdd paikallisia suhteita
etenkin julkisorganisaatioihin. Yrityksen osoittaessa toimivansa paikallisen yh-
teison eteen, oli sen asema yhteistssd voimakkaampi ja sitd myotd suhteet pa-
ranivat myos paikallisiin padtoksentekijoihin. Haastateltavien mukaan yritykset,



yhteisot tai julkisorganisaatiot eividt voi pyorittdd toimintaa yksin, vaan kaik-
kien panosta tarvitaan paremman huomisen kehittdmiseen.

Haastateltavien yritysten mukaan yhteiskuntavastuullisuus on tullut
osaksi urheilusponsorointia jadaddkseen. Toiminnan ja ympéarsivan yhteiskun-
nan muuttuessa sekd kehittyessd yritysten tulee etsid uusia tapoja hyodyntdd
yhteistyokumppanuuksiaan. Kuten Smith (2003) ja monet muut ovat todenneet
kasvavien vaateiden ja odotusten kohtaavan yrityksid vastuullisuuden osalta,
ndkivdt haastateltavat mahdollisuudeksi muuntaa tarkastelua panos/tuotos
suhteesta enemmadn kohti toiminnan aikaansaannoksia. Yritykset ndkivat myos
entistd enemmdn nykyisten ja potentiaalisten yhteistyokumppanuuksien kehit-
tyvdn ja muotoutuvan kohti yhteistd arvopohjaa. Haastateltujen yritysten mu-
kaan yhteisesti jaetut arvot ovat tulevaisuudessa yhd keskeisempi osa sponso-
rointikumppanuuksia.

6.2 Liikkeenjohdolliset ja sosiaaliset johtopditokset

Vastuullisuus on kehittynyt pysyvaksi osaksi yritysten toimintaa. Endé ei orga-
nisaatiossa kysytd miksi pitdd toteuttaa vastuullista toimintaa, vaan miten sitd
toteutetaan. Odotukset organisaation ulkopuolelta ovat kasvaneet ihmisten li-
sddntyneen tietoisuuden sekd sosiaalisen median aikaansaamien joukkoliikkei-
den myo6td. Organisaation sisdlld kiristyvit tehokkuusvaatimukset ovat kehitta-
neet tarkastelua eettisiin johtamiskdytdnteisiin sekd tyontekijoiden hyvinvoin-
tiin, silld yritys ei voi olla tehokas pitkdjanteisesti, jos sen tyontekijdt voivat
huonosti. Myoskddan urheiluorganisaatiot eivit ole jddneet tdimén tarkastelun
ulkopuolelle. Urheilu ei ole yhteiskunnasta irrallinen saareke, jossa hyvan ker-
tomusta kdytetddn kasvattavana voimana. Yhd kaupallistuvan urheilukulttuu-
rin myotd sen on pystyttdva objektiivisesti tarkastelemaan eettistd oikeutustaan
osana ymparoivdd yhteiskuntaa. Urheilun ollessa vapaaehtoista, joskin verrat-
tain laajaa mielenkiintoa nauttivaa toimintaa, on se pystynyt oikeuttamaan
asemaansa yhd vahvemman yhteiskuntavastuullisen toiminnan kautta. Urhei-
luorganisaatiot ovat yhd vahvemmin alkaneet 16ytdmdan yhteyden huomioar-
vonsa sekd vastuullisen vaikuttamisen vélilld. Tdtd on hieman vaikeaa yleistaa
koskemaan koko urheilukulttuuria maailmalla tapahtuvien korruptio- ja do-
pingskandaalien keskelld, mutta yhteiskuntavastuullisuuden huomiointia seka
toiminnan kehittymistd vastuulliseen suuntaan on ollut huomattavissa Suomes-
sa ja maailmalla.

Yhteiskuntavastuullinen toiminta ei kuitenkaan pohjaudu hyvéntekevai-
syydestd, vaan se on organisaation strateginen arvovalinta, jolla voidaan saa-
vuttaa kilpailuetua kilpailijoihin ndhden. Urheiluorganisaation yhteiskuntavas-
tuullisena toimintana voidaan pitdd sellaista koko organisaation kattavaa toi-
mintaa, joka ylittdd lain vaatimukset pohjautuen vapaaehtoisuuteen. Toimintaa
voidaan jakaa kattamaan yhtd tai useampaa vastuullisuuden osa-aluetta, joita
ovat taloudellinen, sosiaalinen sekd ekologinen vastuu. Urheiluorganisaation
yhteiskuntavastuulliseksi toiminnaksi voidaan maéaéritelld paikallisista ihmisista
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sekd ympadristostd huolehtiminen. Kéayttddkseen rajallisia resurssejaan tehok-
kaasti tulee urheiluorganisaatioiden miettid yhteiskuntavastuullisen toiminnan
muotoja arvojensa kautta, jotta se tukee organisaation strategiaa mahdollisim-
man hyvin. Urheiluorganisaation ei siis ole jarkevéad, saati tarkoituksenmukais-
ta ratkaista kaikkia ongelmia itse, vaan sen on syytd keskittyd itselleen ajankoh-
taisiin sekd tadrkeisiin aiheisiin. Jos urheiluorganisaatio ottaa kantaa jokaiseen
ongelmaan tai pyrkii vaikuttamaan joka puolelle, voi sen yhtiskuntavastuulli-
selta toiminnalta kadota pohja. T&lloin yhteiskuntavastuullinen toiminta ndyt-
tdd enemman pdadlle liimatulta maineen kalastelulta.

Hyvin strategisista lahtokohdista suunniteltuna yhteiskuntavastuullisella
toiminnalla on usein positiivinen vaikutus organisaation imagoon ja mainee-
seen. Yhteiskuntavastuullisella toiminnalla voidaan pienentdd urheilulliseen
menestykseen perustuvaa kiinnostavuuden ailahtelevuutta sekd toiminnan tu-
losten arvoituksellisuutta. Toisin kuin urheilun kilpailullisella kentdlld, yhteis-
kuntavastuullisen toiminnan tulos riippuu tdysin organisaatiosta itsestddan. Yh-
teiskuntavastuullisen toiminnan kehittyminen vastuulliseksi maineeksi kest&d
kuitenkin oman aikansa juurtua, joten se tulisi ndhdd osana pitkdn aikavélin
strategisia suuntalinjoja. Paikallisista ihmisistd ja ympdristostd huolehtiessaan
urheiluorganisaatiolla on mahdollisuus syventdd sidosryhmésuhteitaan erityi-
sesti kannattajien, paikallisten julkisorganisaatioiden sekd yhteistyokumppa-
neiden kanssa. Vastuullisen maineen kautta urheiluorganisaatioiden on mah-
dollista ldhestyd myos sellaisia sidosryhmid, joita itse urheilu tai kyseinen laji ei
kiinnosta. Tam&dn my6td urheiluorganisaatio voi laajentaa toimintapohjaansa,
kuin sen ulkopuolellakin. Yhteiskuntavastuullinen toiminta tulisikin ndhd& ur-
heiluorganisaatioissa tulevaisuuteen suunnattuna investointina toimikentdn
kehittamiseksi, josta hyotyvit urheiluorganisaation lisdksi myo6s sidosryhmiit.

Toimintaymparistonad urheilu tarjoaa loistavan alustan urheiluorganisaa-
tioille toteuttaa yhteiskuntavastuullista toimintaa. Laajan mielenkiinnon, emo-
tionaalisen sitoutumisen sekd esikuvana toimimisen kautta urheiluorganisaatiot
pystyvit tuottamaan vastuullista toimintaa vaikuttavammin sekd ndkyvammin
kuin monella muulla toimialalla. Erityisesti lasten ja nuorten toimintaan seka
ympadristoasioihin keskittyminen koettiin tutkimuksessa luonnollisena toimin-
tana yhteiskuntavastuullisuuden saralla urheiluorganisaatoissa. Vaikka urhei-
luorganisaatiot toimivat kilpakumppaneina urheilun areenoilla, yhteiskunta-
vastuullisessa toiminnassa onnistumisesta on hydtyd myods organisaation ulko-
puolella. Yksittdisen urheiluorganisaation yhteiskuntavastuullinen toiminta
kehittdd lajin sekéd sarjan imagoa ja luo ndin lisdd odotuksia toiminnalle. Taytta-
essddn ndama kasvaneet odotukset urheiluorganisaatio luo lisdd hyvinvointia
ympdrilleen. Yhteiskuntavastuun saralla urheilukenttien kilpakumppanit eivét
kilpaile keskenddn, vaan kaikkien tekeminen kasaantuu yhteiseen hyvaan.

Kilpakumppaneiden kanssa toimimisen lisdksi yhteiskuntavastuullisuu-
den vaikuttavuutta sekd nakyvyyttd voidaan kehittdd yhteistyokumppaneiden
kanssa urheilusponsoroinnin myotd. Urheilusponsoroinnissa kumppanit jaka-
vat resursseja yhteistoimintaan, jonka tarkoituksena on tuottaa lisiarvoa mo-



lempien toimintaan. Kdytdnnossda kumppanit tarjoavat taloudellista tukea ur-
heiluorganisaatioille liittddkseen itsensd ndkyvyyselementteihin tai muihin stra-
tegiaansa palveleviin tavoitteisiin. Urheilusponsorointi on asemoitunut yrityk-
sissd strategisen markkinointiviestinndn muodoksi, joka kamppailee budjetista
muiden markkinointiviestinndn keinojen kanssa. Taman myo6td ndakyvyysele-
mentit ovat kehittyneet viime vuosikymmenind pelkéstd laita- tai pelipaitamai-
noksesta kohti yksiloidympéd ja elamyksellisempdd kohdentamista. Erityisesti
uuden teknologian sekéd sosiaalisen median alustojen mukanaan tuomat mah-
dollisuudet tavoittamiseen, kohdentamiseen sekd mittaamiseen ovat luoneet
uusia mahdollisuuksia yhteistyén osapuolille toiminnan kehittdmiseen. Uusien
toteutusmuotojen myotda myos yhteistyosuhteista saatavan datan mddrad on li-
sdantynyt. Lisddntyneen datan myotd myos mittaamisen pitdisi olla entistd hel-
pompaa, mutta juuri mittaamisen osalta koettiin haasteita yhteistytkumppa-
neiden puolelta. Osapuolten tulisi yhdessd madritelld suhteille sellaiset tavoit-
teet, jotka ovat mitattavissa saatavilla olevalla datalla. Kaikkea ei ole rajallisten
resurssien puitteissa tai numeraalisesti mahdollista mitata, mutta se tulee ottaa
huomioon jo tavoitteita madritettdessa.

Yhteiskuntavastuun ollessa organisaation strateginen arvovalinta tulee
osapuolien arvojen olla samansuuntaisia yhteiskuntavastuullista urheiluspon-
sorointia toteutettaessa. Osapuolten tulee muistaa hienotunteisuus arvoihin
liittyvid asioita késiteltdessd, silld ne ovat toiselle usein tdrkeitd ja tunteikkaita.
Arvojen ollessa samansuuntaisia, kuten yhteiskuntavastuullisuus, on suhteen
luottamusta ja tdtd kautta myos toimintaa helpompi kehittdd. Luottamuksen
sekd avoimen kommunikaation vallitessa suhteessa osapuolet voivat panostaa
toimintaan enemman resursseja tietdessddn osapuolten asennoituvan pitkéjan-
teisesti suhteeseen. Tdlloin muutoksista kerrotaan etukiteen, jolloin toinen pys-
tyy ennakoimaan sekd sopeuttamaan toimintaansa. Yhteisiin arvoihin pohjau-
tuva sponsorointikumppanuus, jonka osana tehd&ddn yhteiskuntavastuullista
toimintaa, ndyttdytyy myos ulospdin usein vaikuttavammalta sekd yhtendi-
semmadlta.

Yhteiskuntavastuullisen toiminnan pienentama urheilullisen menestyksen
ailahtelevuus sekd tavoittavuuden heilahtelu ulottuu myos sponsorointikump-
panuuksiin. Yhteiskuntavastuullisuuden ollessa osana yhteisty6td voidaan osit-
tain taklata urheilusponsoroinnin heikkoutta, jossa urheilullinen menestys sekéa
yhteistoiminnan assosioituminen maéérittdd suhteen onnistumista. Yhteiskunta-
vastuullisen urheilusponsoroinnin myotd osapuolet voivat tehdd yhéd laajempaa
sekd ndakyvampdd yhteiskuntavastuullista toimintaa, jolloin siitd hyotyy yha
useampi. Pitdd kuitenkin muistaa, ettd toimintaa ei voi laajentaa rajattomasti.
Mikdli toiminta ei ole autenttista, tdiméd voi ndyttaytyd kuluttajien silmissa kei-
notekoisena maineen kalasteluna. Tamédn johdosta yhteistyokumppanuuksissa
tulee keskittyd organisaatioiden tdrkeisiin tavoitteisiin ja strategiaa tukevaan
toimintaan. Osapuolten sekd sitd ymparoivan samanlaisen arvopohjan omaa-
van verkoston yhteistoiminnalla voidaan ndhda olevan laajempi vaikuttavuus
kuin heidédn toimiessa yksinddan. Yhteistoiminnalla kehitetyn vastuullisen mai-
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neen myo6td osapuolien on helpompi 16ytdd kumppaneita laajempaan verkos-
toon.

Perinteisestd sponsorointikumppanuudesta hyotyviat molemmat suhteen
osapuolet. Yhteiskuntavastuullisesta urheilusponsoroinnista hyotyy osapuolien
lisdksi myos ympdroivd yhteiso. Yhteiskuntavastuullisuus on ison yleison sil-
missd ndhty olevan yksi hyvaksyttavimmistd urheilusponsoroinnin muodoista.
Se on ndhtédvissd jaetun arvon periaatteiden mukaisesti toimintaympaériston ke-
hittdmisend, jolla on tulevaisuuden tuotto-odotuksia. Vapaaehtoisina yhteison
kehittdjind osapuolet ndhd&ddn tarkeind yhteison jdsenind, joita ollaan valmiita
tukemaan. Toiminnan ja palveluiden kehittyessd myos yhteiskuntavastuullinen
urheilusponsorointi tulee kehittymdan. Yksittdisten yritysten sekd urheiluorga-
nisaatioiden ei kannata laajentaa toimintaa liian pitkélle arvoistaan, mutta ne
voivat syventdd ja kehittdd suhteitaan toiminnan vaikuttavuuden kehittamisek-
si. My6s yhd useamman yrityksen sekd urheiluorganisaation ottaessa osaa yh-
teiskuntavastuulliseen toimintaan voidaan yhteiskuntavastuullisen urheilus-
ponsoroinnin kokonaisuudella kattaa entistd laajemmin nykyistd hyvinvointia
sekd tulevaisuuden mahdollisuuksia.

6.3 Tutkimuksen arviointi

Taman alaluvun tarkoituksena on tarkastella tutkimuksen eettisyyttd sekd luo-
tettavuutta tutkijan toiminnan kautta. Eskolan ja Suorannan (2008, 209) mukaan
tieteellistd tutkimusta tehtdessa tutkijan tulee aina huomioida ja pystya arvioi-
maan tutkimukseen liittyvit eettiset kysymykset. Tutkijan on tdrked tunnistaa
tutkimuksensa ongelmakohdat sekd tarkastella niitd avoimesti ja kriittisesti.
Kun tdstd avoimesti viestitddn, lukija voi arvioida tutkijan tieteellistd patevyytta
sekd tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen eettisyyden ja luotettavuuden
jalkeen tarkastellaan tutkijan omaa oppimista tutkielmasta ja sen tekoprosessis-
ta.

6.3.1 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksen eettisid kysymyksid voidaan Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan
ldhted tarkastelemaan tiedonhankinnan ja tutkittavien suojan seka tulosten so-
veltamisen normien kautta. Tiedonhankinnan eettisyys tutkimuksessa perustuu
tutkijan toteuttamiin hyvén tieteellisen kdytdnnon periaatteisiin. Tutkittavien
suojasta tutkimuksen edetessd on pyritty huolehtimaan anonymiteetin sdilyt-
tamiselld sekd haastatteluiden huolellisella taltioinnilla ja sdilyttdmiselld. Infor-
manttien anonymiteetti on perusteltua tutkielmassa, silld osa informaatiosta
koskee sponsorointisuhteen kahdenvilistd toimintaa, jonka ei tule kilpailullis-
ten syiden takia olla julkista. Koska kummallekaan tutkimuksen padteemalle,
yhteiskuntavastuulle tai urheilusponsoroinnille, ei ole kyetty antamaan univer-
saalia mddritelmad tai kdyttoohjetta, voidaan tulosten sovellettavuutta pitda
mahdollisena tietyiltd osin. Molemmat teemat toimivat kontekstista ja organi-



saatioiden tavoitteista riippuen eri lailla, joten tulosten toimivuus tulee aina
sijoittaa kyseiseen kontekstiin. Talloin tutkimuksen tuloksista voi olla apua
toimintaa suunniteltaessa, mutta niiden hydédyntdminen sellaisenaan on haas-
tavaa.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan Tuomen ja Sarajirven
(2018) mukaan arvioida aineiston keruutekniikoiden, analyysimenetelmien,
sekd tutkimusprosessin julkisuuden perusteella. Aineisto kerittiin teemahaas-
tatteluilla puhelinyhteydelld haastateltaviin. Teemahaastattelurungon struktuu-
rilla pyrittiin vihentdmadn tutkijan kokemattomuuden vaikutusta haastatteluti-
lanteessa. Puhelinhaastatteluilla on hankala pddstd yhtd syvaan vuorovaikutuk-
seen interpersoonallisen haastattelun kanssa, mutta sen sddstdmien ajallisten
resurssien tuoman hyddyn katsottiin olevan suurempi kuin sen kuinka paljon
enemmadn informaatiota silld olisi haastatteluista saatu irti. Aineisto analysoitiin
teoriasidonnaisesti, koska silld ei pyritty todistamaan tiettyd teoriaa. Eskolan
(2010) mukaan se kuitenkin antaa erityisesti aloittelevalle tutkijalle suuntaa ai-
neiston analysoinnissa aineistoldhtdiseen analyysimenetelm&ddn verrattuna.
Tutkimusprosessista kyetddn antamaan kattava kuva haastateltaville tutkimuk-
sen aikana sekd lukijalle tutkimuksen etenemisestd. Haastateltaville kerrottiin
ennen tutkimukseen osallistumista selkedsti tutkimuksen tarkoitusperdt, haas-
tateltavien anonymiteettisuoja sekd heiddn mahdollisuutensa tarkastaa vas-
tauksensa ennen aineiston analysointia, milld ndhtiin olevan merkitystd vuoro-
vaikutussuhteen luotettavuuden paranemiselle. Taman lisdksi lukijalle pyritdan
selventdmaddn tutkielmassa tutkimusprosessin kulku sekd tutkijan tekemdt va-
linnat mahdollisimman perusteellisesti tutkimuskirjallisuutta apuna kayttden.

6.3.2 Tutkijan oma oppiminen

Yksi suurimmista tavoitteista pro gradu -tutkielmalle on tutkijan oma oppimis-
prosessi ja sen kehittyminen. Oppimisprosessi on ollut monivaiheinen ja oppi-
mista on tapahtunut monella alueella holistista ihmiskéasitystd miettiessa. Késis-
sdsi oleva tutkimusraportti ja sen kirjoittaminen ovat olleet ndkyvin osa oppi-
misprosessia, mutta oppimista on tapahtunut myos esimerkiksi itsejohtamises-
sa sekd sosiaalisissa suhteissa. Tutkielman poikkitieteellinen ldhestymistapa,
kauppatieteet seké litkkunnan yhteiskuntatieteet, ovat tarjonneet hedelmallisen
alustan tutkielman toteuttamiselle. Tama on osaltaan kehittanyt tutkimuksen
luonnetta pakottamalla tutkijan tarkastelemaan kasiteltdvaa aihetta usealta kan-
tilta.

Tutkielman teemojen kautta tapahtunut oppiminen tapahtui molempien
pddteemojen saralla. Erityisesti suurta oppimista ja ymmarryksen kehittymista
tapahtui vastuullisuuden ympérilld. Organisaatioiden ja niissd tyoskentelevien
ihmisten jokapdivdiset valinnat sekd sen kautta syntyva vastuullinen organisaa-
tiokulttuuri tulisi ndhdéa investointina yrityksen tulokselliseen toimintaan kulu-
jen sijasta. Organisaation vastuullinen toiminta ei ole nimettyjen henkildiden
asia, vaan sen tulisi kattaa koko organisaation toiminta. T&dtd aihetta peilaten
saman aikaisesti ymparoivdssd maailmassa tapahtuviin asioihin, kuten ympa-
ristbongelmien, sosiaalisen epdarvoisuuden sekd taloudellisten tehokkuusvaa-
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timusten kiristymiseen on kehittdnyt vahvasti kiinnostuneisuutta vastuullisuu-
desta. Erityisesti kiinnostusta on herdnnyt yksildiden, yhteisdiden sekéd yritys-
ten vastuullisesta toiminnasta ihmisten sekd ympadriston hyvinvoinnin takaa-
miseksi tulevaisuudessa.

Tutkielman aiheen valikoituessa tutkija omasi selkedsti laajemman tieto-
taidon urheilusponsoroinnista kuin yhteiskuntavastuusta. Pidempiaikainen
kiinnostuneisuus sekd tutkijan aiemmin tekeméd kandidaatintutkielma aiheesta
oli kehittanyt mielipiteen siitd, kuinka urheilusponsorointia tulisi toteuttaa seka
miten sitd tulisi hyodyntdd kumppaneiden kanssa. Taméan mielipiteeni muut-
taminen objektiiviseksi ndkemykseksi sponsoroinnin hyédyntdmisestd kuiten-
kin tuotti enemmaén hankaluuksia, kuin yhteiskuntavastuun uuden tiedon ker-
tyminen. Urheilusponsoroinnin puolella suurin oppimisprosessi tapahtui eh-
dottomasti sen ldhtokohdista organisaationstrategiaan perustuvana konteksti-
sidonnaisena markkinointiviestinndn keinona. Ei voida sanoa, ettd jokin olisi
vddrd tapa toteuttaa sponsorointikumppanuuksia, silld jokainen toteuttaa niita
tyylilldan omista ldhtokohdista. Tdamdn ymmartdminen osaksi mielipidettd ur-
heilusponsoroinnin toteuttamisesta oli yksi vahvimmista opeista urheiluspon-
soroinnin saralla.

Tutkielman rakentuminen aiheen valinnasta valmiiksi teokseksi kesti 14-
hes kaksi vuotta. Alkuun tutkijan kokemattomuus aiheutti ongelmia kokonai-
suuden hahmottamisessa, joka osaltaan hankaloitti motivoitumista tutkielmaan
paneutumiseen. Myos tutkielman alkuaikoina sattuneet epamiellyttavit eld-
médntapahtumat antoivat omanlaisensa (teko)syyn tutkielman sivuun siirtdmi-
seen. Pohjimmiltaan kyse, ainakin ndin jdlkikdteen tarkasteltuna, oli itsejohta-
misen puutteesta. Aina tuntui olevan jotain muuta tirkedmpdd meneilldan.
Tutkielma ja aihe pyori kuitenkin alati mielessd, tutkielman kokonaisuuden
alkaessa hahmottumaan pienin palasin. Osaltaan tutkijan oma oppiminen ei
rajoittunut akateemiseen oppimiseen, vaan se voidaan nihdd matkana myos
ihmisend kasvamiseen. Epamiellyttavatkdan asiat eivit ratkea lakaisemalla ne
sivuun, vaan ne silti pyorivit mielessd. Ainoastaan kohtaamalla ja kasittelemal-
la voidaan ongelma ratkaista vapauttamalla uusia resursseja tulevien, usein
miellyttavampien, ongelmien ratkaisuun.

6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimusprosessin myotd aiheesta herdsi myos jatkotutkimusehdotuksia. En-
simmadinen jatkotutkimusehdotus liittyy urheilun sisdiseen monimuotoisuuteen
sekad lajien erityispiirteisiin. Urheilun yhteiskuntavastuullisuuden kehittamisek-
si olisi hyodyllistd selvittdd urheiluorganisaatioiden omia sekd yleison ja mui-
den sidosryhmien nidkemyksid urheilulajien erityispiirteiden eroista yhteiskun-
tavastuun osa-alueiden toteuttamiseksi. Mielenkiintoista olisi selvittdd nayttay-
tyvatko jotkin lajit erityisesti ekologisen vastuun saralla hedelmaéllisend tai onko
jollain lajilla enemmaén kytkoksid sosiaaliseen vastuuseen. Taman myotd urhei-



luorganisaatiot voivat tehokkaammin suunnitella omaa yhteiskuntavastuullista
toimintaansa seka toteuttaa sitd entistd vaikuttavammin.

Toisena jatkotutkimusehdotuksena esille nousi yhteiskuntavastuullisen
urheilusponsoroinnin tavoitteiden asettelu sekd mittaaminen. Etenkin kump-
panit kokivat yhteistyokumppanuuden onnistumisen ja hyotyjen mittaamisen
haasteelliseksi tai ldhes mahdottomaksi. Tutkimuksen kautta olisi hyodyllistd
selvittdd, millaisten tavoitteiden kautta yhteiskuntavastuullinen urheilusponso-
rointi toimii tehokkaimmin ja kuinka ndita tavoitteita tulisi mitata. Tamé&n avul-
la sekd urheiluorganisaatiot ettd yhteistybkumppanit voivat skaalata niita
omaan toimintaansa sopiviksi.

Tutkimuksessa késiteltiin urheiluorganisaatioiden yhteiskuntavastuuta ja
sen hyodyntamistd sponsorointisuhteissa. Yhd enemman yksittdiset urheilijat
joukkueiden sisdltd ovat nousseet henkilobrandeiksi sekd solmineet my6s omia
yhteistyokumppanuuksiaan. Osa henkilobrandeistd ottaa osaa my6s yhteiskun-
tavastuullisiin teemoihin. Olisikin mielenkiintoista selvittdd, miten urheilijoiden
henkilokohtainen yhteiskuntavastuullisuus kohtaa urheiluorganisaation toi-
minnan kanssa sekd miten yksittdiset urheilijat hyodyntavat yhteiskuntavas-
tuullista toimintaansa omien kumppaneidensa kanssa. Tamdn sekd aikaisem-
min esitettyjen jatkotutkimusehdotusten myo6td voidaan urheilun yhteiskunta-
vastuullisuudesta sekd sen hyodyntamisestd osana sponsorointisuhteita saada
entistd kattavampi kokonaiskuva.
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LIITTEET

Liite 1: Haastattelurunko urheiluorganisaatioille

Arvot:
1. Millaiset ovat organisaationne arvot?
2. Miten arvot ndkyvit toiminnassa?
Sidosryhmiait:
1. Mitkd ovat organisaation tarkeimmat sidosryhmaét?
2. Kartoitatteko sidosryhmienne tarpeita? Jos kylld, niin miten?
3. Minkd sidosryhménne tarpeet ovat helpoiten tyydytettdvissa? Minka
vaikeimman? Miksi?
4. Minkdlaista vuoropuhelua kdytte sidosryhmienne kanssa toiminnastan-
ne?
Imago ja maine:
1. Miten kuvailisitte organisaationne mainetta ja mistd se muodostuu?
2. Minkilaisia mielikuvia haluatte luoda sidosryhmillenne yrityksesta?
3. Onko organisaationne maine joskus vahingoittunut? Jos kylld, niin miksi?
Vaikutukset? Miten ongelma ratkaistiin?
Yhteiskuntavastuu:
1. Miten médrittelette yhteiskuntavastuullisen toiminnan?
2. Mikéd motivoi teitd yhteiskuntavastuulliseen toimintaan?
3. Minkaélaisia toimia on tehty?
4. Millaisia vaikutuksia yhteiskuntavastuullisella toiminnalla on ollut?
a. Miten arvot vaikuttaa ja vice versa?
b. Maineeseen ja imagoon?
c. sidosryhmaésuhteisiin?

5. Kuka vastaa teilld yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta?
6. Miten toimialan (urheilu) piirteet mahdollistavat yhteiskuntavastuullisen
toiminnan
Sponsorointi
1. Mitd tarjottavaa teilld on sponsoreille? Mitd sponsorit suhteilta ha-
kevat?

a. Aito vastikkeellinen yhteisty6 vai rahallinen tuki

2. Mitd arvoa ndet sponsoroinnin tuottavan? Mitkd ovat ne tdrkeim-
mit ydinarvot?

3. Koetko, ettd yritysten arvot kytkeytyvit jollain tapaa heiddn spon-
sorointiratkaisuihinsa?

4. Miten sponsoroinnin hankintaprosessi etenee normaalisti?

5. Miten sponsorointisuhdetta johdetaan ja sen tuottamaa hyotyd mi-
tataan?

6. Minkalaisia ulottuvuuksia/Kuinka tdrked yhteiskuntavastuu tuo
sponsorointiyhteistyohon?

7. Miten ndet yhteiskuntavastuun kehittyvan osana sponsorointiyh-
teisyotd tulevaisuudessa?
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Liite 2: Haastattelurunko sponsoroiville yrityksille

Arvot:
1. Millaiset ovat organisaationne arvot?
2. Miten arvot ndkyvit toiminnassa?
Imago ja maine:
1. Miten kuvailisitte organisaationne mainetta ja mistd se muodostuu?
2. Minkaélaisia mielikuvia haluatte luoda sidosryhmillenne yrityksesta?
3. Onko organisaationne maine joskus vahingoittunut? Jos kylld, niin miksi?
Miten tilanne hoidettiin?
Sidosryhmiit:
1. Mitkd ovat organisaation tairkeimmaét sidosryhmat?
2. Kartoitatteko sidosryhmienne tarpeita? Jos kylld, niin miten?
Yhteiskuntavastuu:
1. Miten médrittelette yhteiskuntavastuullisen toiminnan?
Mikd motivoi teitd yhteiskuntavastuulliseen toimintaan?
Minkadlaisia toimia on tehty?
Millaisia vaikutuksia yhteiskuntavastuullisella toiminnalla on ollut?
Arvoihin?
Maineeseen ja imagoon?
sidosryhmdsuhteisiin?
8. Kuka vastaa teilld yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta?
Sponsorointi:
1. Minké&lainen asema sponsoroinnilla on yrityksenne markkinointiviestin-
néssa?
Mitd haette sponsorointiyhteist6ilta?
Miten tuloksia mitataan?
Miten suhteita johdetaan?
Mitd arvoa ndet sponsoroinnin tuottavan? Mitkd ovat ne tarkeimmait
ydinarvot?

NSO wN

Gre LN

6. Milld perusteella sponsorointikumppanuudet valitaan?

7. Miten sponsoroinnin hankintaprosessi etenee normaalisti? Toimitteko
proaktiivisesti?

8. Minkalaisia ulottuvuuksia yhteiskuntavastuu tuo sponsorointiyhteistyo-
hon?

9. Motivoiko yhteiskuntavastuu sponsoroimaan?

10. Miten toimialan (urheilu) piirteet mahdollistavat yhteiskuntavastuullisen
toiminnan?

11. Miten nédet yhteiskuntavastuun kehittyvan osana sponsorointiyhteisyota
tulevaisuudessa?



