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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus tutkielmaan

Ajateltaessa urheilua tuotteena, Kilpailut yleison viihdyttdmiseksi ovat uniikkeja. Suu-
rimmassa osassa teollisuutta kilpailijoiden tuotoksella on negatiivinen vaikutus tuottajan
kykyyn myyda tuotteitaan ja tehda voittoa. Urheilussa kilpailijoiden olemassaolo ja suo-
ritus on kuitenkin perusedellytys, jotta yritys tai kilpailija voisi itse edes luoda tuotteen
tai yllapitaa sitd. Taman takia urheiluliiketoiminnassa tuottajat, eli joukkueet tai yksit-
taiset urheilijat, tarvitsevat kilpailijoitaan ja ovat toistuvasti tilanteessa, jossa niiden oma
ulosanti lisda kilpailijoiden tuotteen laatua. Yksilourheilussa, kuten golfissa, urheilu-
tuotteen kiinnostavuus riippuu myos jokaisen osallistujan halusta voittaa, kun taas jouk-
kueurheilussa joukkueiden omistajilla on kannustimena rakentaa entista paremmin
myyvé tuote luomalla rakenteita, joilla heiddn omistamansa joukkue menestyy parhaiten
ja lisda kiinnostusta kilpailuun. 1900-luvun lopusta alkaen myds sopimuksia ammatti-
laisurheilun tuottajien kesken on pidetty tarpeellisina, jotta omasta lajista saadaan luotua
entista houkuttelevampi tuote fanien nakokulmasta. (Szymanski 2001, 1.)

Yleisesti brandid voidaan kuvata monella eri tavalla. Suurimmassa osassa teorioita
kuitenkin korostetaan samoja asioita: symboleja ja erottuvuutta. Yksinkertaisimmillaan
brandi on Vuokon (2003, 119-120) mukaan “nimi, tunnus, symboli, muoto tai naiden
kaikkien yhdistelmd, jonka avulla voidaan tunnistaa tietyn markkinoijan tuotteet tai pal-
velut ja jotka auttavat erottamaan tuotteet kilpailijoistaan”. Shank (2009, 206) nimedd
edellisten brandin ominaisuuksien lisaksi tarkeimmiksi brandikonsepteiksi brandia kos-
kevat tavaramerkit. Laakso (2004, 22) huomauttaa kuitenkin, etta vaikka brandien mer-
Kitys ja osuus yritysten toimintamalleissa ovat kasvaneet jatkuvasti, ei brandin rakenta-
minen ilmiéna ole kuitenkaan saavuttanut kovin yhdenmukaisia linjauksia. Aarimmil-
leen vietynd bréndin rakentaminen tuntuu jopa elédvan taysin omaa elaméénsg, eika ole-
van lahelld liiketoimintaa ja sen tuloksellista johtamista. Laakson mukaansa kuitenkin
pohjimmiltaan bréndien rakentaminen nimenomaan on liiketoiminnan rakentamista ja
sen tulisi siséltdd monia yrityksen ylimman johdon tekemid strategisia paatoksia. Perin-
teiset brandijohtamisjarjestelmat ovat viimeisten vuosikymmenten ajan toimineet hyvin
monissa suurissa ja pienissa yrityksissa, mutta muuttunut kilpailutilanne markkinoilla
on aiheuttanut sen, ettd uudenlaiset kokonaisvaltaiset johtamismallit ovat korvaamassa
vahitellen vanhan jarjestelman. Uudenlaisella jarjestelméalla pystytddn paremmin vas-
taamaan monimutkaisempiin markkinoihin, suurempiin kilpailupaineisiin, jakelu-
kanavien muutoksiin ja maailmanlaajuisiin ilmi6ihin. (Aaker & Joachimsthaler 2000Db,
22.)



Perehtyesséni aihepiiristéd Kirjoitettuun Kirjallisuuteen huomasin hyvin nopeasti, etta
suomeksi ei ole Kirjoitettu urheilujoukkueen brandayksesta tai brandijohtamisesta ko-
vinkaan laajasti, jos laisinkaan. Hyvin marginaalisesti on Kirjoitettu myos urheilumark-
kinoinnista yleensa, kotimaisen Kirjallisuuden keskittyessa urheilun saralta enimmaék-
seen johtamisen ja organisoinnin ndkdkulmasta Kirjoitettuun henkil6johtamiseen ja
joukkueen sisdisen, pelillisen toiminnan johtamiseen. Onkin mielesténi mielenkiintoista,
ettei Suomessa ole 16ytynyt enempéa kiinnostusta aihetta kohtaan. Englanninkielista
kirjallisuutta aihepiirin tiimoilta sen sijaan I0ytyy varsin paljon ja usein kirjallisuudessa
onkin keskitytty esimerkiksi Pohjois-Amerikassa pelattaviin urheilun ammattilaissarjoi-
hin ja eurooppalaiseen jalkapalloon. Pyrkimys urheilulliseen menestykseen on toki ur-
heilujoukkueelle ensiarvoisen tarkedd, mutta toisaalta pelkkéd urheilullinen menestys ei
riitd varmasti tuomaan suuria maaria asiakkaita ja tukijoita seka ndiden kautta saatavia
joukkueen toiminnan mahdollistamiseksi tarvittavia padomia (Richelieu & Pons 2006,
231-232).

1.2 Tutkielman tarkoitus

Taman tutkielman tarkoituksena on tutkia huippu-urheilujoukkueen siséista brandijoh-
tamisstrategiaa seka sen toteuttamisprosessin johdonmukaisuutta ja kokonaisvaltaisuutta
lapi organisaation. Tutkimuskysymyksen keskioon asetetaan brandin tavoiteidentiteetti,
joka on organisaation ylimmaéan johdon asettama ja nayttelee merkittavéaa roolia bréndi-
johtamisessa l&pi organisaation (Balmer & Soenen 1999, 82; Srivastava 2011, 341).
Tutkimuskysymys sovitetaan suomalaisen huippu-urheiluliiketoiminnan kontekstiin ja
sitd lahestytaan neljan osaongelman avulla.

1) Miten urheilujoukkueen identiteetti rakentuu? Koska tavoitteena on perehtya ni-
menomaan organisaation sisdiseen, kokonaisvaltaiseen bréandijohtamiseen, on tavoite-
identiteetilld merkittava rooli strategian ajurina.

2) Mista urheilujoukkueen brandi rakentuu? Teoreettisen kirjallisuusaineiston perus-
teella tarkastellaan mist4 osa-alueista ja rakennuspalikoista joukkueen brandi urheilu-
bisneksen kontekstissa koostuu. Téhdn ongelmaan perehtyessa tarkastellaan myos, min-
kélaisia erityispiirteitd brandijohtamisessa tulisi huomioida nimenomaan urheilubisnes-
kontekstissa, vai tulisiko ns. yleisten liiketoiminnan lainalaisuuksien pated myos urhei-
luliiketoiminnassa.

3) Millainen brandistrategia urheilujoukkueelle on asetettu? Tatd ongelmaa ei l&ahes-
tytd optimaalisen ja teoreettisesti parhaan mahdollisen strategian kautta. Osaongelma
toimii osana empiiristd tutkimusta ja on merkitsevassad asemassa seuraavan osaongel-
man lahtotilannetta kartoittaessa. Jotta voin tutkia miten bréndistrategia vélittyy organi-
saation eri tasoille, on minun tunnettava sen tavoitteet. Avainkésitteend tdssé osaongel-



massa on erityisesti tavoiteidentiteetti, jonka tulisi toimia ohjenuorana koko joukkueen
brandistrategialle (Srivastava 2011, 340).

4) Miten brandistrategia valittyy urheilujoukkueen eri tasoille? Tarkastellaan erityi-
sesti brandijohtamisen kokonaisvaltaisuutta Iapi organisaation eritasojen aina seurajoh-
dosta pelaajiin asti. Tavoitteena on luoda mahdollisimman tarkat kuvaukset siitd, milla
tavoin ja mité keinoja hyodyntéaen brandijohtamista joukkueessa toteutetaan ja vastaako
se yleisia brandijohtamismalleja seka 10yt hyvin toimivia tekniikoita ja kehityskohtei-
ta organisaation toiminnasta.

Tutkimuskysymystani ja nédkokulmaani parhaiten tukevina malleina késittelen tut-
kielmassa bréandi-identiteettia nimenomaan yrityksen sisédisend tytkaluna. Tukeudun
vahvimmin Balmerin (2012) ja de Chernatonyn (1999) malleihin, koska namé vastaavat
edelld mainittuihin tarpeisiin parhaiten ja ovat erilaisesta esitysmuodostaan huolimatta
melko lahella toisiaan. Muita koulukuntia brandi-identiteetin parista hyddynnetaén tay-
dentdmaan ja keskusteluttamaan edelld mainittuja teorioita.

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu viidesta péaaluvusta, joiden avulla pyritddn vastaamaan tutkimusky-
symykseen. Tutkielman rakenne on koostettu tukemaan osaongelmien selvittamista ja
se pyrkii johdonmukaisesti eteneméan kohti syvéllisempéé ja tdsmallisempaa tietoa tut-
kimusongelmista. Tutkimuksen rakenne on esiteltynd kuviossa 1, jossa tummemmat
ruudut esittavat tutkimuskysymyksen kannalta merkittavimpia lukuja.

Johdanto

Brandi-identiteetti

Urheilubrindien erityispiirteet Holistinen brindijohtaminen

Sisdinen brandijohtaminen

Metodologia

Tutkimuksen tulokset

Johtopéitokset

Lahteet

Liitteet

Kuvio 1: Tutkielman rakenne



10

Ensimmainen luku toimii tutkielman johdantona. Siind lukija johdatellaan tutkimus-
aiheeseen ja sen taustoihin sekd syihin tutkimusaiheen valintaan. Johdannossa myos
esitellaan tutkielman tarkoitus tutkimuskysymyksineen ja osaongelmineen seké kaydaan
lapi tutkielman rakenne.

Toinen luku sisaltdé tutkielman varsinaisen teoreettisen osuuden. Sen ensimmaéisessé
alaluvussa perehdytadn bréndi-identiteettiin, sen rakenteeseen ja hallintaan yleisemmal-
Ia tasolla ja vertaillaan eri tutkijoiden késityksia késitteestd. Tavoitteena on selventaa
tutkielman lukijalle mita brandi-identiteetilld tdssa tutkimuksessa tarkoitetaan. Toisessa
alaluvussa paneudutaan urheilubrandien ja urheilujoukkueeseen perustuvan liiketoimin-
nan erityispiirteisiin erityisesti brandaykseen liittyvissa kysymyksissa. Alaluvussa tuo-
daan esille urheilubréndeille ominaisia keinoja brandiasioiden hallitsemiseen seké nai-
den merkitystd. Kolmannessa alaluvussa syvennytééan, kahden edellisen alaluvun poh-
jalta, organisaation sisdiseen brandi-identiteetin hallintaan ja sen osuuteen organisaation
brandijohtamisessa. Alaluvussa pureudutaan intensiivisesti kokonaisvaltaiseen brandi-
johtamiseen organisaation sisalla. Koko toiminnan ajurina nahdaan brandi-identiteetti ja
holistisen johtamistavan voidaan nahdé tavoittelevan brandikansalaisuuskayttaytymista.
Neljannessé alaluvussa esitelldan tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka on koottu
toisen paéluvun teorioiden pohjalta.

Kolmas luku esittelee tutkimuksen metodologian. Siina esitellaan tutkimuksen toteut-
tamiseksi valitut tutkimusmenetelmat ja perustellaan, miksi juuri kyseisiin valintoihin
on paadytty. Luku siséltdd myods niin tapaustutkimuksen kohdeyrityksien kuin naita
edustavien haastateltavienkin taustat ja syyt myos juuri kyseisten tapauksien valitsemi-
selle. Liséksi esitellaan kaytettavat analyysimenetelmat ja arvioidaan tutkielman laatua.

Neljannessa luvussa esitelladn empiirisen tutkimuksen tulokset ja aineistosta tehdyt
I0ydokset. Aineistoa tarkastellaan toisessa luvussa esitellyn teoreettisen viitekehyksen
raameissa ja pyritddan kuvaamaan mahdollisimman tarkasti tutkimuksen tapauksissa
esiintyvia ilmiditd, toimintoja, konflikteja ja tekniikoita. Analysoinnissa hyddynnetééan
kolmannessa luvussa esiteltyja menetelmia.

Viides luku vetdd yhteen koko tutkielman oleellisimman sisallon. Siind esitell&dén
tutkimuksen tuloksista vedettavéat johtopdatokset ja mahdolliset liikkeenjohdolliset toi-
menpidesuositukset. Luvussa tuodaan myos esille kahden erilaisen tapauksen valisid
yhtéldisyyksia ja eroavaisuuksia, sekd pyritddn tarjoamaan yleistyksida uuden teorian
luonnin tueksi. Luvun viimeisend osiona esitelld&n tutkimuksen perusteella esiin nouse-
vat jatkotutkimusaiheet.
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2 BRANDIJOHTAMINEN URHEILULIIKETOIMINNASSA

Urheiluteollisuuden piiriin luetaan kaikki markkinat, joilla liiketoiminta ja asiakkaille
tarjottavat tuotteet liittyvat urheiluun suoraan tai vélillisesti. Ne voivat olla hyddykkeita,
palveluita, paikkoja tai ideoita. (Pitts & Stotlar 2002, 4.) Urheilu liiketoimintana tulee
ottaa vakavasti, silla sen merkitys ulottuu paljon urheilukentté tai stadionia syvemmal-
le. Tdma laajan ja alati kansanvélisesti kasvavan ilmion vaikutukset ulottuvat yhteiskun-
taan, talouteen ja politiikkaan. Liséksi se kattaa intohimon, jonka urheilu luo, palvelee
sekd ihmisten yhteen saattamista ettd toisista erottamista, seké kattaa popul&érikulttuu-
rin ulottuvuudet globaalista huippujalkapallosta intialaiseen krikettiin. (Adcroft &
Teckman 2009, 5-6.)

Urheiluliiketoiminnasta tekee mielenkiintoisen myds se, etta tiedepiireissa vallitsee
urheilubisneksen toimintamallien osalta vaittely siitd, toimivatko urheilusarjat itse yksit-
taisena liiketoimintakokonaisuutena, vai onko oikeampi ndkemys tarkastella sarjaa yk-
sittdisten franchising-toimijoiden kartellina tai joukkueiden yhteishankkeena (Mason
1999, 404). Toinen mielenkiintoinen seikka on se, etta urheiluteollisuuden eri segmentit
ulottuvat varsin monelle liiketoiminta-alalle. Pitts ja Stotlaria (2002, 1) mukaillen urhei-
luliiketoimintateollisuuden segmentit ovat urheiluturismi, urheilutuotteet, urheiluvaat-
teet, amatdoriurheilu, ammattilaisurheilu, ajanviete- ja harrastustoiminta, koulu- ja
yliopistoliikunta, ulkoilmaliikunta, urheilumarkkinointiyritykset, urheilusponsorointi ja
urheilun hallintoelimet. Sindnsé on mielenkiintoista, etteivét Pitts ja Stotlar (2002) tai
muutkaan tutkimani lahteet mainitse esimerkiksi urheiluvedonlyontia urheiluliiketoi-
minnan segmenttind laisinkaan. Yleisesti vaitetdan, etta urheiluliiketoiminnan johtami-
nen on monimutkaista, koska osallistujille ja faneille toimitettava tuote, on niin erikoi-
nen (Smith & Stewart 2010, 1).

Urheiluliiketoiminta ja urheilujoukkueet toimivat kuitenkin laajassa nakokulmassa
taysin samoilla markkinoilla kuin kaikki muutkin yritykset taistellen kuluttajien kulu-
tuksen jakautumisesta. Urheiluorganisaation johtamiseen tulisi siis pate& samat lainalai-
suudet kuin niin sanottuun tavalliseen yritystoimintaankin.

2.1 Brandi-identiteetti

Perinteiseen bréndin imagoon pohjautuvaan ulkoa sisdaan —perspektiiviin verrattuna
identiteettipohjainen lahestymistapa pitaa sisalta ulos —perspektiivia aivan yhta relevant-
tina (Burmann & Zeplin 2005, 280; de Chernatony 1999, 159-160). T4t4 tukien Kapfe-
rer (2008, 174) tdsmentdd, ettd brandin johtamisessa identiteetti tulee ennen imagoa.
Tama johtuu siité, ettd brandin imago on vastaanottajan puolella ja kuvaa sita kuinka
ulkopuoliset kohderyhmat hahmottavat brandin, kun taas identiteetti on l&hettdjan puo-
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lella (Kapferer 2008, 174; Harris & de Chernatony 2000, 442). Kapferer (2008, 174—
175) hahmottaa identiteetin ja imagon suhdetta kuvion 2 mukaisesti, jossa tuodaan esille
my06s muut, pelkan identiteetin lisdksi vastaanottajan imagokasitykseen vaikuttavat te-
kijat, kuten viestinta ja sen tulkintaa hairitsevét kilpailu- ja hairiotekijéat.

Lahettaja Viestit Vastaanottaja

Brandin identi-

teetti Lihetetyt signaalit

| | o Tuotteet

Muut inspiraation o Ihmiset Bréndin imago

e Kommunikaatio

e Mimiikka

e Opportunismi Kilpailu
e Idealismi ja

| | hairitaanet

Kuvio 2: Brandin identiteetti ja imago (Kapferer 2008, 174)

Kuvio 2 osoittaa hyvin brandijohtamisen kokonaisvaltaisuuden tarpeen, jotta halut-
tuun lopputulokseen varmasti paastaan. Johdonmukaisuus kaikessa brandijohtamisessa
varmistaa sen, etta tavoiteidentiteetin ja todellisen identiteetin seké ulkopuolisesti tulki-
tun brandin imagon eroavaisuudet ovat mahdollisimman pienet (Balmer & Greyser
2003, 15-29; de Chernatony 1999, 170-172). Brandin mainonnan ja virallisen viestin-
nan johdonmukaisuuden varmistaminen ei ole Kriittisin osa vahvan brandi-identiteetin
saavuttamisessa, vaikka usein virheellisesti pdinvastaisesti kuvitellaankin. Asiakkaan
brandikokemus perustuu kaikkiin asiakkaan ja brandin kosketuspisteisiin ja monet nais-
t4 tapahtuvat tyontekijoiden kautta — ei pelkastddn markkinointiosaston, vaan kaikkien
tyontekijoiden, jotka tuovat oman kontribuutionsa bréndille suoraan tai epdsuorasti.
Tasté syystéd kaikkien tyontekijoiden tulee tuntea brandi-identiteettikonsepti ja olla si-
toutuneita elaméan brandin mukaisesti sisaisesti ja ulkoisesti. Muussa tapauksessa tyon-
tekijat saattavat helposti pettdd brandilupauksen tyotehtévissddn asiakkaiden kanssa.
(Burmann & Zeplin 2005, 280-281.)

Saavuttaakseen vahvan bréndi-identiteetin organisaation ulkoista,
markkinaorientoitunutta, brandinhallintaa taytyy tdydent&a institutionaalisella sisaisell&
brandijohtamisella. Tama& on vield nykypdivdnd suhteellisen harvinaista.
Tutkimustulokset osoittavat, ettd yritykset, joissa sisdinen brandijohtaminen on
implementoitu, onnistuivat huomattavasti paremmin saavuttamaan taloudelliset
brénditavoitteensa. (Burmann & Zeplin 2005, 281.) Siséisen bréndijohtamisen térkeys
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on tunnustettu seka yh& kasvavan brandieksperttijoukon, ettd branditutkijoiden
keskuudessa (Dunn & Davis 2003, 32-37; Ind 2003, 397-402). Brandijohtajien tulee
ennen kaikkea pyrkid pienentdmaén identiteetin eri dimensioiden valisid eroja, jotta
brandi-identiteetti olisi mahdollisimman yhdenmukainen ja voimakas (de Chernatony
1999, 173). Tyontekijoiden ratkaisevan térked rooli brandin rakennuksessa perustuu
siihen, ettd kaikki brandi-identiteetin lahteet pohjautuvat tyéntekijoiden paatoksiin ja
toimintaan (Burmann & Zeplin 2005, 282).

2.1.1  Brandi-identiteetin tasot

Tullakseen vahvaksi, tulee brandilld olla selked brandi-identiteetti. Ollakseen tehokas,
brandi-identiteetin tulee heréttda tunteita asiakkaissa, differoida brandi kilpailijoista ja
edustaa organisaation tdmén hetkistd ja tulevaa toimintaa. (Aaker & Joachimsthaler
2000a, 40.) Jotta identiteetti johtaa kokonaisvaltaisesti vahvaan bréandiin, tulee brandin
olla jatkuvasti uskollinen identiteetille (Kapferer 1992, 37). Brandi-identiteetti on yhdis-
telma brandin ominaisuuksia, jotka tekevat siité tunnistettavan ja pohjimmiltaan laukai-
sevat brandimielleyhtymat ihmisten mielissa. Né&itd identiteetin ominaispiirteitd ovat
brandin nimi, symbolit, vérit, muodot, henkiloston maaré ja laatu seka kayttaytyminen,
tuotteet, palvelut, toimitilat ja mainonta ynnd muut joiden kautta yritys tiedostaen ja
tiedostamattomasti viestii omasta persoonallisuudestaan. (Egan 2007, 83; Vuokko 2003,
103.) Brandi-identiteetti on siis uniikki kokoelma brandiassosiaatioita, joita brandistra-
tegistit haluavat luoda ja yllapitaa (Aaker 2002, 68).

Differoitu perspektiivi

_ Laajennettu
Sielu”

Ydinidentiteetti

Tarkeimmat ja pysyvét
dimensiot

Taydentdvat ja mukau-

tuvat dimensiot identiteetti

Kuvio 3: Brandi-identiteetin tasot
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Bréandi-identiteetin tasoista tutkijat ovat hyvin pitkalti yksimielisid ja niind pidetaan
brandin ydinolemusta, ydinidentiteettia ja laajennettu identiteettia (Kuvio 3 mm. Aaker
2000; Kapferer 2008; Aaker & Joachimsthaler 2000a). Ydinolemuksella tarkoitetaan
yhteen ajatukseen koottua ilmaisua bréndistd, joka luo ikdan kuin bréndin sielun. Se ei
ole aina vélttdmaton, mutta usein kuitenkin hyvin tehokas. Hyva ydinolemus ei pyri
tilvistaméén ydinidentiteetin dimensioita yhteen lauseeseen, silla se ei toisi juurikaan
lisdarvoa, vaikkakin sen tavoitteena on usein edustaa yhteenvetoa brandin identiteetista
ja positioinnista. Sen sijaan sen tulisi tarjota lievasti differoitu perspektiivi, joka vangit-
see merkittdvimman osan siitd, mitd bréndi edustaa. Se ei kuitenkaan ole sama asia kuin
brandin iskulause. (Aaker & Joachimsthaler 2000a, 44-47; Kapferer 2008, 197-198.)
Ydinidentiteetilla tarkoitetaan brandin identiteetin tarkeimpié ja pysyvimpia dimensioi-
ta, joiden ei tulisi muuttua pitkienkaan aikojen saatossa. Se vahvistaa bréndin tarkoitusta
ja menestystd, joiden avulla pyritddn menestyméén vuodesta toiseen ja markkinasta
riippumatta. Ydinidentiteetin tulee siis siséltdd ne elementit, jotka tekevat brandista
uniikin ja arvokkaan. Ydinidentiteetilla varmistetaan, etta brandi tayttaa arvolupauksen-
sa ja sailyttdd luotettavuutensa. (Aaker & Joachimsthaler 2000a, 85-87.) Laajennettu
identiteetti siséltdd elementtejd, jotka tuovat bréndin identiteettiin enemman Kirjoa ja
kokonaisuutta. Se ikaan kuin tayttaa identiteetin tuoden siihen yksityiskohtia tasmenté-
maan brandin sen hetkisté tilaa. Kun ydinidentiteetti ei useinkaan riitd kuvaamaan kaik-
kia brandin yksityiskohtia ja toimintoja, on tdma nimenomaan laajennetun identiteetin
tehtdva. Laajennetun identiteetin avulla on helpompi tarkastella identiteettiin sopivia
markkinointi- ja viestintdkeinoja. Taydentdvana elementtind laajennetun identiteetin
muuttaminen ja sopeuttaminen esimerkiksi markkinakohtaisesti ja ajan kuluessa on
yleisempaa ja jopa suotavaa. (Aaker 2000, 87-89; Aaker & Joachimsthaler 2000a, 43—
44.)

Bréandi-identiteetin rakenteesta puhuttaessa kdytetddn samoja termeja vaihtelevasti
ristiin tarkoittaen valilla samoja ja valilla eri asioita. Tutkijat tuntuvat myos nékevan
koko identiteetin rakenteen hyvin moneltakin eri kantilta, eik& esimerkiksi brandi-
identiteetin dimensioista ole 16ydetty tutkijoiden kesken yhteistd mallia. Liséksi ké&si-
tykset siitd, onko brandi-identiteetti ensisijaisesti yrityksen sisdinen vai ulkoinen piirre,
eroavat toisistaan. Eri dimensioista, kategorioista ja termeistd huolimatta kaikki jakavat
yhteisen ymmarryksen siitd, ettd organisaation arvot, kyvykkyys ja kéyttaytyminen ovat
tarkeitd brandi-identiteetin osia. Taulukossa 1 on esitettynd eri tutkijoiden kasityksia
brandi-identiteetista.



15

Taulukko 1: Brandi-identiteettimallit
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2.1.2  Brandi-identiteetin rakenne

Balmer (2012) on tehnyt pitkajanteistd tutkimustyota bréandi-identiteetin rakenteen
kanssa ja luonut AC4ID-mallin kuvaamaan sita. Malli sisaltaa seitsemén eri dimensiota:
todellisen identiteetin (Actual), viestityn identiteetin (Communicated), kuvitellun identi-
teetin (Conceived), sovitun identiteetin (Covenanted), ihanne-identiteetin (Ideal), tavoi-
te-identiteetin (Desired) ja kulttuurisen identiteetin (Cultural). Malli on esitelty kuviossa
4. Naméa dimensiot on jaoteltu ajan mukaan nykyhetked kuvaaviin ja tulevaisuuteen
vaikuttaviin. Todellinen ja sovittu identiteetti kuuluvat molempiin luokkiin. Nykyhetkea
kuvaaviin sisaltyvat ndiden lisdksi viestitty ja kuviteltu identiteetti, kun taas tulevai-
suusorientoituneisiin ihanne- ja tavoite-identiteetti. (Balmer & Soenen 1999; Balmer
2005; Balmer 2012.)

A

VIESTITTY
IHANNE

Todellisella identiteetilla tarkoitetaan bréndin tilaa tarkasteluhetkelld. Se sisaltaa
tyontekijoiden ja johdon arvot, organisaation johtamiskulttuurin sekd tarjoaman tyypit
ja laadun. My0s yrityksen suorituskyky seka tyontekijoiden ja yrityksen kayttaytyminen
kuuluvat tahan dimensioon. Todellisen identiteetin siis maarittdd yrityksen omistuksen

KUVITELTU

Kuvio 4: Bréandi-identiteetin osa-alueet (Balmer 2012, 1080)
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luonne, kaytetyt johtamistyylit, toimialan rakenteet ja organisaation muodolliset raken-
teet ja menettelytavat. (Balmer 2005 6-7; Balmer & Soenen 1999, 83.) Todellisen iden-
titeetin selvittdmisen pitdisi paljastaa organisaation kompetenssit ja sen takia taméa iden-
titeettidimensio on tarked. Tarkeimpié piirteitd voi arvioida esimerkiksi tarkastelemalla
identiteettiperustuksia seuraavien ominaisuuksien perusteella: hyodyllisyys organisaati-
on tarkoitukselle, suotuisuus asiakkaille ja sidosryhmille, keskeisyys ydinidentiteetin
nakokulmasta, erityislaatuisuus Kilpailijoihin verrattuna, kestavyys ja kehittyvyys ajan
myota seka myotamielisyys yrityksen brandilupaukselle. (Balmer 2012, 1077.)

Viestitty identiteetti on duaalikonsepti. Se viittaa niin yrityksen maineeseen ulkopuo-
listen sidosryhmien keskuudessa kuin kokonaisvaltaiseen brandiviestintdan, joka sisal-
taa seka formaalin, yrityksen hallitseman, brandiviestinnan etta epaformaalin yritykseen
ja brandiin liittyvan viestinnan. Viestittyyn identiteettiin vaikuttavat niin geologinen
toimialue, toimiala kuin avainhenkildiden henkilékohtainen maine. (Balmer 2012, 1078;
Balmer 2006, 7; Balmer & Soenen 1999, 83.)

Kuviteltu identiteetti perustuu yksildiden ja viiteryhmien kognitioille siitd, millaiseksi
brandi-identiteetti kuvitellaan. Kuviteltu identiteetti voi olla erityisen tarkea yksildille ja
ryhmille heidan luodessaan brandi-identiteettia ja branditarkoitusta. Tama lisaa brandien
kompleksisuutta, silla sen sijaan, ettd brandi voitaisiin vain hyvéksya sidosryhmien ta-
solta, sitd voidaan myos sopeuttaa tai se voidaan hyléatd. Brandin puolestapuhujien lisak-
si voi olla siis olemassa myos brandin arvostelijoita ja jopa terrorisoijia. (Balmer 2012,
1078-1079; Balmer 2006, 34-43.) Kuvitellulla identiteetilld onkin térked rooli siin,
miten yksil6t ja viiteryhmat sitoutuvat emotionaalisesti identiteettiin. Ylimman johdon
tehtdvana on sita vastoin valita, mitd ryhmia kohden identiteettia kehitetddn. (Balmer
2005, 7.)

Sovittu brandi-identiteetti voidaan ilmoittaa myods yleisemmin kéytettynd brandilu-
pauksena. Silla tarkoitetaan yritystasolla sovittuja yhteisia arvoja, lupauksia ja suhteita
brandi-identiteetin yhdenmukaistamiseksi. Jotta brandilupaus pystytadan viestimaan par-
haalla mahdollisella tavalla, tulisi yrityksen tunnistaa sen bréndin positiointi. Brandin
positiointia voidaan lahestya viiden dimension avulla. Uskottavuus heijastaa todellisuu-
den ja identiteetin suhdetta, kestavyys mittaa identiteetin yllapitoa pitkalla aikavalilla,
tarkoituksellisuus tarkastelee vastaavatko brandi-identiteetin arvot sidosryhmien arvoja,
tuottoisuudella tarkastellaan brandin strategista arvoa sidosryhmille ja vastuullisuus
ottaa huomioon brandin vastuullisuuden ja eettisyyden varmistaen, ettd brandin positi-
ointi on jarkeva ja harkittu. (Balmer 2012, 1079; Balmer 2005, 7.)

Ihanne-identiteetilla viitataan bréandin optimaaliseen positiointiin markkinoilla, jota
kohti organisaation tulisi strategisesti pyrkid. Se on konseptuaalinen ja ottaa huomioon
ympadriston, teknologian, kilpailun, toimialan trendit, kuluttajien arvot, kulutuskéyttay-
tymisen ja sosiaalisen ympériston. Se on myo6s riippuvainen organisaation toimialan
yleisestd identiteetistd. lhanne-identiteetin maaritys perustuu tietoon strategisesta suun-
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nittelusta sek& yrityksen kyvykkyyksista ja tulevaisuuden nakymistd. Tavoitteena on
tietylla aikavalilla saavuttaa tdma ihannepositiointi ja -identiteetti markkinoilla. Nake-
mys nojaa siihen, etta yksittdinen yrityksen brandistrategia on tehokas. (Balmer & Soe-
nen 1999, 83-84; Balmer 2001, 16-18; Balmer 2005, 7; Balmer 2012, 1079-1080.)

Tavoite-identiteetti eldd visiona yrityksen johtajien mielissd. Vaikka tavoite-
identiteetti usein virheellisesti sekoitetaankin ihanne-identiteettiin, se on todellisuudessa
ylimpien paatoksentekijoiden visio, joka ajaa heidan paatoksentekoaan ja ei valttamétta
vastaa yleistd ymmarrystd organisaation strategiasta. Kun ihanne-identiteetti kehittyy
tutkimuksen ja analyysin voimasta, tavoite-identiteetin kehitys on enemman riippuvai-
nen yhden henkilon persoonallisuudesta ja egosta, eika niink&an yrityksen taman hetki-
sen identiteetin rationaalisesta arvioinnista tietyn ajanjakson aikana verrattuna yrityksen
tavoitteisiin. Tavoite-identiteetin rakentuminen ei perustu varsinaisesti julkiseen faktaan
vaan ylimman johdon fantasioihin. Se on piilotettu, mutta voimakas brandi-identiteettia
ohjaava realiteetti. (Balmer 2001, 18; Balmer & Soenen 1999, 84.) Tama identiteet-
tindkokulma vahvistaa sen, ettd ylimmalla johdolla on selkea johtorooli brandi-
identiteetin rakentumiseen (Balmer 2012, 1080).

Kulttuurinen identiteetti tarkoittaa organisaation tyéntekijoiden kollektiivisia tunteita
yrityksen brandid kohtaan. Namé uskomukset muotoutuvat arvoista, uskomuksista ja
oletuksista, jotka liittyvét yrityksen brandiin ja sen historiallisiin juuriin. Kulttuurinen
identiteetti on tarked dimensio, koska se tarjoaa kontekstin, jossa tyontekijat Kiinnittyvét
toisiinsa ja muihin viiteryhmiin, kuten kuluttajiin. Dimension mukaan tyontekijat edus-
tavat yrityksen brandin eturintamaa, vaikka onkin mahdollista myds ajatella, ettd asiak-
kaat ja muut sidosryhmat ovat myds osa yrityksen brandiyhteisoa. (Balmer 2012, 1079.)

ACsID-mallin hyddyntamiseen on olemassa muutamia perusteesejd. Organisaation
on huomioitava, ettd joskus voi olla tehokkaampaa yksinkertaistaa mallia. Vaikka kes-
kittyminen sekd nykyhetkeen ettd tulevaisuuteen on tarkead, joskus on arvokkaampaa
keskittya niihin erikseen. Yrityksen brandin silloittaminen esittdd brandin dimensioiden
kokonaisuutta kuvion 4 mukaisesti. Se on holistinen malli, joka yhdistadd nykyhetken ja
tulevaisuusorientaation. Brandin tdmanhetkistd tilaa voidaan kuvata yksinkertaisemmal-
la mallilla, johon jatetddn mallin dimensioista sovittu, todellinen, kulttuurillinen, viestit-
ty ja kuviteltu identiteetti. Brandin tulevaisuutta peilataan yksinkertaistetulla versiolla,
joka sisaltaa sovitun, todellisen, kulttuurillisen, ihanne- ja tavoite-identiteetin. Organi-
saation sovittu brandi on asetettu mallin keskioon, koska brandin arvot, lupaukset ja
maine toimivat ohjenuorina avain-identiteettityypeille. Se on pé&dasiallinen identiteetin
muoto, johon muita tulisi verrata ja luoda merkityksellisid yhteyksid. Kuten varmasti
aiemmasta on selvéksi tullut, on tarkedd huomata, ettd ihanne- ja tavoite-identiteetit
muovaavat bréndin sovittua identiteettid. (Balmer 2012, 1080-1082.)

Eri dimensioiden valisid vuorovaikutuksia ja yhteensopivuuksia voidaan tutkia
REDS?-prosessin avulla. Se operationalisoi AC4ID-mallin viiden vaiheen kautta. Kuten
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mika tahansa muukin strateginen tarkastelu, sen tarkkuus bréndi-identiteettia kuvaavana
on riippuvainen aineiston ja sen analyysin laadusta. Kuten AC4ID-mallissa yleisestikin,
my6s REDS2-prosessissa on mahdollista huomioida aikaperspektiivi brandi-identiteetin
dimensioita ja niiden asemoinnin onnistumista tarkastellessa. Sité ei tulisi kuitenkaan
kayttaa vain satunnaisesti, vaan sen tulisi toimia jatkuvana ohjaustytkaluna organisaati-
on bréndi-identiteetti& arvioidessa. Prosessi sisaltdé seuraavat vaiheet: seitseman brandi-
identiteettityypin ryhmittymén selvittdminen (Reveal), kahdenvalisten vuorovaikutuksi-
en tarkastelu (Examine) sovitun identiteetin ja kuuden muun dimension valilla, identi-
teettityyppien vaarinkalibroinnin diagnosointi (Diagnose), manageriaalista véliintuloa
vaativien, vaarinsovitettujen, identiteettityyppien valinta (Select), jossa tulee huomioida
virhetilojen kiireellisyys, merkitys seké korjauskelpoisuus ja viimeisend vaiheena stra-
tegian maarittely (Strategy) niin, ettd se on mahdollisimman tehokas ohjaamaan virheel-
lisesti asetetut identiteettityypit kohti ihanne- ja tavoite-identiteettejd. Organisaation
johdon on tarked huomioida REDS2-prosessia lapikdydessaan, ettd minka tahansa iden-
titeettityypin muuttaminen tarkoittaa, ettd myos muut tyypit tarvitsevat huomiota. (Bal-
mer 2012, 1082-1083; Balmer 2001, 19-20.)

Tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti kuvion 4 tummennettuja dimensioita: todellis-
ta, sovittua, tavoite- ja kulttuurillista identiteettia, koska ne ovat kaikkein relevanteimpia
sisdisen brandijohtamisen toimintojen ja konfliktien tutkimisessa. Naiden identiteetti-
tyyppien valimatkojen ja mahdollisten ristiriitatilanteiden selvittdmiseen REDS?-
prosessin tyyppinen lahestyminen antaa hyvan perspektiivin. Ja koska tutkimuksen tar-
koituksena ei ole tutkia millainen olisi paras mahdollinen bréndi-identiteetti, vaan ni-
menomaan mihin pyritdan, milld tavoin ja kuinka siséisessa prosessissa onnistutaan, tuo
tdma lahestymistapa asiaan kiinnostavan perspektiivin.

2.1.3 Brandin hallinta

Yksi yritysbréandin hallintaan liittyva merkittdva ero verrattuna tuotesarjan brandayk-
seen on se, etta se vaatii koko organisaation laajemman huomion. Sen sijaan, ettd keski-
tyttaisiin vain ulkoisiin mahdollisuuksiin, on yritysbréandin hallinnassa suuri merkitys
sisdisilla kompetensseilla ja siséisten toimintojen integraatiolla, jotta varmistetaan yhte-
néinen brandikuva yrityksestd myos ulospéin. (Harris & de Chernatony 2001, 441.) Yri-
tysbranddyksen etuna verrattuna tuotesarjabrdndéykseen on myds se, ettd teknologian
kehittymisen myotd yhd useammilla kilpailijoillakin on paasy samoihin teknisiin ratkai-
suihin, joten kilpailuedun saavuttaminen nailla keinoin ei ole véalttdmatta mahdollista.
Sen sijaan emotionaalisella tasolla erottuminen ja kilpailuedun saavuttaminen on kas-
vattanut suosiotaan tésté syystd. (de Chernatony, Harris & Riley 2000, 51.) Naita bran-
din emotionaalisia arvoja ei viestitd vain mainonnalla, vaan myos tyontekijoiden vuoro-
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vaikutuksessa eri sidosryhmien kanssa. Tyontekijoistd onkin kehittymdassd keskeinen
osa brandin rakennusprosessia ja heidan kaytoksensa voi joko vahvistaa brandin mai-
nonnan arvoja tai syoda viestinnan luotettavuutta. Tasté syystd organisaatioissa tuleekin
miettid kuinka tyontekijéiden arvot ja kayttaytyminen saadaan linjattua brandin haluttu-
jen arvojen mukaisiksi. (Harris & de Chernatony 2001, 441-442.)

Toinen syy organisaation sisdisen toiminnan tarkasteluun on siirtyminen bréndin
imagon tarkastelusta bréndin identiteettiin. Identiteetti keskittyy enemman siihen kuinka
johtajat ja tyontekijat tekevat brandista uniikin. Tastd syystd henkilékunta on otettava
mukaan sisdiseen keskusteluun brandin arvojen méarittelysta. Johtajien on tarkeda bréan-
di-identiteettiakin hyodyntéessa tarkastella ulkoista brandin mainetta sidosryhmien kes-
kuudessa ja varmistaa, ettd brandin identiteetti on viestitty onnistuneesti ja arvojen vies-
ti toimitettu johdonmukaisesti. Taman identiteetin ja maineen eroavaisuuksien hallitse-
misen mahdollistamiseksi, yrityksien tulee ottaa holistinen lahestymistapa bréandin hal-
lintaan, pyrkimyksena saada kaikki organisaation jasenet kayttdytymaéan tavoitellun
brandi-identiteetin mukaisesti. (Harris & de Chernatony 2000, 442.)

De Chernatonyn (1999, 172) mallin mukainen brandi-identiteetin hallinta siséltaa
kuusi komponenttia: vision ja kulttuurin, positioinnin, persoonallisuuden, suhteet, esit-
telyn ja maineen. Nama kuvion 5 mukaiset komponentit ovat vuorovaikutuksessa kes-
kendédn ja vahvistavat toisiaan molemminpuolisesti. (Harris & de Chernatony 2000,
442.) Keskeistd mille tahansa brandille on sen visio, joka tarjoaa selkedn suunnan sii-
hen, kuinka brandi tuo paremman tulevaisuuden. Tdman saavuttaminen on riippuvainen
kulttuurista, jossa henkilokunta uskoo tiettyihin arvoihin ja johtajilla on yhteinen men-
taalimalli markkinoiden toiminnasta ja kuinka brandié tulee siihen suhteutettuna kehit-
taa. Talta pohjalta brandin ydinajatus voidaan siirtdé positiointistrategiaan, joka ilmaisee
brandin funktionaaliset arvot, ja persoonallisuuteen, joka tuo esiin brandin emotionaali-
set elaménarvot. Komponenttien perustana toimii tyontekijoiden selva ymmarrys eri
suhdetyypeistd, joita heilld taytyy olla toistensa, asiakkaiden ja muiden sidosryhmien
kanssa pannakseen bréndin arvot taytantoéon. Jos sisdiselle kayttaytymiselle on yhtendi-
nen malli, organisaatio voi olla huomattavasti luottavaisempi siitd, ettd se esittda bréan-
din sidosryhmille n&iden mielissé positiivisesti erottuvalla tavalla. Yritysjohtajien tehta-
vaksi j&& kuitenkin kuvion 5 eri osa-alueiden yhdistelman I0ytdminen, jotta saavutetaan
maksimaalinen sisdinen identiteetin voimistuminen. (de Chernatony 2010, 54-55.)

Menestyakseen brandi tarvitsee selkean vision, joka antaa hyvin kuvaillut ohjeet sen
suunnalle. Johtajien tulee viestia brandin tarkoituksesta tydntekijoille inspiroidakseen ja
auttaakseen heitd ymmartdmaan roolinsa niiden tayttdmisessa. Brandin ydinarvojen vé-
littdminen siséisesti on myos tarkedd, koska ndma ohjaavat tyontekijoiden kayttdytymis-
t4. Jokaisella brandilla on uniikki arvokokoelma, joka on relevantti kohdemarkkinoille,
mutta ndiden arvojen yhtenevéinen aistiminen ja arvojen luonne on tarked ominaisuus
menestyvélle brandille. Kehittadkseen tai uudelleen méaéritelldkseen strategisen lahes-
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tymisen visiolle, tulee toisena perehtya brandi-identiteetin kulttuuriin. Johtajien tulee
olla tarkkoja organisaation kulttuurista ja sen sovittamisesta brandin arvoihin, koska
vadranlainen kulttuuri voi johtaa epdjohdonmukaiseen kayttdytymiseen ja sitd kautta
haittavaikutuksiin sidosryhmien brandihavaintoihin. Kulttuuria tarkastellessa on tarke&a
ymmartad, mitkd arvot ovat pysyneet muuttumattomina l&pi aikojen, eli niin sanotut
ydinarvot, ja mitka taas ovat muuttuneet. Muuttuvilla arvoilla voidaan tehostaa ydinar-
vojen sopeutumista muuttuvaan ympéristoon. Organisaation kulttuurilla on auditoin-
neissa havaittu olevan bréndivision saavuttamista avustava vaikutus. (Harris & de Cher-
natony 2000, 443-444; de Chernatony 1999, 166-167.)

BRANDI-IDENTITEETTI

Esittely
Heijastaa sidosryhmien
- pyrkimyksia
- mindkuvaa

*Visio
*Kulttuuri
Artefaktit
Arvot

- Ydin

- Toisarvoiset
Mentaaliset mallit

Persoonallisuus

Maine

Suhteet
Henkilokunnan sisaiset
Asiakkaisiin
Muihin sidosryhmiin

Kuvio 5: Identiteetin ja maineen vélinen brandinhallintamalli (de Chernatony 1999, 171)

Seuraavana vaiheena bréndin identiteetin hallinnassa on tutkia tavoitellun
positioinnin soveltuvuutta visioon ja ydinarvoihin (de Chernatony 1999, 168). Kapferer
(2008, 182-183) puhuu samasta asiasta bréndin identiteetin ruumiinrakenteena eli
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fysiikkana. Fyysiset erikoisuudet ja laatu muodostavat yhdistelmén silmiinpistavia
piirteitd, jotka tulevat mieleen heti, kun bréandi mainitaan. Fysiikka on sek& brandin
selkaranka, ettd késin kosketeltava lisdarvo. Positioinnilla luodaan bréndin fyysinen
ulkoasu ja tekninen olemus. Vaikka tdma onkin térked osa, ja usein ensimmainen askel
brandin kehittdmisessd, se ei yksinddn riitd kovin pitkalle. Positioinnin tarkoitus on
kertoa ja esittdd mitd brandi konkreettisesti on. Bréndin ydinarvot eivét kuitenkaan
vaikuta vain  brandin  funktionaalisiin  ominaisuuksiin, vaan myds sen
persoonallisuuteen. Brandin emotionaaliset ominaisuudet esitellddn persoonallisuuden
metaforalla ja se pyrkii ikdadn kuin luomaan brandistda ja sen kuluttajasta hahmon.
Haasteena onkin yhdistdd median kautta esitetty persoonallisuus yhdenmukaiseen
henkilokunnan kayttdytymiseen. Johtajat usein ylenkatsovat persoonallisuuden ja
positioinnin vélista yhteyttd, vaikka niiden valilla on jatkuvaa vuorovaikutusta ja niiden
tulisi tukea toisiaan. Johtajien tuleekin varmistaa, ettd brandin persoonallisuus viestitdén
yhdenmukaisesti niin tyontekijoiden kuin ulkoisen viestinnankin toimesta. (de
Chernatony 1999, 168-169; Harris & de Chernatony 2000, 444; Kapferer 2010, 182—
183.)

Brandin persoonallisuuden heratessa eloon alkaa syntyd suhteita brandin ja
kuluttajien valille. N&itad suhteita hahmottavat brandin persoonallisuuden sisaltamat
arvot. Brandi on suhteissa aktiivisena osapuolena nimenomaan tyontekijoidensa kautta.
Johtajien tuleekin pyrkid parhaansa mukaan auttamaan henkilékuntaa tunnistamaan
ydinarvoja, jotka maarittavat minkélaiset suhteet ovat sopivia tyontekijoiden kesken,
tyontekijoiden ja asiakkaiden vélilla seké tyontekijoiden ja muiden sidosryhmien valilla.
Suhteiden laatua tulee myo6s saannollisesti tarkastella uudelleen ja arvioida yhdessa
suhteissa olevien tyontekijoiden kanssa, jotta tiedetddn miten hyvin ne vastaavat
nykypdivén tilannetta ja vahvistavat brandin arvoja, persoonallisuutta ja positiointia.
Kun henkilékunnan kanssa saadaan yllapidettya dialogia yhtendisen identiteetin
kehittdmisestd on viimeinen vaihe esitystyylien valinta. Ensimmaisena tulee selvittaa
milla tavoin bréndi-identiteetti voidaan esittdd, jotta se vastaisi sidosryhmien
tavoiteltuja ominaispiirteitd. Haasteena ovat eri sidosryhmien erilaiset nédkemykset
kontaktista yrityksen kanssa ja niiden aiheuttamat konfliktit viestinndssd. Kaikkien
osastojen tyotekijoiden tulisikin tunnistaa omat sidosryhmanséd ja kunnioittaa heidan
tapaansa arvioida ja valita brandeja. Toisekseen, jotta kuluttajat paatyvat haluttuun
bréndivalintaan, identiteetin esityksen tulee kohdata myds sidosryhmien minakuva, silla
kuluttajat heijastelevat usein omia tuntojaan kulutusvalinnoissaan. Tassékin tulee
huomioida, ettd bréandin symbolista tarkoitusta ei tuoda esiin vain mainonnan keinoin,
vaan kokonaisvaltaisesti sidosryhmarajapinnassa henkilokunnan ja muiden bréndin
kayttajien kanssa kaytavassa vuorovaikutuksessa. (de Chernatony 1999, 169; Harris &
de Chernatony 2000, 444-445; Kapferer 2010, 186).
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Onnistuneen sisdisten brandiresurssien hallinnan pitdisi johtaa toivottuun ja
edulliseen brandin maineeseen. Bréndin ulkoinen maine yhdessd siséisen
brandihallinnan kanssa luo mekanismin, jonka avulla voidaan l&dhestya tasapainoisesti
brandinrakennusta. Analysoimalla jatkuvasti brandin identiteetin ja maineen eroa,
johtajat voivat hienosaataa strategioitaan ja varmistaa paremman vastaavuuden sisaisen
prosessin ja ulkoisen nakemyksen valilla. Maineen kayttamisessa imagon sijaan on
etuna muun muassa se, ettd maine palvelee paremmin kokonaisvaltaista ajattelua, joka
ottaa huomioon my6s yrityksen muut sidosryhmat kuin kuluttajat. (de Chernatony 1999,
170; Harris & de Chernatony 2000, 445.)

2.2 Urheilubréandien erityispiirteet

Brandin rakennus urheiluliiketoiminnassa perustuu tavallisen bréndirakennusprosessin
pohjalle ja myds urheilujoukkuetta brandéatessa pyritdén erottautumaan ja differoitu-
maan muista urheiluliiketoiminnan toimijoista ja tuotteista. Joukkueen brandayksella
pohjimmiltaan vaikutetaan kuluttajien kayttdytymiseen kasvattamalla yleisomaaria ja
tatd kautta lipputuloja, lisdédmalla joukkueen oheistuotteiden myyntia tai kasvattamalla
kuluttajien omaa osallistumista urheiluun. Ennen kuin ndmé tavoitteet brandayksesta
realisoituvat on kéytava lapi brandaysprosessin vaiheita. (Shank 2009, 208-218.)

Brandaysprosessi rakentuu neljasta vaiheesta: 1) branditietoisuuden luomisesta, 2)
brandin imagosta, 3) brandipddomasta ja 4) brandiuskollisuudesta (Shank 2009, 208-
210). Periaatteessa nama kuljetaan ensimmaisesta viimeiseen, mutta kolmas vaihe,
brandipddoma, koostuu kolmesta muusta prosessin vaiheesta sekd koetusta laadusta
(Bodet & Chanavat 2010, 57).

Prosessin suurena tukena on mahdollista hyodyntéd, joukkuebrandin elementtien li-
séksi, yksittaisten paikallisten tai kansainvalisesti tunnettujen tahtiurheilijoiden maineen
vetovoimaa vahvistamassa joukkuebréndin p&&omaa (Batchelor & Formentin 2008,
157). Taman mahdollistaa se, ettd yleis6 toivoo tahtid ja erilaisia persoonallisuuksia,
jotka kiehtovat heitd. Téhdeksi tullakseen ei tarvitse tasta syystd nojautua pelkéstaan
urheilulliseen menestykseen (Alaja 2000, 75). Useissa lajeissa ja joukkueissa téhtien
arvo on ymmarretty ja néille saatetaan maksaa huimiakin palkkoja. Markkinoijat pitavat
huimista palkoista huolimatta tat4 kuluerdd hyvané investointina, silla he nékevat néin
saavansa parhaan mahdollisen tulovirran joukkueelle tai lajille. Adrimmilleen vietyna
urheilijoista voidaan tehda tuotemerkkejd, jotka Kilpailuorganisaatio omistaa ja tata
kautta kerdd yksin kaikki tuotot. Malliesimerkking t&sta voidaan pitdd Yhdysvalloissa
toimivaa World Wrestling Entertainmentia — showpainiorganisaatiota, joka omistaa ja
hallitsee suurinta osaa urheilijoidensa hahmotavaramerkeistd. Kaikkiin lajeihin ndin
loppuun asti vietya urheilijoiden tuotteistamista ei tietenkddn ole mahdollista tehda,
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ainakaan nykypaivan maailmassa (Smith & Westerbeek 2004, 67-68). Valtavien pelaa-
jabudjettien hyddyntaminen ja tata kautta tahtien lukitseminen joukkueeseen eivét ole
mahdollisia, ellei lajissa itsessaan liiku riittdvasti rahaa téllaisen rahankéyton mahdollis-
tamiseksi.

Urheiluliiketoiminta mahdollistaa my6s yksittaisten, niin joukkue-, kuin yksiléurhei-
lijoidenkin brandin luomisen itsestddn. Tahan vaaditaan riittavasti urheilullista menes-
tystd ja erottuvaa persoonallisuutta, jotta joukkueet ja sponsorit rahoineen kiinnostuvat
ja brandi on riittdvén hyvin yllapidettavissa, jotta rahantulo ei lopu. (Vincent, Hill &
Lee 2009, 173-176.) Téllainen henkilébrandi mahdollistaa urheilijalle korkeamman
tulotason, vaikka itse joukkueet eivét valtavia palkkoja maksaisikaan.

Shankin (2009, 208-218) mukaan bréndin rakennusprosessi siis alkaa branditietoi-
suuden luomisesta. Téssa vaiheessa urheilumarkkinoijan tavoitteena on saada halutut
kuluttajasegmentit tunnistamaan ja muistamaan bréandin, kuten urheilujoukkueen, nimi.
Kuluttajien on nimittain oltava tietoisia tuotteesta, jota urheilumarkkinoijat tarjoavat,
ennen kuin he voivat kasittaa tavoitellun imagon.

Saavutettuaan bréanditietoisuuden asiakassegmenteissé urheilumarkkinoija voi ryhtya
kehittdmaan ja johtamaan brandin imagoa. Bréandi-imagosta puhuttaessa tarkoitetaan
kuluttajien uskomuksia brandia kohtaan, mikd vuorostaan muovaa asenteita. Imagosta
voidaan kayttad myds, ja sisdisessa toiminnassa kaytetdan lahes yksinomaan, nimitysta
brandin persoonallisuus. Perusajatukseltaan téalla tarkoitetaan urheilumarkkinoijien pyr-
kimysté hallita uskomuksia, joita kuluttajilla on tiettyd brandia kohtaan, erilaisten ima-
goajurien ja imagoon vaikuttavien tekijoiden avulla.

Seuraava vaihe brandin rakennusprosessissa on korkean brandipadoman luonti.
Bréandipddoma on arvo, jonka bréndi antaa tuotteelle, esimerkiksi joukkueelle, markki-
na-alueella, kuten kilpaurheilusarjan sisalla. Korkeaan urheilutuotteen brandipddomaan
uskovat kuluttajat ovat todenndkdisemmin tyytyvdisempid brandiin kuin vahemman
brandille arvoa antavat. Vuorostaan tyytyvaiset kuluttajat ovat brandiuskollisia ja teke-
vat toistuvia ostoja.

Brandiuskollisuus on yksi urheilumarkkinoijalle tdrkeimmisté konsepteista, koska se
tarkoittaa vankkumatonta etusijaa ja toistuvia ostoja yhdeltd brandilta tietyssa tuoteseg-
mentissa ylitse muiden. Markkinoijat tahtovat heidan tuotteidensa tyydyttavan kulutta-
jia, joten tavaksi on tullut ennemmin itsendinen pé&atoksenteko kuin laaja vertailu kilpai-
levien brandien kesken. Bréndiuskollisuuden kasvattamiseen voidaan hyodyntad vahvaa
brandi-identiteettid, jolloin fanien ja muiden kuluttajien on helpompi samastua joukku-
eeseen.
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2.2.1  Urheilubrandin persoonallisuus

Bréndin persoonallisuuden tuloksellisuuden edellytyksend on herattaa vastakaikua asi-
akkaissa ja sen on erilaistettava brandia kilpailijoistaan. Taméan identiteetin tulee edus-
taa organisaation kykyjd ja aikomuksia tulevaisuuden suhteen. Strategisen brandiana-
lyysin avulla on mahdollista selvittaa yritysjohdolle kuvaa sen asiakkaista, kilpailijoista
ja brandista itsestadn. (Aaker & Joackhimsthaler 2000b, 67.)

Fanien samastuminen liittyy olennaisesti brandin persoonallisuuteen ja samastumi-
sella tarkoitetaankin henkilékohtaista sitoutumista ja emotionaalista kiintymystd, joka
asiakkaalla on urheiluorganisaatiota kohtaan. Téssa suhteessa urheilu onkin varsin eri-
koista muihin liiketoiminta-alueisiin verrattuna, sill& urheilussa on havaittavissa keski-
maaraistd huomattavasti enemman korkean tason tunneperéista yhteenkuuluvuuden tun-
netta ja samastumista joukkueeseen ja sen brandiin. (Sutton ym 1997, 15.)

Urheilubrandilla on mahdollista olla myds monta eri muotoa ja tatd on onnistuneesti
hyodyntanyt etenkin yksilébrandin rakentamisessa David Beckham. Vaikka hénen ur-
heilullinen menestyksensé ei aina ole ollut paras mahdollinen, on han silti jatkuvasti
pystynyt yllapitimaan brandejaan ja tata kautta tekemaan rahaa. Esimerkkeind hénen
monimuotoisesta bréndiportfoliostaan voidaan mainita kentalla esiintyva tyovéenluo-
kasta menestykseen noussut poika ja siviilipuolella han taas edustaa perheille rakastavaa
isad ja aviomiestd. Ndin ollen hanen huonommat aikansa eivat ole haitanneet niin paljon
ja hdnen on onnistunut pitad kokonaiskuvaa ylla, jotta tietyn osa-bréandin parantaminen
nopeastikin on ollut mahdollista. (Vincent, Hill & Lee 2009, 173-176.)

Carlson, Donavan & Cumiskey (2009, 370-384) selvittivat tutkimuksessaan urheilu-
brandin persoonallisuuden rakennetta ja sen vaikutusta eri osa-alueiden kautta asiakkai-
den kulutuskayttaytymiseen ja katsottujen otteluiden méaraan. He jaottelevat brandi-
identiteetin mallissaan viiteen osa-alueeseen: 1) tervehenkisyyteen, 2) hurmaavaan, 3)
menestyvaan, 4) kekselidaseen ja 5) kovaan ja sitkedan osa-alueeseen, joiden he arveli-
vat eri tavoin ja eri voimakkuuksilla vaikuttavan urheilutuotteen brandin maineen, kun-
nian ja erottuvuuden kautta kuluttajien tiedolliseen samastumiseen, joka taas johtaa lo-
pulta kulutukseen ja otteluiden seuraamiseen. Tutkimuksen tuloksena he saivat aikaan
kaavion vaikutussuhteista, jota mukailee kuvio 6, jossa selvasti positiiviset vaikutukset
on merkitty plus-merkilld ja negatiiviset miinus-merkilla. Jos ominaisuudesta ei johda
nuolta mihinkaan, tarkoittaa tam4, ettei tilastollisesti merkittdvaa yhteytté ole 16ytynyt.
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Kuvio 6: Brandin persoonallisuuden vaikutukset (Carlson ym. 2009, 378)

Carlsonin ym. (2009, 379) mielenkiintoisimpiin havaintoihin kuului, ett joukkueen
menestykselld oli negatiivisia vaikutuksia erottuvuuteen. Yhtend mahdollisena selityk-
send talle he pitavat sitg, ettd hyvin menestyvat joukkueet ovat liian tunnettuja ja kulut-
tajat tietdvat ne niin hyvin, ettd se heikentda erottuvuutta. Toinen mielenkiintoinen ha-
vainto oli myos se, ettei hurmaavuudella havaittu olevaan juurikaan vaikutusta taloudel-
liseen menestykseen tai sen osatekijoihin. Tasta voitaneen paéatelld, ettd urheiluun liittyy
niin voimakkaita aggressiivisuuden piirteitd, ettd kovuus ja sitkeys ovat arvokkaampia
urheilubrandille kuin hurmaavuus.

Urheilubrandien johtajilla on useita tapoja vaikuttaa joukkueeseen samastumiseen ja
Sutton ym. (1997, 18-19) jakavat nd&ma joukkueen, organisaation, yhteisollisyyden ja
toiminnan ominaispiirteisiin. Menestyvat joukkueet ja sarjat kiinnostavat aina faneja,
jotka kaipaavat positiivisia mielleyhtymié itsensa ja joukkueen valille. Luomalla hyvin
menestyva joukkue on siis mahdollista houkutella lisd4 kannattajia ja tata kautta vahvis-
taa brandia ja joukkueen taloudellistakin menestystd. Organisaation ominaispiirteilla
tarkoitetaan niitd asioita ja paatoksia sinénsa, jotka eivat tapahdu urheilukentalld. Naihin
luetaan mm. joukkueen omistajuus, paatoksentekokulttuuri ja tuotteen traditiot. Yhtei-
soon liittyvat kytkokset ja niiden ominaispiirteet ovat se osa-alue, joka selvimmin korre-
loi kuluttajien samastumisen kanssa. Silla on myds mahdollista saavuttaa vahvimmat
pitkavaikutteiset vaikutukset. Yhteisosidokset pohjautuvat yksilén tarpeeseen kuulua
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johonkin ja kun esimerkiksi kaupungilla on oma joukkue, on fanien ja kuluttajien help-
po tuntea kuuluvansa itsekin siihen. Toimintojen ominaispiirteisiin kuuluvat erilaiset
viestinnalliset toimet, joilla kuluttajia voidaan saada samaistumaan joukkueeseen. Nai-
hin luetaan esimerkiksi erilaiset tiedotusvalineiden kautta vélitetyt viestit ja faniklubit,
joiden kautta kuluttajan on mahdollista samaistua juuri haluamansa verran joukkuee-
seen.

Onnistuneesta brandi-identiteetin luonnista ja kuluttajien samastumisesta joukkuee-
seen seuraa kaksi selkeda hyotyé joukkueen taloudelle. Kuluttajien hintaherkkyys laskee
selvasti, eivatka kuluttajat kaikkoa vaikka joukkue nostaisikin tapahtumien tai oheis-
tuotteiden hintoja. Myds riippuvuus suorituskyvysta vahenee kuluttajien samaistuessa
joukkueeseen, eivatka he néin ollen hylkéé joukkuetta lainkaan niin helposti, jos vastaan
tulee esimerkiksi hieman huonompi kausi, kuin sellaiset kannattajat, jotka ovat vahem-
man samaistuneet joukkueeseen. (Sutton ym. 1997, 19-20.)

Samastumista on my6s mahdollista vahvistaa neljan paastrategian avulla. 1) Joukku-
een ja sen pelaajien lahestyttavyyden helpottaminen julkisuudessa. Téhdn voidaan pyr-
kia seka median avulla jakamalla enemman tietoa joukkueesta ja sen pelaajista tai kay-
tdnnon toimenpiteilld esimerkiksi ottelutapahtumien yhteydessa jarjestettavilla nimikir-
joitusten kirjoitustilaisuudella. 2) Lisaamalla joukkueen yhteisollisia toimintoja, jotta
profiloidutaan paremmin oman kaupungin joukkueeksi. Esimerkiksi yhteistyd koulujen
kanssa tai osallistuminen huumeiden vastaiseen kampanjaan voidaan laskea tallaisiksi.
3) Vahvistamalla joukkueen historiaa ja perinteitd. Tata voidaan toteuttaa herattamalla
mielikuvia lapsuuden muistoista ja mielleyhtymistd. Tallainen toiminta palvelee usein
myos yhteisollisyyden vahvistamista ja yhdistad joukkuetta, yhteisdéa seka faneja. 4)
Luomalla mahdollisuuksia ryhmakytkoksiin ja osallistumiseen. Kannattajia on myods
pidettdva joukkueen osana ja otettava huomioon se, ettd fanit pitdvat joukkuetta oma-
naan. Markkinointiviestinnassa tulisikin pyrkia vahvistamaan ja nayttda positiivisia
ryhmékokemuksia otteluihin osallistumisesta ja joukkueen kannattamisesta, kuten myds
tuoda esiin faniryhmaén positiivisia ominaisuuksia. (Sutton ym. 1997, 20-21.)

2.2.2  Brandipddoma urheiluliiketoiminnassa

Perusajatukseltaan brandipddoma urheilubisneksessé on samankaltainen kuin muissakin
liiketoiminnoissa: se koostuu koetusta laadusta, brandin tunnettuudesta, mielleyhtymista
ja brandiuskollisuudesta seka tyydyttaa jotain halua tai tarvetta. Brandipddoma on lisak-
si urheilussa erityisen tarkeda johtuen liiketoiminnan aineettomasta luonteesta. Kuiten-
kin tarpeet, joita urheiluliiketoiminta tyydyttd4 eroavat perinteisista liiketoimintamal-
leista tyydyttdamalla esimerkiksi yhteisollisyyden, terveyden, viihteen, itseilmaisun ja
seurallisuuden tarpeita. (Gladden, Milne & Sutton 1998, 4.)
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Vahvalle urheilubrandille on olemassa avaintekijoitd, joiden pohjalle brandi voidaan
rakentaa. Kerr ja Gladden (2008, 63—70) jakavat brandipadoman luonnin mahdollistavat
taustatekijat kolmeen pé&aryhmaan, jotka ovat joukkue-, organisaatio- ja
markkinasidonnaiset tekijat. Joukkuesidonnaiset tekijat ovat menestys, tahtipelaajat ja
paavalmentaja. Organisaatioon liittyvéat tekijat sisaltavat Kkilpasarjat, urheilustadionit,
sponsorivalikoinnin, maineen ja perinteet sekd viihdepaketin ja tuotteen toimituksen
(Gladden ym. 1998, 7). Markkinasidonnaiset osatekijat jaetaan maantieteelliseen
sijaintiin, Kilpailuvoimiin, mediakattavuuteen, tukijoukkoihin ja olemassa olevaan
brandiyhteis6on. Néiden tekijoiden vaikutuksella brandipddomaan on seurauksia kuten
oheistuotteiden myynnin ja lipputulojen kasvu. Kuvio 7 selventaa tapahtumaketjua.

Taustatekijat Brandipddoma Seuraukset
Joukkuesidonnaiset
Menestys
#| Padvalmentaja
Tahtipelaajat Median kiin-
nostus
Organisaatiosidonnaiset
Maine ja perinteet Koettu laatu Oheistuotteiden
N O'.['.[eluaikataullut - Br.élndin tunnettuus - myynti N Marlfkinqidgn
Viihdepaketti Mielleyhtymaét havainnointi
Tuotteen toimitus Bréandiuskollisuus Yritysten tuki
Markkinasidonnaiset lImapiiri
Mediakattavuus
- Maantieteellinen si-
jainti Lipunmyynti
Kilpailuvoimat
Tukijoukot
Bréandiyhteiso

Kuvio 7: Brandipadoman rakentuminen urheilujoukkueessa (Gladden ym. 1998, 5;
Shank 2009, 212)

2.2.2.1 Brandipddoman taustatekijat

Joukkuesidonnaiset tekijat liittyvat suoraan joukkueen pelillisiin  ominaisuuksiin.
Menestyminen kauden aikana tai menneisyydessa on tarkedmpéaéa vieraalle joukkueelle
kuin sellaiselle, joka tavoittelee brandipddomaa paikallisella tasolla. Kotikaupungin
kannattajilla on yleensd paasy kanssakannattajien verkostoon, joiden kanssa he voivat
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juhlia voittoa ja surra tappiota, mutta satelliittifanit, eli toisilla paikkakunnilla
oleskelevat, eivat valttamatta padse samanlaisiin verkostoihin kasiksi. Naiden
verkostoiden avulla paikalliset fanit lievittavat huonon menestyksen negatiivisia
vaikutuksia ja néin ollen mydés brandipddoman tappioita.

Tahtipelaajien rooli joukkueen brandinrakentamisen kannalta saattaa olla jopa
tarkein. (Kerr & Gladden 2008, 64.) Kansainvélisen tai paikallisen tahden
palkkaamisella luodaan emotionaalisia ankkureita, joilla saadaan faneista entistakin
uskollisempia (Richelieu & Desbordes 2009, 17). Kerr ja Gladden (2008, 64-65)
jakavat tahtipelaajat viela kolmeen alaluokkaan: 1) suurldhettildisiin, 2) taikureihin ja 3)
ikoneihin. Vierasmaalaiset suurldhettiladt joukkueen kokoonpanossa houkuttelevat
laajoja kannattajajoukkoja pelaajien kotimaista. Lé&hettildilld on nakyva rooli
huomattavan ajanjakson ajan vieraassa maassa ja siksi he eivét edusta vain joukkuetta,
jossa pelaavat vaan myds kotimaatansa. Taikureiksi kutsutaan urheilijoita, jotka luovat
taianomaisen hetken tai kauden, kuten vaikka tekemalla ylivoimaisen piste-ennatyksen.
Talldiset hetket Kiinnittavat ennenkuulumattomasti median huomiota ja fanit
ympdarimaailmaa saattavat tulla tietoisiksi pelaajan, joukkueen ja lajin olemassaolosta ja
talld tavoin kasvattaa brandipddomaa. Jotkin tahtipelaajat nousevat edustamansa
urheilun ylapuolelle ja tulevat itse brandeiksi. Talléisilla pelaajilla, kuten David
Beckhamilla, on lahes yksin mahdollisuus kehittdd edustamansa joukkueen bréndia ja
saavuttaa ldhes kulttiasema. Kokenut ja menestynyt padvalmentaja voi suoraan
vahvistaa joukkueen brandipddomaa julkisuuden ja menestysodotusten Kkautta.
Valmentajalla on myds konkreettiset mahdollisuudet vaikuttaa joukkueen menestykseen
ja tatéd kautta brandipddoman kasvuun. (Gladden ym. 1998, 6.)

Organisaatioriippuvaiset tekijat liittyvat joukkueen ja Kilpasarjan organisaatioihin
(Kerr & Gladden 2008, 65-67; Shank 2009, 214-215). Sarjat luovat perustan
urheilujoukkueiden viéliselle kilpailulle, mutta niissd voi olla kuitenkin huomattavia
eroja. Pohjois-Amerikassa liigat toimivat enemmankin hallinnollisina runkoina, joissa
joukkueet ovat itse sarjan suojeluksessa. Muualla maailmassa liigat toimivat
taistelukentting, joissa kilpaillaan myos niill4 pysymisestd. Huonon kauden seurauksena
joukkue voi siis tippua alemmalle sarjatasolle. Brandipddoman luominen ja
ylldpitdminen tapahtuvat siis eri tavoin riippuen liigan luonteesta. Esimerkiksi
sarjatasoihin perustuvassa jarjestelméssa joukkueelle on brandipddoman kannalta
ensiarvoisen tarkeda pyrkia saavuttamaan korkein mahdollinen sarjataso ja pysya siella.
Stadionilla, jossa joukkue pelaa on huomattavaa vaikutusta kehitettdessd brandin
pddomaa. Suhde joukkueen ja stadionin valilld vaihtelee 1&pi urheiluteollisuuden.
Joukkueen omistaja saattaa omistaa itse areenan ja hyotya hallin tdydellisesta
hallinnasta ja oheistoiminnan tuloista. Usein joukkueet eivit omista omaa hallia, jolloin
niiden on neuvoteltava vuokrausjérjestelyistd. Oman stadionin  omistaminen
mahdollistaa paremmat  markkinointitoimenpiteet ja ndin ollen kasvattaa
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brandipddomaa. Myos perinteikés stadion ja sen design voivat naytelld tarkeda osaa
joukkueen brandin p&ioman kasvattamisessa jopa taysin yksinddn, luomalla
erinomaisen  katseluelamyksen. (Gladden & Milne 1999, 23.) Kolmas
organisaatiosidonnainen  taustavaikuttaja  brandipddoman  kasvattamiseen  on
sponsoreiden valinta. Hyvin menestyvat urheilubréndit usein valitsevat ja saavat
sponsoreikseen hyvamaineisia brandeja, jolloin nédiden yhteisvaikutuksena kumpikin
brandi hyotyy enemman kuin tapauksessa, jossa toinen osapuoli olisi tuntemattomampi.
(Kerr & Gladden 2008, 65-67.)

Merkittdvaa organisatorisen vaikuttimen roolia nayttelevat myods maine ja perinteet.
Perinteikkdan joukkueen on helpompi vahvistaa brandin arvoa ja sen historian kautta
kerddma kannatus ja emotionaaliset siteet auttavat kuluttajien silmissd menestyvan
brandin luonnissa. Viimeisend organisaatiosidonnaisena taustatekijana on tarjottava
viihdepaketti. Kun joukkueen menestysta on hankala kontrolloida, katsojan havaitsemia
ymparistbmuuttujia  on  huomattavasti  helpompi  hallita. Tuomalla erilaisia
oheisaktiviteetteja, kuten vaikka musiikkia stadionille voidaan tehdd fanin
katselukokemuksesta parempi ja talla tavoin luoda bréandille liséa arvoa. (Gladden ym.
1998, 7-8.)

Viimeisena paaryhmana brandin arvonluonnin prosessissa on markkinasidonnaiset
taustavaikuttimet. Maantieteellinen sijainti vaikuttaa brandiin seka lajin tunnettuuden ja
suosion Kkautta, ettd yleison samastumisen kautta tietyn kaupungin tai alueen
joukkueeseen. Kilpailu voi vaikuttaa brandin arvoon sekd negatiivisesti ettd
positiivisesti. Jos saman alueen kaksi joukkuetta taistelee keskenddn samassa sarjassa,
on paikalliskamppailuiden avulla mahdollista vahvistaa kummankin joukkueen brandia.
Toisaalta vahvan urheilujoukkuebréndin hallitessa markkinoita tietylla alueella, voi tata
brandid vastaan taistelu heikentdd heikompaa brandia entisestddn. Tarkeéda
urheilubrandien valisessd Kilpailussa onkin erottua edukseen, etteivat fanit
samankaltaisuuden vuoksi sekoita brandeja keskendan. (Gladden ym. 1998, 8; Kerr &
Gladden 2008, 68.) Tuella brandin arvon taustatekijand tarkoitetaan vakiintunutta
kannattajajoukkoa, joka osallistuu otteluihin. Tukijoihin lasketaan hyvin laajasti kaikki,
ei vain lipun ostaneet ja tapahtumaa muuten seuraavat. (Gladden ym. 1998, 8-9.)
Brandi saattaa vahvistua myo6s ilman joukkueen omia varsinaisia ponnistuksia
brandiyhteistjen kautta. Esimerkiksi ulkomaiset kannattajakerhot ovat hyvé esimerkki
tallaisessd, jossa brandi el&é l&hes itsestaan ja voimistuu kannattajajoukon kautta. Myos
median  kiinnostus seuraa kohtaan ja mediandkyvyyden madrad vaikuttaa
brandipddomaan ja liséé osaltaan mm. oheistuotemyyntid. (Gladden ym. 1998, 8.)
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2.2.2.2 Brandipadoman seuraukset

Bréandipddoma vaikuttaa huomattavasti joukkueen saamaan mediahuomioon,
oheistuotteiden myyntiin, paasylippujen myyntiin, yritysyhteistydkumppaneihin ja
ilmapiiriin. Media on Kiinnostunut vahvoista ja menestyvista joukkuebréndeista ja
brandin padomaa voidaan arvioida joukkueen saaman nakyvyyden mukaan. Vahvat
brandit saavat enemman mediandkyvyyttd, jonka avulla on puolestaan mahdollista
entisestadn vahvistaa brandiéd. (Gladden ym. 1998, 9; Kerr & Gladden 2008, 71-72.)

Suuremman brandipddoman omaavat joukkueet saavat yleensd paremmin myytya
oheistuotteitaan ja tata kautta vahvistettua taloudellista menestystaan. Oheistuotteilla on
my06s vahva osuus joukkuebréndin nakyvyyteen, kun kannattajat toimivat kévelevina
mainoksina joukkueen logoilla varustettuine tuotteineen. Satelliittifanien suurin
taloudellinen tuki joukkueille tulee yleensa juuri oheistuotemyynnin kautta, koska he
eivat pysty niin hyvin osallistumaan joukkueen otteluihin paikan paalla. Paikallisilta
kannattajilta rahaa on vuorostaan mahdollista saada hyvin paasylippumyynnin kautta,
joka usein korreloi positiivisesti menestyksen kanssa. Vahvan brandin omaavan
joukkueen on mahdollista saada lisaa lipputuloja ensin lisdédntyneen menekin kautta ja
tdman jalkeen nostamalla hintoja. Lisdéntyneet katsojamaérat ja joukkueen vahva brandi
voivat lisatd itse tapahtumassa koetun viihtyvyyden maardd ja kohottaa ilmapiiria
otteluissa. Hyvan ilmapiirin tarjoaminen onkin tarkeé, jotta kannattajat jaksavat kayda
tapahtumissa. Viimeisena brandipddoman tuomana mahdollisuutena ovat paremmat
yrityssuhteet.  Vahva brandi  kasvattaa  joukkueen  potentiaalia  yritysten
yhteistyokumppanina ja tuettavana, silla  yritykset pyrkivat  hyotymaén
urheilujoukkueesta mahdollisimman tehokkaasti. (Gladden ym. 1998, 9-10; Kerr &
Gladden 2008, 72-73.)

2.2.3  Brandiuskollisuuden erityispiirteet urheilubisneksessa

Urheilujoukkueelle, kuten mille tahansa muullekin brandille, kannattajien uskollisuus
on valttaméatonta selviytymisen ja kasvun kannalta (Richelieu & Desbordes 2009, 14).
Urheilun markkinoinnissa esiintyy kenties yksi mielenkiintoisimmista uskollisuuden
muodoista. Puhutaan uskollisista faneista ja hyvan sdin faneista. Uskolliset fanit
kestdvat  joukkueen mukana menestyksessa ja  vastoinkdymisissd,  kuten
mééritelmastakin selvidd, he jatkavat oman joukkueensa suosimista muista, kenties
paremmin menestyvistd, joukkueista huolimatta. Hyvan s&én kannattajat kannattavat
aina hyvin menestyvda joukkuetta ja tdmén takia vaihtavat suosikkijoukkuettaan
nopeastikin. (Shank 2009, 215-216.)
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Yksi mielenkiintoisista paapiirteista urheiluliiketoiminnassa on, ettd usein syy fanille
kannattaa joukkuetta ja olla uskollinen sen brandille johtuu siita, ettd brandi oli kyseessé
olevan lajin ensimmadinen joukkuebréndi, josta kannattaja tuli tietoiseksi. Tama
vahvistaa késitysta, ettei tietyn joukkueen kannattamiseen liity todellista, rationaalista
valintaa muutaman kilpailevan vaihtoehdon vélilla&. 2000-luvulla kdytés on kuitenkin
alkanut muuttumaan, koska fanit ovat yha tietoisempia kilpailevista joukkueista ja
niiden erikoispiirteistd.  Tietoisuus muista joukkuebréndeistd siis vahentda
brandiuskollisuutta urheiluliiketoiminnassa. Usein joukkueen kannatus myos liittyy
tahtipelaajiin, jolloin heidan jattdessd joukkueen uskollinen fani seuraa ennemmin
tahtipelaajan edustamaa uutta brandia kuin vanhaa joukkuetta. (Bodet & Chanavat 2010,
62.)

Passikoff (1997, 9) on loytanyt nelja eri ajuria, jotka luovat brandiuskollisuutta
urheilussa. Ndmé ovat:

1)  Viihdearvo, eli toiminta, nopeus ja voima

2)  Autenttisuus, eli ottelun hyvéksyminen todelliseksi ja merkitykselliseksi, jossa

joukkueet oikeasti taistelevat vastakkain

3)  Kannattajien laheinen suhde seka urheilijoihin etta joukkueisiin

4)  Joukkueen tai liigan historia ja perinteet

Y hteiskunnassamme uskollisuus urheilujoukkueita kohtaan on kenties korkeampi
kuin mink&an muun kuluttamamme hyddykkeen tai palvelun suhteen. Viime aikoina
uskollisuus esimerkiksi Pohjois-Amerikassa ammattilaistasolla on kuitenkin alkanut
kérsia jatkuvan joukkueiden juuriltaan kiskomisen ja uuteen kaupunkiin muuttamisten
takia. (Shank 2009, 216-217.) Tama osaltaan tukee vaitettd urheilujoukkueiden yhtei-
sOllisyydestd. Parantaakseen brandiuskollisuutta monet joukkueet ovatkin kdynnistaneet
erilaisia faniuskollisuusohjelmia parittaen uutta teknologiaa olemassa olevien markki-
nointiperiaatteiden kanssa. (Shank 2009, 217.)

2.3 Organisaation sisdinen brandijohtaminen

Identiteetin hallintaan perustuva brandijohtamisen l&hestymistapa vaatii, ettd brandilla
tulee olla johdonmukainen ja yhtendinen identiteetti, jotta siihen luotettaisiin. Luodak-
seen luottamusta tai edes uskollisuutta bréandin on toimitettava se mita se lupaa. Jos
mainonnalla luotua brandilupausta ei johdonmukaisesti pideta ylla asiakaskokemuksien
kautta kaikissa asiakkaan ja brandin kohtaamispisteissd, brandin luotettavuus ja voi-
makkuus karsivat. Koko organisaation tulee siis olla pitkdjanteisesti mukana brandin
identiteetin luonnissa, voimistamisessa ja yll&pitdmisessa. Tamén liséksi kaiken organi-
saation viestinndn tulee vastata todellisuutta ja oikeita asiakaskokemuksia. Tullakseen
vahvaksi brandiksi, organisaatio tarvitsee siis paljon enemman kuin vain nédkyvéaa mai-
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nontaa — kokonaisuuden tulee olla luotettava. Viimeaikaisten tutkimuksien perusteella
Burmann ja Zeplin toteavat, ettd vahvat brandit rakennetaan identiteettiin perustuvalla
brandijohtamisella ja tukevat vaitteensd mm. Aakeriin (2002, 105). (Burmann & Zeplin
2005, 279-280.)

Bréandisitoutuminen ei synny itsekseen. Parhaita kdytantoja ja olemassa olevaa tut-
kimustietoa hyddyntéden Burmann ja Zeplin (2008, 286—-295) ovat luoneet kuvion 8 mu-
kaisen holistisen brandijohtamismallin yrityksen sisdisen bréndijohtamisen tarpeisiin,
joka sisaltdda kolme keskeista keinoa sitoutumisen luontiin ja nelja ymparistotekijaa,
jotka auttavat brandisitoutumisen ja brandikansalaisuuskayttaytymisen syntymisessé.

Kulttuurin Tyontekijoiden

sovitus tietotaito

Bréandikeskittyneet

HR-toiminnot

L Sitoutuminen Brandi- Brandin
Bréandiviestinta

brandiin kansalaisuus vahvuus

Bréndijohtamisen

SYVyys

Rakenteiden Kéytettavissa

sovitus olevat resurssit

Kuvio 8: Holistinen malli siséiseen brandijohtamiseen (Burmann & Zeplin 2005, 286)

Keskeiset kolme keinoa sitoutumisen luontiin ovat brandikeskeiset henkildstdjohta-
mistoimet, brandiviestintd ja brandijohtamisen syvyys. Nama keinot eivat kuitenkaan
johda menestykseen elleivat ymparistotekijat ole kohdallaan. Kulttuurin ja rakenteiden
sovittaminen ovat valttamattomia perusedellytyksia bréndisitoutumiselle. Bréandisitou-
tuminen johtaa brandikansalaisuuskayttdytymiseen vain, jos jokaiselle tydntekijalle tar-
jotaan tarpeellinen tietotaito ja riittdvat resurssit varmistamaan yhdenmukainen bréndi-
kokemus. Ymparistotekijoiden kohdillaan oleminen ei luo samastumista tai siséistysta,
mutta mahdollistaa myontyvaisyyden. Samastumisen kautta syntyvé brandisitoutuminen
on padasiassa brandijohtamisen ansiota, kun taas brandi-identiteetin sisdistys voidaan
saavuttaa henkildstojohtamisen ja viestinnan avulla. (Burmann & Zeplin 2005, 286—
287.)
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2.3.1  Brandikeskittynyt henkilstéjohtaminen

Osalla ihmisistd on luonnostaan muita voimakkaampi yhdenmukaisuus omien ja bréan-
din arvojen valilla jo ennen yritykseen saapumista — tasté johtuen siséistyksen tarve on
pienempi. Bréndikeskittyneen henkildstdjohtamisen tehtdvané on varmistaa, etté poten-
tiaalista tyontekijoistd rekrytoidaan ne, joilla on korkein henkilokohtaisen ja brandin
identiteetin yhtenevéisyys. Samaa periaatetta tulisi soveltaa myos ylennyksissa. Brandi-
identiteettikonseptin tulee siis olla lahtokohtana tyonantajamarkkinoinnille, tyontekija-
valinnoille ja ylennyksille. (Burmann & Zeplin 2005, 287.) Tata tukee myoés Ind:n
(1998, 325) kaésitys siitd, ettd rekrytointi on osa yrityksen bréndijohtamista. Kaikesta
huolimatta useissa yrityksissa oleellinen linkki henkildstdjohtamisen ja brandin hallin-
nan valilta usein laiminlyddaan. Tdman uskotaan johtuvan siita, ettd henkilon ja brandin
arvojen vertailu ei ole helppo tehtava. (Burmann & Zeplin 2005, 287). Jaakiekkojouk-
kueen tapauksessa, etenkin pelaajia rekrytoidessa, tdma arviointi on todennakdisesti
kuitenkin helpompaa, koska pelaajien roolit kentalla ovat selkedmpid ja he ovat jatku-
vasti tekemisisséd median kanssa, jolloin pelaajan arvojen arvioiminen helpottuu.

Henkilostéjohtamisen toinen tilaisuus vaikuttaa bréndi-identiteetin sisdistykseen on
tyontekijoiden perehdyttdminen. Silld on suuri vaikutus sosiaalistumiseen ja sen takia
siind tulee huomioida brandi-identiteetin kaikki aspektit. (Burmann & Zeplin 2005,
287.) Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd institutionaalisella sosiaalistumisella on
huomattava positiivinen vaikutus sitoutumisen, samastumisen seké henkilon ja organi-
saation arvojen yhteensovittamisen saralla (Chatman 1989, 345-346; Chatman & Cald-
well 1991, 487-516; Burmann & Zeplin 2005, 287). Taman tueksi de Chernatony
(1999, 172) painottaa, ettd henkilokunnan térkeytta yrityksen brandin rakentajina on
vahatelty liian pitkéan. Ottamalla heiddt mukaan brandin rakennusprosessiin ja varmis-
tamalla, ettd he tietdvat oman roolinsa bréndi-identiteetin toimittamisessa, on tyonteki-
joiden mahdollista toimia paremmin apuna tavoite-identiteettiin padasemisessa. Henki-
I6stojohtamisen tarkeyden huomioimiseksi myo6s brandin ja brandi-identiteetin johtami-
sessa han ehdottaa, ettd henkildstdjohtaja tulee ottaa osaksi organisaation ydinbrandi-
ryhmaéa.

2.3.2 Brandiviestinta

Henkilostojohtamisella saavutettu henkilokohtaisen ja brandin identiteetin yhteensovi-
tus yhdenmukaistaa ndiden identiteettien arvot, mutta vain tiedostamattomasti. Koko
henkil6ston tuleekin olla myds tietoisesti perilla brandin identiteetistd. Organisaatioiden
sisalla brandivaikuttaminen nadhdaan edelleen kuitenkin usein vain markkinointiosaston
tehtdvand, joka on kokonaisvaltaisen brandijohtamisen kannalta haastavaa. Niin kauan
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kun tyontekijat pitdvat brandiasioita oman paivittaisen tyonsa kannalta irrelevantteina
heilld ei ole kiinnostusta ymmartaa brandi-identiteettid. Vasta kun jokainen tyontekija
ymmartad, ettd hanelld on henkilokohtaisesti merkittava vaikutus asiakkaiden bréndiko-
kemukseen, on brandi-identiteettikonseptin ymmartdminen mahdollista. (Burmann &
Zeplin 2005, 288.) Jotta organisaatio voi tehokkaasti viestia tyontekijoilleen brandi-
identiteettikonseptin idean, on silla ensin oltava selkeé visio siitd, mitd tyontekijoille
kerrotaan. Konseptin ilmaisemisessa on kuitenkin haasteita: konseptin tulisi ilmaista
tarkasti kaikkia bréndi-identiteetin puolia, mutta toisaalta sen on myds oltava riittdvéan
yksinkertainen ollakseen helposti muistettava. (Ind 2007, 94-96.) Aaker ja Joachimstha-
ler (2000a, 90-92) ehdottavat tdmén haasteen tueksi brandikirjan tai brandimanuaalin
luomista, johon kirjattaisiin kaikki merkitykselliset konseptit ja keinot. Etenkin manuaa-
lin ongelmana on kuitenkin sen jatkuva paivittdmisen tarve ja laajuus. Lisdksi Burmann
ja Zeplin (2005, 288) toteavat tallaisen laajan ohjekirjan sisallon muistamisen tyonteki-
joiden kannalta haasteelliseksi, jos kaikki edes motivoituvat opasta lukemaan. Téasta
syystd monet yritykset ovatkin laatineet brandin arvolausuman tydntekijoiden oh-
jenuoraksi. Leonicini (2002, 116) tahdentad, ettd tdman tulisi olla pienen ryhmén veta-
ma projekti, jossa ovat mukana toimitusjohtaja, perustajia ja muita yrityksen avainhen-
kiloita. Tutkimuksen kotimaisten huippu-urheilujoukkueiden osalta uskoisi brandiryh-
man valinnan olevan helpohko pienen organisaatiokoon ansiosta.

Ollakseen muistettava brandin arvolausuman tulee olla lyhyt ja ytimekés (Burmann
& Zeplin 2005, 289). Keller (1999, 43-51) on esitellyt ratkaisuksi brandimantra-
konseptin. Brandimantralla tarkoitetaan lyhyttd, kolmen — viiden sanan fraasia, joka
vangitsee brandin ydinolemuksen tai sielun. Mantran tehtdvana on tarjota tyontekijoille
suojakaiteet monimutkaisen brandi-identiteettikonseptin mukaisiin paatoksiin ja toimiin.
Aaker ja Joachimsthaler (2000a, 76) puolestaan tarjoavat taysin toisenlaista mallia
brandi-identiteetin verbalisointiin. Heiddn mukaansa brandin arvolausumat ovat moni-
tulkintaisia ja mielenkiinnottomia, koska ne eivat ikuista brandin tunteita ja visiota.
Heidan ratkaisunsa ovat sisaiset roolimallit, jotka voivat olla tarinoita, ohjelmia, menet-
telytapoja, tapahtumia tai ihmisia ja edustavat taydellisesti bréandin identiteettid. Esi-
merkiksi ndkyvéé ja vahvaa visionééarista toimitusjohtajaa pidetdan usein vahvana roo-
limallina. Brandi-identiteetin siséinen rakentaminen vain yhteen henkil6on tukeutumalla
el kuitenkaan ole vaaratonta, vaan avainhenkiloriski muodostuu suurehkoksi. (Aaker &
Joachimsthaler 20004, 76-82.)
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Kéytettiin sitten brandimantraa tai sisdisia roolimalleja, ne taytyy jakaa tyontekijoille
yksityiskohtaisiin suosituksiin. Tietyt kayttaytymismallit ja tavoitteet tulee kehittaa stra-
tegisesti joko keskitetysti tai tyontekijat osallistamalla. (Aaker & Joachimstahler 2000a,
72.) Rationaalisten kaytosmallien lisaksi brandi-identiteettikonseptin tarvitsee olla myos
emotionaalisesti viehattdva luodakseen siséista brandisitoutumista (Thomson, de Cher-
natony, Arganbright & Khan 1999, 819-832). Jotta tdhdn tavoitteeseen paastaisiin, am-
mattimaisesti johdettu sisdinen viestinta on valttamaténta. Vain silloin, kun tyontekijat
ymmartavét brandin vision ja ovat sitoutuneita, ylpeitd sekd kykeneviéd vaikuttamaan
brandi-identiteetin mukaiseen toimintaan, voidaan identiteettid toteuttaa tehokkaasti.
Sisédinen brandiviestintd koostuu, kuvion 9 mukaisesta, kolmesta eri muodosta, joiden
tulee olla johdonmukaisia: keskitetty viestintd, hierarkkinen viestinta ja lateraalinen
viestinta. (Burmann & Zeplin 2005, 290; de Chernatony 1999, 173.)

Keskitetty viestintd Hierarkkinen viestinta Lateraalinen viestinta
[
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N
[ | °
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Valiton informaatio
Skeptikoiden vakuuttaminen

Kuvio 9: Kolme sisdisen viestinndn mallia (Burmann & Zeplin 2005, 290)

Keskitetty viestintd on yhden, keskitetyn osaston, yleensé viestintdosaston, toteutta-
maa. Se toimii enimmakseen push-periaatteen mukaisesti: kirjoitettua materiaalia toimi-
tetaan huolimatta siitd lukeeko kohdeyleiso niita vai ei. Taté tulisikin pyrkia tdydenta-
méaén pull-periaatteellista mediaa hyddyntéen, esimerkiksi intranetilld, josta tyontekijat
voivat itse aktiivisesti etsia tietoa sen sijaan, etté heille vain pakkosyotetaan sitd. Kol-
mas vaihtoehto tiedon toimittamiseen on interaktiivinen viestinta, eli esimerkiksi siséi-
set tapahtumat. Keskitetty viestintd on parhaimmillaan brénditietoisuuden luomisessa ja
brandi-informaation paivitysten jakelussa. Tatd menetelméé toteuttaessa taytyy huomi-
oida se, ettd my0s yrityksen ulkoinen viestintd vaikuttaa tyontekijoihin. (Burmann &
Zeplin 2005, 290-291.)
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Hierarkkisessa viestinnassa informaatio ldhtee organisaation huipulta ja toimitetaan
alaspéin formaalien rakenteiden mukaisesti. Myds taméa keino sopii tiedon jakeluun,
mutta on selvasti aikaa vievempi. Etuna keskitettyyn viestintdén verrattuna on se, etta
suoraa omalta esimieheltd tuleva tieto vakuuttaa skeptikot todennakdisemmin tiedon
relevanttiudesta ja luotettavuudesta. Vield tehokkaampana muotona hierarkkisessa vies-
tinndssd voidaan hyddyntdd brandiryhmén suunnittelemia, mutta suorien esimiesten
avulla toteutettuja bréndityopajoja, joissa tyontekijat saavat pohdiskella ja tyostaé brén-
di-identiteettiké&sityksia. (Burmann & Zeplin 2005, 291.)

Lateraalisella viestinnalla tarkoitetaan tyontekijoiden valilla tapahtuvaa epaformaa-
lia, tyontekijoiden asemasta riippumatonta tiedonvaihtoa, eli ns. puskaradiota. Tama on
kaikista tehokkain tapa vakuuttaa skeptikot, koska vertaisilta saatu tieto muistetaan to-
dennékoisimmin ja sitd kautta myos vaikuttaa yksildiden paatoksiin ja tekoihin. Lateraa-
lista viestintda on kuitenkin hyvin hankala kontrolloida ja hyddyntéaa sisdisen viestinnan
tarkoituksiin. (Burmann & Zeplin 2005, 291.) Yhdeksi lupaavaksi keinoksi on osoittau-
tunut organisationaalinen tarinankerronta, jossa ikaan kuin myyttisilla organisaatioon
liittyvilla sankaritarinoilla pyritddan viestimaan oikeanlaisista yhteisistd kaytosmalleista
brandi-identiteetin toteuttamiseksi (Schein 2010, 111-112; Boyce 1995, 111). Yritys-
johto voi tarkoituksellisesti soluttaa organisaatioon tarinoita tdhén tavoitteeseen péaase-
miseksi (Denning 2004, 125).

Vaikka ndmé kolme viestintdmetodia ovatkin tehokkuudeltaan eritasoisia, on niiden
kaikkien kolmen hyddyntaminen silti tarkedd. Burmannin ja Zeplinin (2005, 292) tut-
kimuksen perusteella sisaisen brandiviestinndn onnistumiselle on l0ydettavissa viisi
kriteerid, joista kaksi liittyvat edellisten metodien kokonaisuuteen. Ensimmaiseksi yri-
tyksen tulee viestid avoimesti tyontekijoilleen, jotta he tuntevat olevansa tietoisia siita
mité tavoitellaan. Taman tiedon tulee olla selkedd, yksityiskohtaista ja relevanttia vas-
taanottajan nakokulmasta. Toiseksi tarvitaan kérsivallisyyttd. Halutun bréndiviestin 1&-
pimeno tarvitsee yleensd useamman viestintakierroksen.

2.3.3  Brandijohtamisen syvyys

Kolmas keskeinen vaikutin brandisitoutumisen syntymiseen on bréndijohtaminen eri
tasoilla. llman uskottavaa johtamista suurimmatkin viestintayritykset valuvat hukkaan,
niiden uskottavuuden ja merkittdvyyden puuttuessa. Brandin kannalta sisdisessa johta-
misessa voidaan nostaa esille kaksi tasoa: makro ja mikro. Makrotasolla tarkoitetaan
toimitusjohtajan ja hallituksen roolia brandijohtamisprosessissa, kun taas mikrotasolla
ollaan tekemisissa esimiesten henkil6kohtaisen johtamisen kanssa lapi organisaation.
(Burmann & Zeplin 2005, 292.)
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Makrotasolla toimitusjohtajalla ja hallituksella on suuri vaikutus seké sisdiseen, etté
ulkoiseen bréandikuvaan. Toimitusjohtajan visiolla brandi-identiteetistd on havaittu ole-
van merkittdvaa korrelaatiota todellisen bréndi-identiteetin kanssa. Ollakseen tehokasta,
sisdisen brandijohtamisen pitéa alkaa organisaation huipulta, jotta ylin johto voi toimia
esimerkkeind ja muu organisaatio kokea taten sitoutuvansa yhteiseen identiteettiin.
Ylimman johdon merkittavéan roolin kdantépuolena on se, ettd harkitsemattomat lausun-
not tai toimet voivat aiheuttaa identiteetille haittaa. Toinen riski on se, ettd bréndi-
identiteetti identifioituu niin vahvasti tietyn avainhenkilon persoonallisuuteen, etta ta-
maén henkilén vaihto aiheuttaa ongelmia identiteetin johtamiselle. Sen takia onkin tarke-
aa, ettd esimerkiksi toimitusjohtaja sopeutuu bréndiin eika toisinpéin. (Burmann & Zep-
lin 2005, 292.)

Mikrotasolla jokaisen esimiehen tulee toimia brandin roolimallina. Sosiaalista oppi-
mista, jossa tydntekijat omaksuvat tapoja havainnoimalla muita tydntekijoitd, pidetaan
sosiaalistumisen epamuodollisena osana. Kun identiteetin johtamisessa hyddynnetéén
johtajien kéytdsmalleja, se vaikuttaa yksildiden arvojarjestelmiin ja pyrkimyksiin seké
kohottaa heidan kiinnostustaan asettaa brandi omien kiinnostuksiensa edelle. Tamé tay-
dentdd hyvin viralliseen tiedottamiseen perustuvaa johtamistapaa, joka johtaa lahinna
myontyvéisyyteen perustuvaan identiteettiin sitoutumiseen. (Burmann & Zeplin 2005,
292-293.) Mikrotason esimerkkind toimimisella puolestaan saavutetaan merkittavia
tuloksia brandisitoutumisen ja —kansalaisuuden vahvistamisessa (Podsakoff, MacKenzie
& Bommer 1996, 290). Burmann ja Zeplin (2005, 293) ehdottavat myos, etta tyonteki-
joille, joiden brandisitoutuminen perustuu samastumiseen ja sisaistamiseen tulisi antaa
enemman vapauksia brandiasioissa kuin niille, joiden sitoutuminen perustuu vain myon-

tyvaisyyteen.

2.3.4 Brandikansalaisuus

Jokainen yrityksen tyontekij& on osa-aikainen markkinoija. Myos markkinointi- ja
myyntiosastojen ulkopuoleisilla tydntekijoilla on merkittdva vaikutus asiakkaiden brén-
dikokemukseen. Heidan roolinsa on tukea asiakasrajapinnan tyontekijoita hoitamalla
omat tyonsa hyvin ja muun muassa varmistamalla yrityksen tuotteiden ja palveluiden
hyvé laatu. (Gummesson 1987, 16-17.) Bréandikansalaisuusajattelussa tyontekijéiden
oletetaan elavén brandin mukaisesti — jokaisen tyontekijan tehtdvana on luoda erityislaa-
tuinen kokemus asiakkaalle.

Brandikansalaisuuskayttaytymisen malli rakentuu paljon kiinnostusta saaneen orga-
nisaatiokansalaisuuskayttaytymisen mallin tapaisesti. Sill& viitataan yksilon vapaaehtoi-
seen kayttaytymiseen odotetun roolin ulkopuolella, jota ei tunnusteta suoranaisesti for-
maaleissa palkitsemisjarjestelmissd, mutta joka kokonaisuudessaan vahvistaa organisaa-
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tion suorituskykya. (Podsakoff, MacKenzie, Paine & Bachrach 2000, 545-548.) Bur-
mann & Zeplin (2005, 282) ovat tutkimuksessaan huomanneet, etta hyvin samantyyppi-
selld virallisen roolin ulkopuolisella kayttaytymisella on positiivisia vaikutuksia brén-
diin ja sen henkiin herattdmiseen. He ottivat mallikseen organisaatiokansalaisuuskéyt-
tdytymisen mallin, toivat sen sisdisen brandayksen kontekstiin ja muodostivat bréndi-
kansalaisuuskayttaytymisen mallin.

Bréndikansalaisuuskayttaytyminen on malli, joka kuvaa lukuisia geneerisia brandi-
tai toimialariippuvaisia tyontekijoiden kayttaytymismalleja, jotka vahvistavat bréandin
identiteettia. Namé kayttaytymismalli-dimensiot ovat samankaltaisia organisaatiokéyt-
taytymismallin kanssa, mutta niiden painotus on erilainen ja kohdistuu enemman orga-
nisaation asiakkaisiin. Brandikansalaisuuskéayttaytyminen voidaan jakaa seitsemaan
dimensioon (Burmann & Zeplin 2005, 282-284.):

1. Auttava kayttaytyminen / Helping behaviour: positiivinen asenne, ystavalli-
syys, avuliaisuus sekd empatia sisdisia ja ulkoisia asiakkaita kohtaan, vas-
tuunottaminen myos oman alueen ulkopuolelta, jos tarpeellista.

2. Brandin huomioiminen / Brand consideration: brandin mukaisten kéytésoh-
jeiden noudattaminen ja brandivaikutusten pohdiskelu ennen viestintaa tai
toimintaa kaikissa tilanteissa.

3. Brandi-into / Brand enthusiasm: ylimaarainen aloitteellisuus brandin mukaan
kayttdytymisessa.

4. Rehtiys / Sportsmanship: ei valitusta, vaikka bréndiin sitoutuminen aiheuttaisi
hankaluuksia; halu sitoutua brandiin suurista vaihtoehtoiskustannuksista huo-
limatta.

5. Brandin kannatus / Brand endorsement: brandin suosittelu muille, myds tyon
ulkopuolisissa tilanteissa esimerkiksi ystéaville; brandi-identiteetin luovutta-
minen eteenpdin uusille organisaatioon tulijoille.

6. Itsensa kehittdminen / Self-development: jatkuva halu kehittda brandiin liitty-
vid taitoja.

7. Brandin  parannus / Brand advancement:  panostus  brandi-
identiteettikonseptin sopeutumiseen muuttuvien markkinoiden tarpeisiin tai
uusiin organisaation kompetensseihin esimerkiksi ohjaamalla asiakaspalautet-
ta eteenpdin tai luomalla innovatiivisia ideoita.

Tyontekijoiden brandikansalaisuuskéayttaytymiselld on osoitettu olevan positiivisia
vaikutuksia asiakasuskollisuuteen (MORI 1999). Avainajurina tyontekijoiden brandi-
kansalaisuuskayttaytymistad kohti toimii bréndisitoutuminen. Bréandisitoutumisella tar-
koitetaan tyontekijan psykologisen sitoutumisen laajuutta brandiin, joka vaikuttaa hei-
dan halukkuuteensa tehda yliméaaraisia panostuksia brandin tavoitteiden saavuttamisek-
si. Burmann ja Zeplin (2005, 284—-286) ovat luoneet mallin kolmesta brandisitoutumisen
ajurista pohjautuen Kelmanin (1958, 51-61) sekid O’Reillyn ja Chatmanin (1986, 492—
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499) tutkimuksiin. Nama ajurit ovat myontyvaisyys, samastuminen ja sisaistys. Ajurit
eivat ole itsendisida vaan jokaisen yksilon brandisitoutuminen rakentuu mille tahansa
naisté ajureista tai niiden yhdistelmalle. Brandikansalaisuuskayttdytymiseen ajurit eivéat
kuitenkaan vaikuta samoin keinoin. Burmannin ja Zeplinin (2005, 286) mukaan vahval-
la sisdistyksella on suurin vaikutus, kun taas myontyvaisyydella heikoin.

Myontyvaisyys brandi-identiteettiin kuvaa toivotun brandi-identiteetin kanssa yh-
denmukaistan kaytosmallien omaksumista. Talla saavutetaan tiettyja ulkoisia tunnus-
tuksia tai valtetddn rangaistuksia. Myontyvaisyyteen perustuva sitoutuminen ei saa ai-
kaan kaytostd, joka nakyisi annetun roolin ulkopuolella. Se kuitenkin varmistaa sen, etta
séantdja noudatetaan, joka on valttamaton edellytys brandikansalaisuuskayttaytymiselle.
Myontyvéisyyden ohjaimena toimivat organisaation rakenne, joka sisaltaa kannustinjar-
jestelmét muodollisine palkkioineen ja rangaistuksineen sekd organisaation kulttuuri,
joka madrittelee epdmuodolliset palkkiot ja rangaistukset sosiaalisen kontrollin kautta.
(Burmann & Zeplin 2005, 285; O’Reilly & Chatman 1986, 495.)

Samastuminen bréandi-identiteettiin viittaa sosiaalisen vaikutuksen hyvéaksymiseen
osana brandi-identiteettia méaarittavaa ryhmaa ja nakemykseen siitd, ettd tyontekija on
punoutunut ryhmén kohtaloon. Samastuminen siis on riippuvainen siitd, ettd brandi-
identiteetti hahmotetaan koherenttina ryhmaidentiteettind’. VVahva samastuminen hou-
kuttelee brandikansalaisuuskayttaytymiseen, koska tyontekijat kokevat henkilokohtai-
seksi velvollisuudekseen toimimisen brandin osana. Samastumista voidaan edesauttaa
tahdentdmalla brandin erottuvuutta ja kilpailua, karismaattisella johtamisella ja henkil6-
kohtaisella mentoroinnilla sekd vahvan organisaatiokulttuurin kautta yhteisin rituaalein
ja symbolein. (Burmann & Zeplin 2005, 285.)

Sisaistys tarkoittaa sitd, ettd tyontekijat hyvaksyvat bréndi-identiteetin ydinarvot
osaksi minikuvaansa ohjaamaan omia tekojaan. Aarimmaisessa tapauksessa brandin ja
tyontekijan arvot ovat taydellisen yhdenmukaiset. Sisdistys kehittyy organisaation sosi-
aalistumisen kautta, ellei yksilon ja brandin arvojen valilla ole korkeaa yhdenmukaisuu-
den tasoa jo ennen kuin tydntekija saapuu organisaatioon. Sosiaalistumisprosessia ajaa
epaformaali arvojenvaihto kollegoiden ja esimiesten vélilla sek& formaali viestinta or-
ganisaation arvoista. (Burman & Zeplin 2005, 285.)

1 Meffert, H. & Burmann, C. (2004) Markenmanagement - Grundfragen der indentititsorientierten
Markenfiihrung. Wiesbaden, Germany
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2.4  Teoreettinen viitekehys

Teoreettisen viitekehyksen (Kuvio 10) pohjana toimii kolmitasoinen urheiluorganisaa-
tio, joka sisaltaa seurajohdon, valmennuksen ja pelaajat. Viitekehyksen avulla tarkastel-
laan huippu-urheilujoukkueiden sisdista brandi-identiteetin muodostumista, siihen liit-
tyvaa viestintdd ja toimintoja sekda mahdollisesti muodostuvia konfliktitilanteita. Kes-
keisimpéna ajurina johdonmukaiselle brandi-identiteetille pidetddn seurajohdon visiota.
Sen valittymiseen sekd omaksumiseen on organisaatiossa useita metodeja ja niihin vai-
kuttavia tekijoita.

Brandi-HR Brandi- Brandi-
viestinta johtaminen
"
Seurajohto
A A
Visio
Kulttuuri
Rakenteet
S— Identiteetti
Valmennus v A
Pelaajat vy
—

Kuvio 10: Teoreettinen viitekehys

Visio rakentuu identiteetin ydinarvoista ja niitd tdydentévista muuttuvista arvoista ja
naiden osa-alueina voidaan néhda mm. identiteetin positiointi ja persoonallisuus. Identi-
teetin valittymiseen osallistuviin metodeihin lukeutuvat Burmannin ja Zeplinin (2005,
286) esiin tuomat brandikeskittyneet henkildstéjohtamistoimet seka sisainen brandivies-
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tintd ja —johtaminen. Merkittdvimpind vision valittymiseen vaikuttavina tekijoina pide-
taan kulttuurisia ja rakenteellisia tekijoitd, jotka voivat merkittavésti tehostaa organisaa-
tion kokonaisvaltaista sitoutumista bréndiin ja sen mukaista brandikansalaisuuskayttay-
tymistd. Organisaation sisdisind viestintatasoina ndhdaan myos Burmannin ja Zeplinin
(2005, 290) esittelemat kolme mallia. Keskitetty viestinta, jossa seurajohto viestii kaikil-
le organisaation jasenille yhta aikaa. Hierarkkinen viestintd seurajohdosta organisaatios-
sa alaspdin ja organisaation sisdinen lateraalinen viestintd, jossa tieto voi kulkea orga-
nisaatiotasojen sisalla tai niiden vélilld epdmuodollisesti. Kuten viitekehyksestd on ha-
vaittavissa, se rakentuu pééasiallisesti Burmannin ja Zeplinin (2005), Balmerin (2005),
de Chernatonyn (1999; 2000) ja Kapfererin (2008) esittamiin teorioihin ja vaittamiin
brandi-identiteetin rakentumisesta ja johtamisesta.
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3 EMPIIRINEN TUTKIMUS

Valittu metodologia méérittelee milld tavalla tutkija lahestyy tutkittavaa ilmi6ta. Meto-
deiksi kutsutaan kaytettyjd tutkimustekniikoita. Namé& molemmat heijastavat valittua
tutkimusstrategiaa. (Silverman 2005, 99; Mason 1996, 19; Hirsjarvi, Remes & Sajavaa-
ra 2012, 123-124.) Téssa luvussa kdydaan lapi empiirista tutkimusta ja siind hyddynnet-
tdvad metodologiaa, seka perustellaan tutkimusta varten tekemani valinnat naiden saral-
la.

Tutkimuksen toteuttamiseen voidaan kayttaa erilaisia metodeja, jotka pohjautuvat jo-
ko laadullisiin tai méaaréllisiin metodologioihin ja niiden valinnassa tuleekin Kiinnittaa
huomiota koko kontekstiin, jossa tutkimus on tarkoitus toteuttaa. (Silverman 2005,
123.) Kvalitatiivista ja kvantitatiivista lahestymistapaa ei tule tarkastella toistensa vas-
takohtina, ik&an kuin kilpailutilanteena, vaan valita menetelma tutkimusongelmaan par-
haiten sopivaksi. Toisaalta yhdessa tutkimuksessa on myds mahdollista soveltaa seka
kvalitatiivisia ettd kvantitatiivisia menetelmia ja ndma voidaan usein jopa nahda toisten-
sa jatkumona, jotka tdydentévat toisiaan (Eskola & Suoranta 1998, 14-15; Alasuutari
2011, 32; Hirsjarvi ym. 2012, 135-137).

Kvantitatiivisten tutkimusten pyrkiessa useimmiten selittdméén tutkittavaa ilmi6ta ja
argumentointi tapahtuu lukujen ja niiden systemaattisten ja tilastollisten yhteyksien
kautta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kyse on enemman tutkittavan ilmion kokonais-
valtaisesta ymmartamisestd, pyritdan ilmion sisalle ja tarkastellaan mité oikeasti tapah-
tuu — ei vain pyoritella numeerisesti tarkasteltavissa olevia tilastoja. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 28-31 & Alasuutari 2011, 34, 38-39.) Tama johtaa myos siihen, etta kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa jo alun alkaen varaudutaan tutkimusongelman muuttumiseen mat-
kan varrella (Hirsjarvi ym. 2012, 125-126). Laadullisen tutkimuksen yhteydessa puhu-
taankin usein tdman takia hypoteesittomuudesta, jossa tutkija lahestyy ilmi6ta ilman
tiukkoja, etukateen madriteltyja, ennakko-odotuksia tutkimustuloksista, ja hypoteesit
tuotetaan tutkimuksen aikana. Tutkimuksellisia toimenpiteitd pyritddn rajoittamaan
mahdollisimman véhan ja jattdmaan tilaa mahdollisille muutoksille. Tam& mahdollistaa
myos tutkijan oppimisen ja yllattymisen tutkimuksen teon aikana. (Eskola ym. 1998,
19-20; Silverman 2005, 99). Téasta syysta paadyin itse valitsemaan tutkimusongelmaani
sopivaksi metodologiaksi kvalitatiivisen tutkimuksen. Tutkimuksen tavoitteena on siis
ymmartdd miten bréndijohtamisprosessi huippu-urheilujoukkueessa etenee ja pyrkia
kuvaamaan ilmion kokonaisvaltaisuutta, johdonmukaisuutta ja vaikutuksia kahden kil-
pailevan joukkueen kautta.
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3.1  Tapaustutkimus tutkimusmenetelméana

Kvalitatiivisia tutkimuksia voidaan toteuttaa monilla eri menetelmill&, kuten kyselyilla
tai tapaustutkimuksella, tarkoituksesta riippuen (Yin 2009, 7-8). Tapaustutkimuksessa
ei usein pyrita yleistettavyyteen, vaan paatavoitteena on ymmartéa valittua yhta tai muu-
tamaa tapausta yksityiskohtaisesti ja holistisesti laadukkaan ja laajan empiirisen aineis-
ton kautta. Valittaessa vain muutama erillinen tapaus tutkimusta varten, on mahdollisten
tehtévien yleistyksien suhteen oltava tarkkana, jottei paadyta virheellisiin johtopéaatok-
siin. Tapaustutkimuksessa ollaan kuitenkin usein kiinnostuneita ymmartdmaan niin yk-
sittdisen tapauksen ainutlaatuisuutta kuin yhteisia piirteitakin. Usein tutkijan motivaatto-
rina toimii vilpiton kiinnostus oppia tuntemaan, kuinka ilmié toimii tavanomaisessa
toimintaymparistossaan, ja tutkimuskysymykset asetetaan vastaamaan tétd tavoitetta.
(Stake 1995, 1-5; Erikson & Kovalainen 2008, 115; Tellis 1997; Punch 1998, 50; Yin
2009, 15.) Paadyin tutkimaan kiinnostukseni kohdetta tapaustutkimuksella oikeastaan
juuri ndista syistd — tahdon oppia ymmartamaan huippu-urheilujoukkueissa tapahtuvaa
ilmiota. Vaikken kahden joukkueen tapaustutkimuksella suuriin yleistyksiin kykenisi-
kaan, toivon loytavani tutkimuskohteiden valiltd yhdenmukaisuuksia ja eroavaisuuksia,
jotta paédsen pohtimaan néiden syité, seurauksia ja mahdollisia yleistettavyyksié.
Tapaustutkimus tulee ymmartaa nimenomaan tutkimuksen lahestymistapana tai stra-
tegiana eika vain metodina. Koska kaytettavélle empiiriselle aineistolle ei ole juuri min-
kaanlaisia rajoituksia ja tutkija voi keratad empiirisen datan monista eri lahteista, voivat
mya0s aineiston analysointimetodit vaihdella merkittavasti riippuen tutkimuksen tarkoi-
tuksesta ja tavoitteesta seka tutkimuskysymyksesta. (Erikson & Kovalainen 2008, 116,
126.) Tapaustutkimusta kdytetadnkin usein tutkimusstrategiana, kun tutkitaan monimut-
kaista organisationaalista, liikkeenjohdollista tai muuta liiketoimintaan liittyvaa asiaa,
jonka kvantitatiivinen tutkiminen voisi olla haasteellista. (Ghauri & Gronhaug 2005,
171.) Ja vaikka pyrkimys onkin tutkimuksen mahdollisimman hyvaan kokonaisvaltai-
suuteen, on rajauksen kanssa silti oltava huolellinen. (Erikson & Kovalainen 2008, 117.)
Tapaustutkimus lahtee usein liikkeelle tilanteesta, jossa tutkijalla on joitakin ideoita
alustavasta tutkimuskysymyksestd. Tutkimuksen edetessa, erityisesti empiirisen datan
keruun aikana, saattaa ilmestyd uusia kysymyksid, jotka voivat johtua esimerkiksi en-
nalta arvaamattomista kaytosmalleista tai tutkijan mielenkiinnon kohteen muuttumises-
ta. Tapaustutkimuksesta onkin erityisté etua, jos se on suunniteltu tarpeeksi joustavaksi,
jotta uudelleenkohdennus on tarvittaessa mahdollista. (Erikson & Kovalainen 2008,
117, 127.) Té&ll& onkin ollut merkittdva vaikutus valitsemaani tutkimusstrategiaan ja sen
suunnitteluun. Koska valitsemastani aiheesta ei ole aiemmin juurikaan julkaistu tutki-
muksia, aihe on minullekin siind mielessé ennalta arvaamaton ja odotan mielenkiinnolla
mit4 tutkimuksen eteneminen tuo mukanaan. Staken (2000, 436) ohjeiden mukaisesti
pyrinkin keskittym&an vain valitsemiini tapauksiin. Uuden teorian luominen tapaustut-
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kimuksen pohjalta on tutkimusstrategia, johon siséllytetddn yksi tai useampi tapaus,
joiden pohjalta luodaan teoreettisia rakenteita tai ehdotuksia empiiristen todisteiden
pohjalta (Eisenhardt 1989). Syvéllisen analyysin ja kaksi eri tapausta sisaltavan tutki-
muksen tuloksena on mahdollista tehd& tapauksien ulkopuolellekin soveltuvia yleistet-
tavyyksid, jos empirian perusteella samat asiat toistuvat usein ja molemmissa tapauksis-
sa (Stake 1995, 7-8; Silverman 2005, 127).

Tutkimusmetodini on intensiivinen tapaustutkimus, jossa pyrin ymmartdmaan kuinka
yksittéiset ja ainutlaatuiset urheilujoukkueen bréndijohtamisprosessit toimivat. Norma-
tiivisia ja kaytannonlaheisié tapaustutkimuksia on kritisoitu niiden liikkeenjohdollisesta
keskittymisestd, pyrkimyksestd auttaa johtajia ja paatoksentekijoita paremmassa organi-
saation operationaalisessa johtamisessa. Tavoitteena on tutkimustapauksien kautta oppia
ymmartamaan ja pyrkid teoretisoimaan sisdista brandijohtamisprosessia huippu-
urheilujoukkueiden liiketoimintakontekstissa ja tuoda uutta ja hyddynnettdvaa tietoa
urheilujoukkuebrandien kanssa tydskenteleville ja niistd kiinnostuneille. Joukkueiden ja
tutkimuksen ainutlaatuisuus oikeuttaa erinomaisesti tapaustutkimuksen kayton lahesty-
mistapana. (Erikson & Kovalainen 2008, 116, 120.)

3.2  Tutkimuksen kohdeyritykset

Tapaustutkimukset ajatellaan yleensd tarkemmiksi, vakuuttavammiksi, monipuolisem-
miksi ja rikkaammiksi, jos ne pohjautuvat muutamaan empiirisen datan lahteeseen
(Erikson & Kovalainen 2008, 126). Samoin Silverman (2005, 126) on sitd mielta, ettd
vain yksi tapaus aiheesta voi olla ongelmallinen ja erityisesti tutkijan pyrkiessa yleistyk-
siin tulisi tdma huomioida laadullisessa tutkimuksessa. Stake (1995, 4) tdydentéd, etta
on hyddyllista yrittad valita tapauksia, jotka ovat tyypillisia tai edustavat muitakin tapa-
uksia, vaikka tutkimuksen paasaantdinen tarkoitus ei olisikaan ymmartda muita tapauk-
sia. Parantaakseni tutkimukseni laatua ja mahdollista yleistettavyytt4 paatin valita tutkit-
tavaksi kaksi kilpailevaa huippu-urheilujoukkuetta, jotta saisin empiirista aineistoa use-
amman henkilon haastatteluista ja moninaisemmilla ndkékulmilla.

Laadullisessa tutkimuksessa otosta ei tarvitse valita tilastollisesti, muttei sitd kannata
tehda pelkéstaan henkildkohtaisin perusteinkaan, vaan valinnat tulisi olla perusteltavissa
teoriaan pohjautuen. Harkinnanvarainen otos mahdollistaa sen, etta tietty tapaus voidaan
valita, koska se kuvastaa joitain ominaisuuksia tai prosessia, josta tutkija on kiinnostu-
nut — ryhmé tai kategoria voidaan valita tutkittavaksi relevanttiuden perusteella tutki-
muskysymykseen ja teoreettiseen viitekehykseen perustuen. (Silverman 2005, 129-130;
Mason 1996, 93-94.) Perehtymall& laajasti teoreettiseen taustaan, etsimalla sieltd sopiva
tutkimusaukko ja valitsemalla sen tayttavé tutkimuskysymys seka laaja aineisto on tut-
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kimustulosten pohjalta myds mahdollista induktiivisesti luoda uutta teoriaa tayttamaan
tdma aiemmassa tutkimustiedossa oleva aukko (Eisenhardt & Graebner 2007).

Valitsin tapausyrityksikseni Espoon Bluesin taustaorganisaationa toimivan Jaékiekko
Espoo Oy:n seka Helsingin IFK:n jadkiekkojoukkueen taustaorganisaationa toimivan
Oy HIFK-Hockey Ab:n. N&ma tapausyritykset mahdollistavat hyvin mielenkiintoisen
tulokulman tarkasteluun, silla toinen joukkueista on yksi Suomen vanhimmista jadkiek-
kojoukkueista ja toinen taas huomattavasti tuoreempi tapaus, jonka perinteet ja nimi
eivét ole lahellekaan yhtd vahvat. Myos valittujen joukkueiden taloudellisessa menes-
tyksessd ja tilanteessa on huomattava ero HIFK:n tehdessa huomattavasti parempaa tu-
losta (Kauppalehti 2012a). Mielenkiintoisen asetelman tutkimukseen luo myds se, etta
HIFK on mielestani Suomen parhaiten johdettu urheilujoukkuebrandi, kun taas Espoon
Bluesin brandi vaikuttaa huomattavasti heikommalta. Naiden kahden joukkueen harkin-
nanvarainen valinta perustuu niiden potentiaaliin auttaa tutkimuksessa esitettyjen teori-
oiden kehittdmisesséd empiiristen ilmididen kuvastajina sisaisessad brandijohtamisessa
huippu-urheiluliiketoiminnan kontekstissa (Eisenhardt 1989, 536-537). Yhteenveto
joukkueista 16ytyy taulukosta 2 ja tarkemmat joukkue-esittelyt seuraavista alaluvuista.

Taulukko 2: Yleiskatsaus Espoo Bluesista ja HIFK:sta

Espoo Blues HIFK
Internetosoite www.blues.fi www.hifk.fi
Perustettu 1984 1897
Aiemmat nimet Kiekko-Espoo 1984-1999 -
Taustaorganisaatio Kiekko-Espoo ry 1984 IFK, Helsingfors rf 1897
Blues Hockey Oy 1999 Ligaforeningen HIFK rf 1975
Jadkiekko Espoo 2012 Oy HIFK-Hockey Ab 2000
Kotikentta Barona Areena 1999 Helsingin jaahalli 1966
Puheenjohtaja Martin Saarikangas Timo Everi
Toimitusjohtaja Petri Pusa Jukka Valtanen
Markkinointijohtaja | Jason Nikkinen Roland Carlsson
Kaudet SM-liigassa | 21 63
Saavutukset 2 SM-hopeaa 7 Suomen mestaruutta
4 SM-hopeaa

9 SM-pronssia
1 Euroopan Cupin hopea
1 Nordic Trophyn pronssi

Nettotulos 2003 -1,66 M€ 2003 0,01 M€
2004 -1,30 M€ 2004 -0,80 M€
2005 -2,68 M€ 2005 0,49 M€
2006 -3,12 M€ 2006 0,19 M€
2007 -3,27 M€ 2007 -0,77 M€
2008 -2,11 M€ 2008 -0,54 M€
2009 -1,78 M€ 2009 0,53M€
2010 -1,82 M€ 2010 0,81 M€

2011 -1,30 M€ 2011 0,90 M€




47

Néitd tutkimustapauksia pyritadn hyédyntdmaan teorian vahvistamisessa ja syventé-
misessa uudenlaiseen liiketoimintaymparistoon. Tapaukset auttavat 16ytdmaan empiiri-
sid ilmentymid, joita voidaan hyodyntaa teorian jalostamisessa.

3.2.1  Espoo Blues / Jaakiekko Espoo Oy

Espoo Blues on 1984 perustettu jadkiekon erikoisseura. Joukkueen alkuperdinen nimi
oli Kiekko-Espoo, joka syntyi yhdistamalla kolmen espoolaisen jaakiekkojoukkueen,
Jadhongan, Espoon palloseuran ja Espoon kiekkoseuran, voimat. Edustusjoukkue nousi
kevéalla 1992 SM-liigaan, selvitti tiensa kaudella 1994-1995 ensimmadista kertaa pudo-
tuspeleihin ja on siita eteenpdin kamppaillut aina jopa Suomen mestaruudesta. Vuonna
1999 joukkueen nimi muuttui nykyiseksi Espoon Bluesiksi, kun joukkueen taustaor-
ganisaatioksi tuli Blues Hockey Oy. (Blues Fan Club 2013; Kauppalehti 2012b.)

Taloudellisesti Blues ei ole menestynyt erityisen hyvin, silld koko elinkaarensa aika-
na Blues Hockey Oy ei tehnyt yhtaan voitollista tilikautta. Vuodelta 2010 tappiota ker-
tyi 1,8 miljoonaa ja vuodelta 2011 1,3 miljoonaa euroa siitd huolimatta, etta urheilulli-
nen menestyskin oli melko hyvaa. Kumulatiivisten tappioiden kasvettua jo 23,7 miljoo-
naa euroon Bluesin urheilutoiminta siirtyi Jadkiekko Espoo Oy:lle kevailla 2012.
(Kauppalehti 2012a; Kauppalehti 2012b; Lansivayld 2012a.) Vaikka Suomessa yleises-
tikin kannattajatuotteiden myynnin osuus urheilujoukkueiden liikevaihdosta on vahais-
t4, on Blues menestynyt tassékin taloudellisesti erityisen huonosti. Vuonna 2011 Blues
oli ainut SM-liigajoukkue, jonka kannattajatuotteiden myynti oli alle 100 000 euroa,
parhaan joukkueen myynnin ollessa yli miljoonan euron vuosiluokkaa. (Kauppalehti
2012c, 31.)

Espoon Blues on tutkittavista tapauksistani selvasti nuorempi ja radikaalimmassa
muutoksessa elava huippu-urheilujoukkue. Nuoren ian ja vuosituhannen taitteen nimen-
vaihdoksen takia silla ei ole perinteista tai kovin vahvaa brandia edes suuren espoolais-
yleisOn sydamissa. Bluesin etuna pitéisi urheilubranditeorioiden mukaan olla vahva ju-
niorituotanto ja etenkin Suomen parhaaksi jaékiekkoseuraksi valittu junioriorganisaatio
Matinkylan Blues, silla kuluttajien tiedetddn usein samaistuvan erittdin vahvasti ja tule-
van asiakasuskollisiksi ensimmaiseen tietyn lajin joukkueeseen, jota he ryhtyvat kannat-
tamaan (Lansivayla 2012b; mm. Bodet & Chanavat 2010, 62). Onkin mielenkiintoista
paéstd tutkimaan miten uusi osakeyhtié ja sen toimitusjohtajaksi kutsuttu bréndi- ja
markkinointiasiantuntija Petri Pusa tyontekijoineen on ottanut brandijohtamisprosessin
hoitaakseen (L&nsivayla 2012a).
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3.2.2 Oy HIFK-Hockey Ab

Helsingin IFK on tutkimukseni tapauksista huomattavasti perinteikkadmpi — seura on
perustettu jo 1897. HIFK:n jadkiekkojoukkue on péékaupunkiseudun joukkueista van-
hin ja ensimmaisen ottelunsa se pelasi vuonna 1929. Varsinaisena seuran paélajina jaa-
kiekko on ollut vuodesta 1947 ja SM-tasolla HIFK on pelannut yhtajaksoisesti vuodesta
1949. Vuonna 2000 perustettiin jadkiekkojoukkueen taustaorganisaatioksi Oy HIFK-
Hockey Ab. HIFK on voittanut 7 Suomen mestaruutta, joista viimeisimman vuonna
2011. Seura on siis rakentanut identiteettiadn ja brandiaén yli sadan vuoden ajan. (HIFK
Historia 2013; SM-liiga/HIFK 2013.)

HIFK on yksi SM-liigan parhaiten taloudellisesti menestyvia joukkueita ja sen netto-
tulos on vaihdellut viimeisen kymmenen vuoden aikana -0,8 miljoonan ja 0,9 miljoonan
euron valilla. Viimeisen kolmen vuoden kumulatiivinen tulos on 2,2 miljoonaa euroa,
jonka saavuttamista kolmella perakkaisellda voitollisella vuosituloksella kuvataan jaa-
kiekkopiireissa harvinaisuudeksi ja muutenkin HIFK:n talouden sanotaan olevan télla
hetkelld huippukunnossa. (Kauppalehti 2012a; Kauppalehti 2012d.) My6s kannattaja-
tuotemyynneissd Helsingin IFK on SM-liigajoukkueista aivan omalla tasollaan vuoden
2011 liikevaihdon ollessa 1,1 miljoonaa euroa, toiseksi parhaiten menestyneen joukku-
een liikevaihdon ollessa vain noin 600 000 euroa. Yhtion markkinointijohtajan Roland
Carlssonin mukaan kannattajatuotteiden myyntid on viime vuosina kehitetty systemaat-
tisesti ja litkevaihto onkin kasvanut lahes kaksinkertaiseksi vuodesta 2006. (Kauppaleh-
ti 2012c, 31.)

Tutkimukseni tapauksista Helsingin IFK on siis huomattavasti vanhempi, perinteik-
kaampi ja taloudellisesti menestyvampi. HIFK:n bréndi tunnetaan ja se herattaa tunteita
ympari Suomea (HIFK Historia 2013). Juuri tasta syystd paadyin valitsemaan sen toi-
seksi tutkittavaksi joukkueekseni. Mielestani kenties Suomen vahvimman urheilujouk-
kuebréndin omaavan, ammattimaisesti johdetun organisaation tutkimisesta uskon saa-
vani todella mielenkiintoista tietoa urheilujoukkueen brandijohtamisprosessista ilmiona
ja sen toteutuksesta tarkkaan harkittuine yksityiskohtineen. Vaikka joukkueen perin-
teikkyyttd ja vanhaa ikaa ei olekaan mahdollista kopioida, uskon HIFK:n bréndijohta-
misprosessista  16ytyvan paljon sellaisia elementteja, joista muiden huippu-
urheiluorganisaatioiden tulisi ottaa mallia.

3.3 Aineiston hankinta

Kvalitatiivisen tutkimuksen aineistonhankinnassa turvaudutaan tyypillisesti neljaan ai-
neistonkeruumetodiin: Osallistuvaan havainnointiin, havainnointiin, haastatteluihin ja
dokumenttien analysointiin. Ndiden ydinmetodien lisédksi voidaan kayttdd myds muuta-
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mia toissijaisia ja erikoistuneita aineistonhankintametodeita. Metodeja voidaan kaytt&a
joko yksinaan, rinnakkain tai yhdistelemaélla niitd. (Marshall & Rossman 2006, 97, 101;
Tuomi & Hirsjarvi 2009, 71.) Laadullisessa tutkimuksessa selvasti yleisin aineistonke-
ruutapa on haastattelututkimus (Silverman 1998, 10; Marshall & Rossman 2006, 101;
Hirsjarvi & Hurme 2008, 4; Yin 2009, 106; Hirsjarvi ym. 2012, 205). Haastatteluillakin
on vield muutamia yleisesti tunnustettuja alatyyppeja ja niiden jaottelu on tavallisesti
toteutettu sen mukaan kuinka muodollinen ja strukturoitu itse haastattelutilanne on.
Haastattelutyyppien &éripéité ovatkin strukturoitu haastattelu ja avoin haastattelu, niiden
valissa ollessa teemahaastattelut. Tdman asetelman liséksi tutkijan tulee myds péaattaa
toteutetaanko haastattelut yksilo-, pari- vai ryhméhaastatteluna. (Hirsjarvi ym 2012,
208, 210; Marshall & Rossman 2006, 101; Hirsjarvi & Hurme 2008, 43-44; Eskola &
Suoranta 1998, 87.)

Valitsin aineistonkeruumetodiksi puolistrukturoidun teemahaastattelun, koska se tar-
joaa hyvan joustavuuden, kun aineiston keruuta voidaan saadella joustavasti tilannekoh-
taisesti omien tietojeni ja ymmarrykseni kasvaessa prosessin myo6td. Tutkimuksen ai-
heeni on suhteellisen vahan tutkittua aluetta, joten periaatteessa vastausten suuntaa on
hankala ennakoida etukéateen ja on erittdin hyodyllista sailyttad mahdollisuus syventa-
viin ja tarkentaviin kysymyksiin haastattelujen aikana. (Hirsjarvi ym. 2012, 205-206;
Hirsjarvi & Hurme 2008, 14, 35; Tuomi & Hirsjarvi 2009, 73; Stake 1995; 65.) Haastat-
telujen hyoédyntdmisen yhtend merkittdvana positiivisena puolena on myoés se, etta
yleensa vastaajiksi saadaan ne henkil6t, joita on suunniteltukin ja néin ollen esimerkiksi
perinteisen lomaketutkimuksen ongelmaa vastaajien arvioitua pienemmasta maarasta on
helpompi kontrolloida (Hirsjarvi ym 2012, 206). Haastateltavat henkil6t voidaan myos
valita sen perusteella, etta heilld on varmasti tietoa ja kokemuksia tutkittavasta ilmidsta
(Tuomi & Hirsjarvi 2009, 74).

Teemahaastattelut ovat olleet suosiossa niiden avoimen muodon ansiosta, jossa vas-
taaja paasee ilmaisemaan itseddn vapaamuotoisesti ja ilman ennalta annettuja vastaus-
vaihtoehtoja, lisdksi se vastaa hyvin useita laadullisen tutkimuksen lahtokohtia. Haastat-
telijan lapikédymaét teemat varmistavat kuitenkin sen, ettd kaikkien haastateltavien kanssa
kéaydaan lapi tutkimuksen kannalta oleelliset asiat. Teemat auttavat myos tutkijaa haas-
tatteluaineiston jasentyneessa analysoinnissa. (Eskola & Suoranta 1998, 88; Hirsjarvi &
Hurme 2008, 43-44, 48; Hirsjarvi ym. 2012, 208.) Toisaalta Hirsjérvi ja Hurme (2008,
36) mainitsevat 106yhésti strukturoitujen haastattelujen negatiiviseksi puoleksi sen, ettd
tutkijan analysoitavaksi tulee myods suuri mééra tutkimusongelman kannalta eparele-
vanttia aineistoa. Valittujen teemojen tuominen haastattelun keskusteluihin on vapaasti
tutkijan valittavissa, eika niille tarvitse olla ennalta suunniteltua laajuutta, jarjestysta tai
muotoa. Tutkijan kannalta erityisen mielenkiintoista on etenkin se, ettd voidaan l0ytéa
selityksid my6s motiiveihin vastausten taustalla. (Hirsjarvi ym. 2012, 208; Hirsjarvi &
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Hurme 2008, 4, 43-44; Eskola & Suoranta 1998, 87.) Haastattelujen toteutuksessa hyo-
dynnettiin liitteen 1 mukaista teemahaastattelurunkoa.

3.4 Haastateltavien valinta

Paastakseni parhaalla mahdollisella tavalla kasiksi kaikkeen siihen tietoon, jota huippu-
urheilujoukkueen eri organisaatiotasoilla liikkuu, p&atin valita haastateltavia molempien
tapauksien kaikilta kolmelta méarittelemaltani organisaatiotasolta: seurajohdosta, val-
mennuksesta ja pelaajistosta. Koska tutkijana tehtdvani on tuoda esiin haastateltavien
tunteet, kasitykset, ajatukset ja kokemukset mahdollisimman todenmukaisesti, uskon
talla otoksella pystyvani siihen parhaalla mahdollisella tavalla (Hirsjarvi & Hurme
2008, 41). Kaikkia kolmea tutkimusorganisaatioiden tasoja haastattelemalla pyritaan
parhaaseen aineistoon, jotta empiiriset ilmiodt kuvastaisivat teoreettista viitekehysta
mahdollisimman laadukkaasti ja néin toimisivat teorian kehittdmisen valineind. Useaa
samassa organisaatiossa tyoskentelevaa haastattelemalla pyritddn aineistoon saamaan
erilaisia, toisiaan taydentavia nakemyksia rikastamaan aineistoa. Toisaalta useiden haas-
tateltavien hyodyntdminen lisdd myds loydoksien luotettavuutta. (Eisenhardt 1989,
536.) Haastateltavia oli tarkoitus kerryttdd molemmista tapauksista yhteensa 5 kappalet-
ta, kun haastateltaviksi valikoitui kummastakin joukkueesta kaksi seurajohdon, yksi
valmennuksen ja kaksi pelaajiston edustajaa. Tutkimuksen tieteellisen laadun kannalta
voidaan nahda hieman heikentdvaksi asiaksi suhteellisen pieni otos ja muutaman haas-
tattelun lyhyys, jolloin aineiston osalta ei valttdmatta saavuteta saturaatiopistetta.
Haastateltavien valinnassa kaytén niin sanottua kohdennetun haastattelun tai valio-
joukon haastattelun periaatetta. Menetelméa perustuu siihen, ettd ilmiéon perehtynyt tut-
kija pyrkii tietoisesti valitsemaan haastateltavaksi tapauksesta henkilditd, jotka ovat ko-
keneet tutkittavan ilmion tai ovat vaikutusvaltaisia, merkittavia tai muuten hyvin infor-
moituja organisaatiossa — tutkija siis valitsee heidét asiantuntijuutensa perusteella. Tast4
on tutkimuksen kannalta monia hyotyja, kuten valiojoukon kyky tarjota kokonaiskuva
organisaatiosta, sen kaytannoista, historiasta ja suunnitelmista. He voivat siis tuoda mo-
nia tarkeitd ndkokulmia tapaustutkimukseen. Kohdennetussa haastattelussa on toisaalta
myos heikkouksia. Organisaation valiojoukkoon on usein hankala saada péaasy heidan
kiireisyytensa ja hankalan yhteydenoton myotd. He ovat usein myos kokeneita haastat-
teluihin osallistujia, jotka saattavat ryhtyd vetdméaan haastattelua oman mielensd mu-
kaan, jos haastattelija ei ole aiheeseen perehtynyt tai valmistautunut haastattelutilantee-
seen. Valiojoukon kanssa tyoskentely vaatii usein haastattelijalta todella paljon, mutta
kova ty0 takaa yleensd erittéin laadukkaan aineiston. (Marshall & Rossman 2006, 105—
106; Merton, Fiske & Kendall 1956, 3—4; Yin 2009, 108.) Valiojoukon vastauksien laa-
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tua pyrin entisestddn parantamaan antamalla haastateltaville keskusteltavat teemat tie-
doksi etukéteen, jotta he ehtivat tutustua niihin (Tuomi & Hirsjarvi 2009, 73).

Ensimmaisten haastateltavien valinta oli varsin helppoa, nédiden kahden huippu-
urheilujoukkueen organisaatioiden ollessa suuriin yrityksiin verrattuna kooltaan erittain
maltillisia. Tapausten valiojoukon kontaktointia ja haastattelujen sopimista helpottivat
my06s huomattavasti jo aiemmin luomani suhteet organisaatioiden edustajiin, joten pys-
tyin olemaan helposti yhteydessa suoraa oikeisiin henkildihin. Molempien joukkueiden
seurajohdosta haastateltiin kahta edustajaa; toimitusjohtajaa ja toista henkil6d, jolla on
merkittdva rooli sisdisessd brandijohtamisessa ja -rakentamisessa. Aloitin haastattelut
organisaation huipulta ja etenin kohti pelaajia. Seurajohdon haastatteluissa pyrin paa-
semaan mahdollisimman syvélle koko aihepiiriin ja kestoltaan laajamittaisimmat haas-
tattelut tarjonnevat eniten teoriaan tukeutuvaa aineistoa. Valmennuksella uskoin olevan
merkityksellinen portinvartijarooli seurajohdon ja joukkueen valilla, joten heidén haas-
tatteluissaan pyrin painottamaan erilaisia viestinnallisia keinoja. Pelaajien haastattelujen
tavoitteena oli saada mahdollisimman paljon tietoa eri keinojen vaikutuksista lapi orga-
nisaation ja niista syntyvista tulkinnoista seka todellisesta ohjausvaikutuksesta. Tutki-
muksen késitteet ja teemat operationalisoitiin haastateltavien kielelle operationalisointi-
taulukon (ks. Liite 2) avulla, jotta aineistosta saataisiin mahdollisimman laadukas. Yk-
sittdisten haastattelujen eroavuus toisistaan ei mydskédan muodostu ongelmaksi, koska
valittu tutkimusmetodi mahdollistaa sen, ettei kaikille tarvitse esittaa taysin samoja ky-
symyksia (Tuomi & Hirsjarvi 2009, 75).

Jotta tarkoin valituista joukkueiden valioyksildistd saataisiin tutkimuksen kannalta
suurin mahdollinen hy6ty irti, annoin heidan vaikuttaa myds muiden haastateltavien
valintaan. Valiojoukko sai suositella, keiltd muilta joukkueen edustajilta otan haastatte-
lut, eli seurajohdon mielipide siitd, kuka valmentaja ja ketka pelaajat osaisivat vastata
teemoihin parhaiten, otetaan huomioon. Ulkopuolisena on haastava arvioida esimerkiksi
sitd, ketka pelaajat olisivat parhaita vastaamaan haastatteluihini, joten talla pyritaan
varmistamaan aineiston mahdollisimman hyva laatu.

Aineiston kerd@misessa tapahtui kuitenkin harmillisia vastoinkdymisid, kun ennak-
kokeskusteluista poiketen HIFK ilmoitti viikkoa ennen haastattelujen toteuttamista, ett-
eivat heidan pelaajansa olisikaan kaytettavissa tutkimukseen. Jouduin ndin ollen hyvin
viime hetkill& toteamaan, ettd aineistoa tulee HIFK:n osalta vain kolmen haastateltavan
verran, eikd asialle ollut oikein tehtdvissa mitdan. Vastoinkdymisitta ei selvitty myos-
k&an Bluesin osalta, silla heiltd puolestaan en ennakkokeskusteluista huolimatta saanut
valmennuksen edustajaa haastateltavaksi. Nama takaiskut vaikuttanevat hieman aineis-
tojen vertailtavuuteen, mutta uskon joka tapauksessa aineiston olevan riittdva tutkimuk-
sen toteuttamiseksi. Yhteenveto toteutuneista haastatteluista on esitetty liitteessa 3.
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3.5  Aineiston analysointi

Aineiston analysoinnin aloittamiselle ei ole olemassa yksiselitteistd ajankohtaa, vaikka
se yleensa eritellddnkin ikaan kuin omaksi osa-alueekseen. Analyysilla tarkoitetaan
merkityksen antamista asioille ja se koskee niin ensivaikutelmaa kuin lopullista koon-
tiakin. (Stake 1995, 71.) Analysoinnilla laadullisen aineiston informaatioarvoa pyritdén
kasvattamaan tiivistamalla sitd, sekd luomalla selkeita ja mielenkiintoisia kokonaisuuk-
sia (Eskola & Suoranta 1998, 138). Etenkin tapaustutkimuksen osalta analysointi on
kuitenkin yksi véhiten kehitetyistd ja sen takia tutkimuksen haastavin osa-alue (Yin
2009, 130). Laadullisessa tutkimuksessa analysointi sisaltad yleensa kaksi paéaktiviteet-
tia, jotka koskevat myo6s tapaustutkimusta. Aineiston segmentointi osa-alueisiin ja uu-
delleen koostaminen loogiseksi kokonaisuudeksi auttaa ymmartdmaan aineistoa pa-
remmin ja mahdollistaa hyvan alkutilanteen syvemmalle analyysille. (Boeije 2010, 75—
76.) Marshall & Rossman (2006, 156-157) puolestaan esittavat tyypillisen analyysipro-
sessin sisdltdvan enemman osa-alueita ja jakautuvan seitseméan vaiheeseen: 1) aineis-
ton organisointi, 2) aineistoon syventyminen, 3) kategorioiden ja teemojen luominen, 4)
aineiston koodaus, 5) analyysimuistioiden pohjalta tehtyjen tulkintojen laatiminen, 6)
vaihtoehtoisten merkityksien etsiminen ja 7) tutkimustulosten raportointi. Jokainen ai-
neiston analysoinnin vaihe sisaltad aineiston pelkistymistd, kun keratty aineisto muova-
taan hallittaviin palasiin ja tulkintoihin, tutkijan muodostaessa erilaisia merkityssuhteita
ja nakdkulmia aineiston pohjalta.

Aineiston analysointi on térkein ja haastavin vaihe uutta teoriaa tapaustutkimuksien
pohjalta rakennettaessa (Eisenhardt 1989, 539). Merkityksien etsimiselld tarkoitetaan
usein erilaisten kaavamaisuuksien, johdonmukaisuuksien ja vastaavuuksien etsimista
tietysta ymparistdstd. Kaavamaisuutta voidaan etsia heti aineistoa tarkastellessa tai ai-
neisto voidaan koodata, koota frekvensseja ja etsid malleja silla tavoin. (Stake 1995,
78.) Suositeltavin strategia tdimén toteuttamiseen on seurata teoreettisia ehdotuksia, jot-
ka johdattelivat tutkijan tapaustutkimukseen (Yin 2009, 130). Erityisesti aineiston pe-
rustuessa teemahaastatteluihin, on luonnollinen tapa aloittaa aineiston l&hestyminen
tematisoinnin kautta. Siind aineistosta pyritddn nostamaan esiin tutkimusongelmaan
perehtyvid teemoja ja vertailla niiden ilmenemisté ja esiintymistd. Teemahaastattelulla
keratyn aineiston koodaukseen ja muuhun analysointiin itse teemahaastattelurunko tar-
joaa mit& erinomaisimman tyovalineen, silld tutkija on jo haastattelurunkoa valmistel-
lessaan pyrkinyt nostamaan siihen tutkimuksen kannalta merkitykselliset teemat. Haas-
tattelurungon rakennuksessa on myods vahvasti hyodynnetty tutkimuksen teoreettisia
lahtokohtia ja ndkemyksid, mutta luonnollisesti myos tutkijan omia ndkemyksia ja hy-
poteeseja. Nain ollen se itsessddn jo tarjoaa aineistolle jasennyksen, josta on hyva lahteé
liikkeelle. Loogisesti teemojen mukaan jasennellyn aineiston lukeminenkin helpottuu ja
kiinnostavuus nousee, kun kerrallaan keskitytddn yhteen merkittavéan teemaan. Aineis-
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ton analyysia ei tule kuitenkaan jattda pelkéastddn tematisoinnin nimissa tapahtuvaksi
sitaattikokoelmaksi, vaan siind tulisi pyrkia vahvaan teorian ja empirian vuorovaikutuk-
seen. (Eskola & Suoranta 1998, 152-153; 175-176.)

Teema-analyysin liséksi tutkielmassani hyddynnan niin sanottua cross-case-
synteesid, joka soveltuu erityisesti sellaisten tutkimuksen analysointiin, joissa tutkitaan
useampaa erillistd tapausta. Tutkimuksessa kahden tai useamman erillisen tapauksen
vertailu helpottaa analysointia ja 16yddksien voimakkuus ja selkeys on todennédkaisesti
yksittéista tapaustutkimusta suurempi. Cross-case-synteesid voidaan hyddyntad, olivat-
pa erilliset tapaustutkimukset suoritettu omina tutkimuksinaan tai alusta asti suunnitel-
tuina saman tutkimuksen osina. Molemmissa tapauksissa yksittaista tapaustutkimusta
kasitelld&n kuitenkin ik&&n kuin omana tutkimuksenaan. T&lla tavoin tekniikka ei varsi-
naisesti eroa muista tutkimussynteeseista — se vain yhdistelee 10ydoksia sarjasta yksit-
taisia tutkimuksia. (Yin 2009, 156.) Talla tavalla erilaisia teorioita, menetelmia ja néko-
kulmia yhdisteleméalld — triangulaatiolla — pyritddn saamaan tutkimustuloksesta paras
mahdollinen (Silverman 2005, 212). Mahdollisimman huolellisella aineiston analyysilla
ja kuljettamalla aiempaa teoriaa jatkuvasti mukana analysoinnissa pyritaan tutkimustu-
loksiin, joiden pohjalta empiirisesta tutkimuksesta olisi mahdollista induktiivisesti luoda
uutta teoriaa erityisesti huippu-urheiluliiketoiminnan kontekstiin (Eisenhardt 1989).

Tutkimuksessani aloitin aineiston analyysin samaan aikaan aineiston keradmisen
kanssa helmikuun viimeisella viikolla 2013. Kaikki tutkimuksen haastattelut on tehty
yhden viikon aikana, jolloin sain haastatteluun hyvan rutiinin ja pystyin luontevasti yh-
distelemaan muista saman tapauksen haastatteluista saamiani tietoja myohemmissé
haastatteluissa. Aloitin aineiston litteroinnin jo ennen kuin kaikki aineisto oli edes keréat-
tynd, mutta ensimmadisen haastattelun jalkeen pidin viikon tauon, jonka aikana pohdis-
kelin mielesséni haastattelujen satoa ja mahdollisia ensivaikutelmia erilaisista ilmidista.
Koko 4,5 tunnin nauhoitettu haastattelumateriaali litteroitiin tekstiksi. Jo tassa vaiheessa
oli selvéd, ettd haastatteluissa haastateltavat loikkivat teemoista toisiin eri jarjestyksissa
ja luonnollisinta olisi koodata aineisto teemoittain analysoinnin helpottamiseksi. Litte-
rointi ja aineiston koodaaminen valmistui maaliskuun 2013 aikana, jonka jalkeen aloitin
aineiston syvéllisemman analysoinnin.

Syvéllisen analyysin ja tutkimustulosten kirjoittamisen vaiheessa ryhmittelin litteroi-
tujen aineistojen osia organisaatioittain ja teemoittain vastaamaan empiirisen tutkimuk-
sen luvun rakennetta. Tamé helpotti tutkimuksen kannalta merkittavén tiedon I6ytamista
huomattavasti ja toi esiin aineistossa toistuvia elementteja ja mielipiteitd. Merkityksien
ja tekniikoiden analyysin suoritin organisaatio kerrallaan, tehden ensin teema-
analysoinnin Espoon Bluesin aineistolle, tuottaen néin ensimmaiset tutkimustulokset
my0s varsinaiseen ty0hon. Toisessa vaiheessa suoritin luonnollisesti samanlaisen tee-
ma-analyysin HIFK:sta kerddmalleni aineistolle. Kolmas ja mielenkiintoisin vaihe koos-
tui ndiden kahden teema-analysoinnin tuloksien keskindisestd vertailusta niin sanotun
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cross-case-analyysin avulla. Tdma mahdollisti organisaatioiden erilaisten tulokulmien
selvittdmisen ja niiden vertailun keskendan. Syvimmalle analyysissa paéstiin tassa vai-
heessa vertailemalla eri toimintojen tehokkuutta ja toimivuutta kuljettamalla analyysissa
jatkuvasti mukana koko aineistoa aina ylimmaésta johdosta pelaajiin ja valmentajiin asti.

3.6 Tutkielman laadun arviointi

Tutkimuksen laatu ja objektiivisuus riippuu tutkimuksen 16ydoksien ja ihmisten todelli-
suudessa kokemien ilmididen yhtenevaisyydesta (Boeije 2010, 168). Empiiristen tutki-
musten laadun arviointiin on yleisesti vakiintunut kaytettavaksi nelja testia: rakenteen
validiteetti, sisainen validiteetti, ulkoinen validiteetti ja reliabiliteetti. Rakenteen validi-
teetilla tarkoitetaan tutkittavien konseptien kannalta oikeiden operationaalisten mittarei-
den tunnistamista. Siséiselld validiteetilla viitataan kausaalisten suhteiden vakiinnutta-
misen etsimiseen, jossa tiettyjen olosuhteiden uskotaan johtavan toisiin tilanteisiin, ero-
tettuna ndenndisista vaikutussuhteista. Ulkoinen validiteetti puolestaan mielletddn sen
vaikutusalueen maarittelemiseksi, jolle tutkimuksen 16ydokset ovat yleistettavissa. Ta-
man tarkoituksena on selittdd, milla alueella sama tutkimus voitaisiin toteuttaa samoin
lopputuloksin. Reliabiliteetti demonstroi mittaustulosten toistettavuutta, eli kykya antaa
ei-sattumanvaraisia tuloksia. (Yin 2009, 40-45.)

Liiketoiminnan tutkimuksessa reliabiliteetti ja validiteetti tarjoavat yksinkertaisen
kehyksen tutkimuksen arvioinnille yhdessa toisen mahdollisen arviointikriteerin, yleis-
tettdvyyden kanssa, joka selittad tutkimustulosten mahdollisen yleistdmisen laajempaan
kontekstiin (Erikson & Kovalainen 2008, 291-293). Tulee kuitenkin huomioida, ettd
kaikilla tutkimuksilla on rajoituksia ja yksikéan ei ole taydellisesti suunniteltu. Keskus-
telu tutkimuksen rajoituksista osoittaa, ettd tutkija ymmartaa tamén realiteetin. (Mar-
shall & Rossman 2001, 76.)

Reliabiliteettiin saattaa vaikuttaa se, ettei aivan kaikki haastatteluja ollut mahdollista
jarjestdd suljetussa, kahdenkeskeisessa ymparistossa. Kaksi haastattelua seitsemésta
jouduttiin tekemé&an tilassa, jossa oli 1&snd muitakin henkil6itd, jotka aiheuttivat lievié
héiriotekijoité ja katkoksia haastatteluihin. Liséksi esimiehen l&sn&olo tilanteessa saattoi
vaikuttaa haastateltavien vastauksiin, vaikkakaan ujoutta vastauksien antoon ja omien
mielipiteiden ilmaisuun ei haastattelutilanteissa ilmennyt. Molemmat tutkittavat organi-
saatiot suhtautuivat tutkimukseen alusta alkaen hyvin positiivisesti ja uskoivat pysty-
vansa jopa hyotymaéan siité tulevaisuudessa oman liiketoimintansa kehittdmisessa. Tama
tukee kasitystd haastateltavien antamasta oikeasta ja rehellisestd kuvasta, koska virheel-
lisen tai vaillinaisen tiedon antaminen heikentéisi myds organisaatioiden mahdollisuuk-
sia kehittdd omaa toimintaansa. Tdman voidaan arvioida lisdavén tutkimuksen validi-
teettia.
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Haastatteluissa aineiston kerddmismenetelmdnd on muutamia heikkouksia. Ensim-
maiseksi haastateltavat saattavat antaa vain tietoa, jota haastateltava tahtoo tai toivoo.
Toisekseen vastauksissa saattaa ilmetd epatarkkuutta, jos kysymysta ei ymmarreta tay-
sin oikein. Tahan selityksena tosin saattaa olla myds kysymyksien heikko suunnittelu tai
esittdminen. (Yin 2009, 102.) Puolistrukturoidut teemahaastattelut voivat edetd hyvin
systemaattisesti, mutta niistd saadun empiirisen aineiston vertaaminen saattaa silti olla
haastavaa johtuen haastateltavien omista ja hieman vaihtelevista kysymyksien tulkin-
nasta (Eriksson & Kovalainen 2008, 82). Haastateltavien taustat ja positio organisaati-
oissa vaihtelivat merkittavésti ja tutkimuksessa olikin selvésti havaittavissa, etta eri
haastatteluissa haastattelurungon teemat painottuivat eri tavoin. Muutamien haastatelta-
vien kanssa myos tutkimuksessa kaytettavat termit olivat tuntemattomia ja niité joudut-
tiin selittdmaan esimerkiksi erilaisin kiertoilmauksin. Kysymyksien tulkinnassa olikin
havaittavissa valilla suuriakin eroja, mutta niihin pyrittiin tarttumaan vélittomasti tar-
kentavia kysymyksia esittaméalld. Kaiken kaikkiaan voidaan siis todeta haastateltavien
kuitenkin vastanneen ja puhuneen samoista teemoista.

Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin lisadmaan ensin nauhoittamalla kaikki haastatte-
lut, jolloin aineisto on taydellisesti varmennettavissa muidenkin kuin tutkijan toimesta,
ja tamén jalkeen litteroimalla kaikki haastattelut. Litteroinnin jélkeen kerétty aineisto
viela ryhmiteltiin teoreettisen viitekehyksen mukaisiin tyyppeihin ja teemoihin, jotta
aineiston kasittely olisi luotettavampaa. Aineiston heikkoudeksi voidaan kuitenkin las-
kea haastateltavien hieman poikkeavat asemat organisaatioissa ja se, ettei, tutkijasta
riippumattomista syistd, toisessa organisaatiossa paasty haastattelemaan valmennusta ja
toisessa pelaajistoa. Koska molemmissa organisaatioissa valmennus ja pelaajisto kui-
tenkin seurajohdon toimesta niputettiin samalle organisaatiotasolle, ei talld todennédkoi-
sesti ole suurta vaikutusta aineiston luotettavuuteen.

Tutkimuksen reliabiliteetti vaikuttaa kaiken kaikkiaan riittdvaltd. Tutkimus vastaa
kaikkiin tutkimuskysymyksiin ja sisaltad kunnollisen metodologian kuvauksen. Tutki-
musprosessi on kuvattu yksityiskohtaisesti, jonka pitdisi lisata tutkimuksen reliabiliteet-
tia (Hirsjarvi ym 2912, 232). Luvun 3 tietojen pohjalta tutkimuksen pitdisi olla tdman
tutkimuksen tapausorganisaatioissa ja muissa huippu-urheiluorganisaatioissa toistettava
eli luotettava.



56
4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Taméan luvun tarkoituksena on tiivistdd ja analysoida varsinainen tutkimusaineisto.
Haastateltavien ndkemykset ja mielipiteet pyritddn ryhmittelemaén ja yhdistamaén loo-
gisesti tutkimuskysymyksiin ja teoreettiseen viitekehykseen. Alaluvuissa seuraillaan
teorialuvun rakennetta ja perehdytéddn ensin kumpaankin tutkimuksen erillistapaukseen
itsendisesti osa-alueittain ja pyritdén sitten vertailemaan ja arvioimaan tapauksia rinnak-
kain pyrkimyksena saada syvéllisempéaa tietoa organisaation sisaisesta bréandijohtami-
sesta ilmi6néd huippu-urheiluorganisaatiossa. Ensimmaéisena kokonaisuutena perehdy-
taan identiteettien tavoitteisiin seka rakenteisiin, jalkimmaisen osion keskittyessé orga-
nisaation sisaiseen brandijohtamiseen, siind kéytettyihin metodeihin ja niiden laatuun
sek& toimivuuteen.

4.1 Huippu-urheilujoukkueen brandi-identiteetti

Seuraavissa alaluvuissa kéaydaan l&pi tutkimuksen tapausorganisaatioiden brandi-
identiteetin eri osa-alueita. Tarkoituksena on erityisesti selittdd millainen tavoiteidenti-
teetti joukkueessa on asetettu ja syventya eri elementtien taustoihin. Ensimmaisena ana-
lysoidaan Espoon Bluesin brandi-identiteettid, jonka jalkeen keskitytdan HIFK:n identi-
teettiin. Kolmannessa alaluvussa analysoidaan ja vertaillaan joukkueiden identiteetteja
keskenaan sekéd pureudutaan myds bréandi-identiteetin muihin dimensioihin. Taman lu-
vun kuvaukset perustuvat molempien organisaatioiden ylimmén johdon haastatteluihin.

411 Blues

Koko Espoon Bluesin organisaatiosta on selvésti havaittavissa vahva murros, jota orga-
nisaatio eldd. Joukkueen vaihdettua nime&én reilut kymmenisen vuotta sitten on se ta-
mén hetken toimijoiden mukaan ldhinn& hakenut omaa identiteettid&n ensimmaisen
kymmenen vuoden ajan, siind kuitenkaan onnistumatta, joka on ndkynyt niin joukkueen
liiketuloksessa kuin kannattajakunnassakin. Markkinointijohtaja Jason Nikkinen sum-
maakin brandi-identiteetin tilannetta ja menneisyytté varsin selkeélla tavalla: “jos miet-
tii [brandi-identiteetin] ydinta talla hetkell&, niin se on tietynlaisessa murrosvaiheessa.
Espoossa on viis vuotta taaksepain joukkueen brandi ja identiteetti, sité ei oo luotu niin
paljon taalla toimistolla, vaan kaukalossa. Joukkue on tullut tutuksi siitd, etta taistelee
ja heraa kevaalla. Nousee pudotuspeleihin ja parjaa kevaalla. Taistelee viimeiseen asti

’

kaukalossa.’
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Organisaation bréndi-identiteettia ei ole siis johdonmukaisesti pyritty aiemmin oh-
jaamaan tiettyyn suuntaan, vaan bréndi on paastetty elaméan lahinna pelillisten ominai-
suuksien kautta. Organisaatiossa on siis keskitytty vain yhteen brandi-identiteetin osa-
alueeseen, jos sitd tarkastellaan esimerkiksi Kerrin ja Gladdenin (2008, 63-70) tunnis-
taman kokonaisuuden kontekstissa. Kun on keskitytty vain joukkuesidonnaisiin aspek-
teihin, ovat kaksi muuta tukipilaria organisaatio- ja markkinasidonnaiset bréndi-
identiteettikysymykset jaaneet liian pienelle huomiolle. Tdman on myds Nikkinen tie-
dostanut organisaation toiminnasta: “Bluesin tilanteessa tdilld hetkelld korostuu todella
selkeasti, nyt kun talla kaudella, varsinkin kevaalla peliesitykset ei ole olleet toivotun
laisia. Niin taytyy alkaa miettia sitd, ettd onko mahdollista tai jarkevaa rakentaa sen
kaukalossa pelattavan pelin ymparille liikaa. Onko se ollut kestava ratkaisu, ettd on
puhuttu ajokoirakiekosta ja ndistd tdillaisista termeistd, kevddn joukkueesta jne.” Kun
organisaation johtamisessa on keskitytty aiemmin l&hes pelkastaan urheilullisen menes-
tyksen rakentamiseen, on heiltd jadnyt huomioimatta myos se, ettd mm. Carlsonin ym.
(2009,379) mukaan joukkueen menestykselld on negatiivinen vaikutus erottuvuuteen ja
sitd kautta se saattaa heikent&a niiden identiteettia.

Bluesissa organisaation ja vaillinaisen brandi-identiteetin ongelmat on nyt kuitenkin
havaittu ja organisaatiota on uudistettu rajusti niin henkilostopuolella kuin tekemisen
laadunkin osalta. "Kevddlld 2012 [...] uudistettiin organisaatiota kokonaisuudessaan.
Omistuspohja ja joukkueen takana olevat henkil6t vaihtui taysin. Sita kautta tuli mah-
dollisuus rakentaa seuran imago ja ennen kaikkea ehka se pelin ulkopuolinen identiteet-
ti ja ilme. Ehkd sekin mikd ndkyy jddlld ja miltd se ndyttdd, miten ihmiset sen kokee”,
Nikkinen toteaa. Aktiivista brandi-identiteetin muodostusta ja toiminnan kehittamista on
siis tehty nyt reilun vuoden ajan ja vaikka vasta alkutekijoissa ollaankin, on haastattelu-
jen perusteella organisaatiossa hyva tekemisen meininki ja asioihin on oikeasti pereh-
dytty. Bluesin toiveena onkin, ettd he saisivat ulkopuolista nakdkantaa ja tutkimustietoa
siitd, ovatko he menossa oikeaan suuntaan ja milla tavalla toimintaa voisi edelleen pa-
rantaa. Tdman hetken tilanteesta Nikkinen kuitenkin myontad, ettd “nyt ollaan ihan
alussa siina jutussa, etta kaikkialla 16ytyy tehostamista ja kehittamista. ”

Organisaation toiminnassa on havaittavissa erittdin oikean suuntaisia toimenpiteité
brandi-identiteetin rakentamisessa ja johtamisessa. Jotta saavutettaisiin vahva bréndi,
tulee silla olla selkeé kilpailijoista erottuva ja tunteita heréttdva identiteetti, jolle toi-
minnan tulee jatkuvasti olla uskollinen. (Aaker & Joachimsthaler 2000a, 40; Kapferer
1992, 37.) Blues onkin lahtenyt organisaatiouudistuksen jalkeen rakentamaan itselleen
selkedd brandi-identiteettid, joka on pyritty muodostamaan mahdollisimman hyvin ai-
emmasta toiminnasta ja arvoista kumpuavaksi. Toimitusjohtaja Petri Pusa myontaa
vanhojen toimijoiden merkityksen, mutta korostaa méératietoisia ponnisteluja diffe-
roidun ja selke&n brandi-identiteetin eteen: “Omalla tavallaan [identiteetin muodosta-
misessa ovat olleet mukana] varmasti kaikki aikaisemmat toimijat. Koska identiteettia-
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han ei voi vaan keksia ja paattaa, ettd me ollaan jotain, vaan se syntyy siitd, minkalaiset
mielikuvat tasta joukkueesta ja organisaatiosta on ajan kuluessa muodostunut ja mitka
asiat niista on nousseet paallimmaiseksi. Kylla me on pyritty poimimaan sielta ne, mi-
hin me uskotaan itse eniten ja koetaan, ettd on vahvimpia ja vahvistetaan niita entises-
tadn.” Myos Nikkinen tédhdentéd, ettei aiemmista, identiteettid pelillisesti rakentaneista
elementeistd ole haluttu irtisanoutua: “pukukopissa siitd [viimeiseen asti taistelevasta
kevaan joukkueesta] ei missaan nimessa ole haluttu luopua ja se mité kentélla tapahtuu,
sitd ei rakenneta toimistolla brdndin, markkinoinnin ja viestinndn kautta.”

Tehtyjen haastattelujen perusteella Bluesin brandi-identiteetti on uuden organisaation
toimesta selvésti madritelty ja sisaltdaa joukkueelle merkityksellisia aspekteja. “Se mitd
vasta viimeaikoina on ruvettu tekemaan, rakennetaan joukkueen brandia ja imagoa
sellaisten asioiden varaan, jotka tavallaan on faktoja, joihin voidaan itse vaikuttaa,
mutta ei riipu suoraan siitd, ettd voitetaanko vai hévitddnko”’, korostaa Nikkinen koko-
naisvaltaisen brandi-identiteetin merkitysta. Bluesin identiteetin peruselementteina esiin
nousevat espoolaisuus, nuorekkuus, taito, periksiantamattomuus, loppuun asti taistele-
minen, innovatiivinen edellakavijyys ja ammattimaisuus sek& oman junioritydn arvos-
tus. Nama eivat sellaisenaan vélttdmatta organisaatiossa télla hetkella vield toteudu,
mutta muodostavat ennen kaikkea johdon asettaman tavoite-identiteetin koko organisaa-
tiolle.

Pusa puolustaa kuitenkin edelleen pelillisen identiteetin merkitysta kokonaisuudessa
talla hetkellda: “Kylla pelillinen identiteetti on edelleen keskitssa, se mistéa ihmisten mie-
likuvat muodostuu. Minkalaisia pelaajia meilla on, niin uskon, ettd ne asiat ohjaa mieli-
kuvia viela toistaiseksi enemméan kuin mikddn muu tekeminen. Vaikka joka osa-
alueeseen on kiinnitetty huomiota ja varsinkin sosiaalisessa mediassa ja viestinnassa
ylipadnsa on pyritty myoskin vahvistamaan ndaita Blues-arvoja tai Blues-identiteettia. ”
Tasta ja Nikkisen aiemmasta kommentista voitaneen paatelld, ettd murrosvaihe on to-
dellakin kéynnissa ja Bluesilla on kovat pyrkimykset ja tavoitteet kohti brandi-
identiteettid, joka olisi huomattavasti kokonaisvaltaisempi ja voimakkaampi kuin pelkat
pelilliset teot. Valittu polku on varmasti oikea ja organisaation merkittdvana haasteena
tulevaisuudessa on nimenomaan identiteetin vakiinnuttaminen.

Tarkasteltaessa Bluesin brandi-identiteetin tasoja luvussa 2.1 esitetyn kuvion 2 mu-
kaisesti, voidaan haastattelujen perusteella ydinolemuksena perustellusti pitad espoolai-
suutta. Tama vahva paikallisuuden korostaminen nousee esiin haastatteluissa jatkuvasti
ja koskettaa selvasti useampaa aspektia Bluesin identiteetin rakentamisessa. Espoolai-
suus on selvand osana useita jaljempané esiteltavid Bluesin ydinidentiteetin arvoja ja luo
néin ollen tukevan pohjan koko bréndi-identiteetille. ”Blues on sellainen joukkue, seura
ja brandi talla hetkelld, joka on ylpea siitd, ettd on Espoosta — niista faneista, yleisosta
ja ihmisista, jotka kayvat areenalla ja pelaajista, ketka pelaa tuolla. Elikk& korostetaan
talla hetkelld sitd ja halutaan koko ajan enemman korostaa, ettd joukkueella on koti
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taalla ja kyse on paikallisesta, espoolaisesta joukkueesta. Joukkueesta, joka nakyy pai-
kallisella tasolla ja taalla tarkeimmilla paikoilla. Nakyy myds ihmisten kautta, et ihmi-
set jakaa sosiaalisessa mediassa. Luodaan ja suunnitellaan helposti jaettavaa sisaltoa,
josta on helppo olla ylped espoolaisen joukkueen menestyksesta ”, Nikkinen korostaa
kokonaisuuden merkitysté. Paikallisuus on aina ollut merkittdva osa Bluesin identiteet-
tid4, mutta sen johdonmukainen johtaminen on vuosien saatossa unohtunut ja nyt nostet-
tu selvasti takaisin koko toiminnan keskioon. Suunta on esimerkiksi Suttonin ym.
(1997, 20-21) mukaan oikea, silld nimenomaan paikallisuuden, yhteisollisyyden ja pe-
rinteiden tuominen vahvasti esille bréandin identiteetissd nghddin toimivan identiteetin
perustana ja tdma on myo6s Bluesin selkedsti SM-liigan muista toimijoista differoiva
perspektiivi.

Ydinidentiteettiin, eli tarkeimmiksi ja pysyvimmiksi dimensioiksi Pusa ja Nikkinen
nostavat pelillisen identiteetin eli periksiantamattomuuden ja loppuun asti taistelemisen
sekd huippulaadukkaan ammattilaisorganisaatioilmeen, jota erityisesti Pusa korostaa
haastattelussaan: “Me pyritadn luomaan identiteettid, joka pohjautuu siihen, etta ollaan
huippulaadukas ammattilaisorganisaatio.” Molemmat tuovat vahvasti ja jatkuvasti
esiin pelillisen identiteetin ja sen eri aspektien aseman toiminnan keskidssa. Siitd huo-
limatta Nikkinen nékee pelillisen identiteetin osittain irtonaisena muusta bréandi-
identiteetistd: “Pelillinen identiteetti, mik& on tan brandin ulkopuolella vahan, koska
sitd ei voi pitkajanteisesti valttamatta rakentaa, koska riippuu paivan pelin onnistumi-
sesta ja toteutuksesta.” Kommenttien perusteella voikin tulkita Nikkisen suhtautuvat
pelillisen identiteetin asemaan kaksikosta kriittisemmin, joka toisaalta ainakin tutkiel-
man teorian pohjalta on hénen asemassaan markkinointijohtajana oikean suuntainen
johtopaatds. Nikkinen ja Pusa tarkoittanevatkin molemmat pelillisen identiteetin osa-
alueilla puheissaan sitd, ettd samojen arvojen tulisi nakya koko organisaation toiminnas-
sa johdonmukaisesti, jolloin pelillisten tekijoiden korostaminen ja toisaalta Kkriittinen
arviointi eivat ole ristiriitaisia keskendan. Tata tukevat myos Nikkisen kommentit ydin-
identiteetistd ja kommentit pelillisestd puolesta: “Joukkueidentiteetti, se mitd tapahtuu
kaukalossa, niin sen pelaamisen varaan ei voi mun mielesta loputtomiin rakentaa.”
Voikin olla mahdollista, ett4 tulevaisuudessa pelillisen identiteetin merkitys pienenee,
eikd se siséltyisi endé ydinidentiteettiin, mutta tdiman hetken tilanne ja menneisyyden
tarkistelu antaa perustellut syyt siséllyttaa se tdhén kategoriaan.

Laajennettuun identiteettiin Blues on myds ehtinyt kerddméaén jo useita identiteettia
tdydentdvid ominaisuuksia ja toimintoja, jotka etenkin tdman hetken organisaatio nékee
tarkeiksi. Haastatteluissa nousee esiin nuorekkuus ja oma juniority®, innovatiivinen
edellakavijyys ja huoliteltu visuaalinen ilme sekd kannattajayhteisty0 ja ottelutapahtu-
mien rakentaminen. Organisaatiossa on selvésti panostettu myds naihin taydentaviin
elementteihin ja on havaittavissa, ettd brandi-identiteetisté ollaan nyt uuden henkiléston
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voimin rakentamassa selkeésti johdonmukaista kokonaisuutta, jonka elementit tukevat
hyvin toisiaan ja mahdollistanevat tulevaisuudessa vahvan brandi-identiteetin.

Nuorekkuus ja oman junioritydn arvostus seka esille tuonti kdy Bluesin tapauksessa
hyvin selvaksi. Joukkue on tullut tunnetuksi siitd, ettd se tarjoaa hyvat mahdollisuudet
nousta liigajoukkueeseen oman kasvattajaorganisaation kautta ja antaa rohkeasti vastuu-
ta myds nuoremmille pelaajille. Nikkinen korostaa merkitysta erittdin selvasti: “Iso
elementti on espoolainen juniorityd. Eli se miten me nostetaan sita kaytannon viestin-
nassa, brandin rakennuksessa ja markkinoinnissa, jatkuvasti tuodaan esiin myés nuor-
ten peleja. Meilla on nuorten SM-sarjajoukkue, joka on pelannut tosi hyvin talla kaudel-
la ja taistelee varmasti nuorten SM-voitosta. Tehtiin myds yksi isompi tapahtuma, jossa
kaytettiin koko meidan markkinointikoneistoa nostamaan A-nuorten pelid esiin.” Junio-
riorganisaatiossa itsessadan tehdaan myds huomattavan paljon johdonmukaista tyota ja
onkin mielenkiintoista havaita, ettd yhteistyd aikuisten ja nuorten joukkueiden vélill&
vaikuttaa hyvin tiiviiltd. Bluesilla on kasvattajaorganisaatiossa valtava massa potentiaa-
lisia tulevaisuuden lupauksia ja myds Pusa korostaa laajuuden ja laadukkaan toiminnan
merkitystd: "Kun on ldhes 3000 junioripelaajaa, se massa on tosi laaja. Sitten Blues on
tietoisesti satsannut siihen, ettd meilla olisi mahdollisimman hyva ja laadukas valmen-
nus sielld.”

Erityisesti markkinointijohtaja Nikkinen tunnusti Bluesin bréndi-identiteetin ongel-
maksi sen, ettd joukkue on kohtuullisen lyhyen historiansa aikana vaihtanut kerran ni-
med ja nykyisella nimella toimiessaan logoa ja visuaalista ilmettd kolmesti. Organisaa-
tiossa onkin tartuttu myos tdhan brandi-identiteetin aspektiin viime aikoina voimakkaas-
ti: ”Panostetaan tosi paljon, etta ne jutut mita tehdaan, tehdaan mahdollisimman tyylik-
kaasti ja suunnitellusti. Ettd on yhtenainen visuaalinen ilme, johon on kaytetty paljon
resursseja, ettd on saatu se tuotettua ja viimeisteltyd.” Toisaalta, koska visuaalista il-
mettd on lahdetty toteuttamaan tuoreeltaan ja voimakkaan organisaatiouudistuksen yh-
teydessd on siind keskitytty uskottavan, mutta modernin ilmeen rakentamiseen: ”Halu-
taan nayttaa, etta ollaan innovatiivisia. Ei voi olla trendikas trendikkyyden takia, koska
muuten tulee heti palaute takaisin. Pitda olla samaan aikaan uskottava jadkiekossa ja
uudenlainen juttu, mista tulee sellainen fiilis, ettd se on jotain uutta tdhan peliin. Siind
kiteytyy se markkinointipuoli, ettd milla tavalla halutaan kehittad, etta ollaan erilaisia,
mutta ei ikind erilaisuuden takia, vaan sen takia, ettd mietitdan vahan erilaisesta kul-
masta.” Taman teeman ympariltd Nikkinen nostaa esiin erityisesti joukkueen hyddyn-
tdman sosiaalisen median Instagram-kuvasovelluksen ja nuorekkaan vaatebréandi Maki-
an kanssa toteutetun yhteistyon, joiden hyodyntamisessé Blues on ollut selvé edell&ka-
vijé jadkiekkomaailmassa. Néit4 elementtejd Blues pyrkii hyédyntdmaan myds véhem-
man itse pelillisestd puolesta kiinnostuneita kuluttajia houkuttelevina elementteina.

“Kolmantena kulmakivend on se, mitd tehdddn kannattajien kanssa. Ollaan yhtey-
dessd heihin ja suunnitellaan yhdessd”, Nikkinen korostaa. Myo6s tdma omalta osaltaan
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korostaa Bluesin pyrkimyksid korostaa paikallisuutta ja yhteisollisyytta fanit ja paikalli-
set sidosryhmat huomioimalla. Nikkisen mukaan organisaatiolla on johdonmukainen
tavoite rakentaa ottelutapahtumista selvasti kilpailijoista erottuva moderni kokonaisuus:
”Sit siin tulee nda kaikki musiikkisuunnittelija-, ynna muut yhteisty6t. Naissa halutaan
ehka olla edella kilpailijoita jatkuvasti enemman. Se on sellainen markkinoinnin pitkan-
tahtaimen fokus, etta aloitetaan ehka pienemmista ja yksinkertaisemmista asioista, mut-
ta koko ajan pyritaan viemaan niita pidemmalle. Siind on tietynlainen kilpailuedun ra-
kentamismahdollisuus.” Erilaisin ajankohtaisin ja trendikkain keinoin pyritdén siis luo-
maan innovatiivista edellédkéavijakuvaa lapi koko toiminnan.

Mielenkiintoisena erottavana yksityiskohtana Bluesin identiteetistda nousee esiin
my0s henkilobréandien korostaminen ja niihin liittyvé ikddn kuin tarinankerronta. ”Pe-
laajakohtaisesti voidaan toki rakentaa ja niiden kanssa kdydd ldpi. [...] ettd miten nos-
taa yksittaisia peleja tai pelaajia. Esimerkiksi Tomi Sallinen on semmonen, jota on nyt
madratietoisesti rakennettu espoolaisuuden malliksi, joka vetoaa faneihin niin paljon
kuin ikind mahdollista. Tavallaan sellainen espoolaisuuden edustaja. Ulkojéilta aloitta-
nut ja niin edelleen”’, Nikkinen kommentoi. Tdma4 luo toki lisdd mahdollisuuksia identi-
teetin vahvistamiseen, mutta sisalta etenkin jaakiekon kaltaisessa lajissa, jossa pelaaji-
en liitkkuvuus keskimadrin on suurta, ison henkildihin liittyvan riskin jatkuvuuden ja
johdonmukaisuuden kannalta.

412 HIFK

Helsingin IFK:n edustajien haastatteluista huokuu alusta asti ilmapiiri, ettd tekemisen
laatu on todella ammattimaista ja vahvaan identiteettiin on panostettu toden teolla.
Bréandi-identiteetin elementit ovat kirkkaina kaikkien mielessé ja nousevat esiin vasta-
uksissa jatkuvasti hyvine perusteluineen. HIFK tavoite-identiteetti, tai tahtotila, kuten
he itse ilmaisevat jakautuu kahteen osa-alueeseen: ominaisuuksiin, jotka organisaation
on pakko tayttaa toteuttaakseen tehtévansa ja differoiviin ominaisuuksiin, joilla se pyr-
Kii erottautumaan kilpailijoista ja olemaan mielenkiintoa herattava.

Pakko olla -sektoriin organisaatiossa on nostettu ammattimainen organisaatio, urhei-
lullinen korkeatasoisuus, taloudellinen kannattavuus ja sidosryhmien huomioiminen
sek& yhteisollisyys. Toimitusjohtaja Jukka Valtanen toteaakin, ettd tdssd ”on maaritel-
ty, mita on pakko olla, jotta urheiluun liittyvassa liiketoiminnassa saatat olla menestyva
pitkdlld tihtdimelld”. HIFK:ssa on havahduttu siithen, ettd Suomessa “monet lajit ja
seurat toimii niin, etta se on kylapaallikdiden puuhastelua ja yhdistystoimintaa perintei-
sesti. Se ei pitkalla tahtaimelld johda mihinkaan. Sen taytyy olla joka tasolla ammatti-
maista ihan samalla tavalla kuin oikeassa yrityksessckin . Pitkdt perinteet omaavassa
seurassa tiedostetaan siis suomalaisen urheilujoukkueliiketoiminnan kompastuskivet
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2000-luvulla ja panostetaan aktiivisesti ammattimaisen, kannattavan liiketoiminnan
pyorittamiseen. ”On selvdd, ettd meilld urheilu on keskidssd. [...] Pitdd olla urheilulli-
sesti korkeatasoinen seké edustusjoukkueen lisaksi meilla tietysti korostuu myos kasva-
tus- ja junioritoiminta, jonka pitdd olla laadukasta. [...] Taloudellinen kannattavuus
tuntuu, ettéd se on monesti tdssd meidan alan yrityksissa siirretty sivuun. Tavoitellaan
vain sité unelmaa tai nousua korkeammalle sarjatasolle talouden kustannuksella, valit-
tamatta siitd. Ja se johtaa kylla monissa tapauksissa katastrofiin”, Valtanen summaa.

Mielenkiintoista HIFK:n identiteetin elementeissé on kuitenkin se, ettd vaikka orga-
nisaatiossa on maaritelty ik&an kuin pakolliset ominaisuudet ja niiden tueksi differoivat
ominaisuudet, eivat namé pakolliset elementit edustakaan brandi-identiteetin ydinidenti-
teettid ja ydinolemusta vaan toimivat enemmankin tukielementteina ja laadunvarmistuk-
sen motivaattoreina. Brandi-identiteetin syvin olemus ja merkittdvimmat dimensiot 16y-
tyy kuitenkin differoivista ominaisuuksista, pakollisten elementtien méaarittdessa enem-
méan organisaation toimintatapoja ja tahtotilaa.

Differoiviin ominaisuuksiin organisaatiossa on siséllytetty perinteet ja arvokkuus,
taistelijaluonne, kaksikielisyys, punainen ja stadilainen. Nama elementit juontavat juu-
rensa HIFK:n pitkasta historiasta ja aina 1960-luvulta saakka. Pelitapa ja toimintatavat
ovat pitkéssa juoksussa vakiintuneet ja sitd kautta tulleet kiintedksi osaksi brandi-
identiteettid, jonka toteuttamista myds fanit odottavat. Valtanen tuo esiin differoivat
aspektit seuraavasti: “kaksikielisyys tulee meiddn historiasta ja perinteisti ja se on
meille mieletén voimavara. Me ollaan ainut paasarjatason joukkue jaakiekossa, joka on
kaksikielinen — se on iso rikkaus meille. [...] Punainen on meiddn vdri, silld on helppo
erottautua. Se on ollu aina, silld on haluttu erottautua ldhialueen kilpailijoista. [...] Me
ollaan aina oltu se stadilainen jengi ja sen nakee, etta kilpailija yrittaa sille tontille tul-
la, mutta aikamoiselta takamatkalta.” Urheilujohtaja Tom Nybondas puolestaan koros-
taa taistelevan ja periksiantamattoman pelitavan merkitystd identiteetin osana, silla
brandin rakentaminen ei voi perustua valheelliseen tietoon vaan tosiasioille ja tekemi-
selle, joten ndiden arvojen on oltava jatkuvasti 1dsnd. ”Brandinrakentaminen perustuu
peliin. [...] Siitd muodostuu tdn seuran identiteetti, jota voidaan hyodyntdd bisnesmaa-
ilmassa brandin rakentamisessa. Jos ei meilld sité identiteetti ja arvoja ndy meidan
pelissa, niin kaikki muu on turhaa. Sen ymparille ei voi rakentaa mitdan keinotekoista
imagoa, brandia tai muuta.”

Tutkimukseni perusteella Helsingin IFK:n ydinolemukseksi voisi todeta tiivistyvan
“perinteinen stadilainen”. Ydinolemus ei yritakaan tiivistad koko identiteettia tiiviiksi,
mutta toisaalta perinteikkyys, jonka toimitusjohtaja Valtanenkin nostaa koko HIFK-
brandin tarkeimmaksi elementiksi siséltdé periaatteessa suurimman osan muista identi-
teetin arvoista, niiden historiaperustan takia. “Sanotaan, ettd [tarkeimpana elementtind
on] perinteet. Isoisat tuo lapsenlapsia katsomoon, ettd on kolmas sukupolvi katsojia,
niin se on totta kai mieleton voimavara.” Stadilaisuuden korostaminen taas nousee
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haastatteluissa jatkuvasti esille ja identiteettia rakennetaan hyvin voimakkaasti sen va-
raan. ”Aina puhutaan, tai se tulee meidan lausumissa ja tavassa puhua, tulee stadilai-
nen esiin. Taalla on pelaajia, valmentaja ja muita toimihenkil6ité, jotka puhuu mielel-
laén ja sujuvasti stadin slangia — se tulee sieltékin l1api”, Nybondas korostaa.

Bréandi-identiteetin tarkeimpiin ja pysyvimpiin dimensioihin, eli ydinidentiteettiin si-
séltyvat loput organisaatiota differoivat ominaisuudet, joiden lisdksi mukaan voidaan
laskea myo6s urheilullinen korkeatasoisuus pakko olla -kategoriasta. Ydinidentiteetin
pysyvyyttd kuvastaa sen sisaltdmien arvojen kulkeminen organisaation toiminnassa hy-
vin pitkadn. “Todellisuudessa sieltd 16ytyi semmoset arvot, jotka on ollu voimissaan jo
60-luvun lopulla. [...] Valittiin sieltd semmoset viis asiaa, mitkd on meille tdirkeitd”,
Valtanen valottaa identiteetin elementtien taustoja. Urheilullinen laadukkuus korostuu
toiminnassa jatkuvasti ja organisaatiossa sen laatulupauksen pitdmista pidetdén jatkuva-
na edellytyksena sille, ettd HIFK pysyy mielenkiintoisena ja tayttaa kuluttajien odotuk-
set. Télla ei suinkaan tarkoiteta sita, ettd joukkueen pitdisi aina voittaa vaan mentaliteet-
tia tekemisen takana: ’jos on kaiken antanut ja tiukan matsin jalkeen havinnyt, niin ih-
miset antaa anteeks”, Valtanen korostaa. Omalta osaltaan tdma siis viestii nimenomaan
loppuun asti taistelun ja periksi antamattomuuden puolesta, joka Valtasen mukaan tar-
koittaa koko organisaation toimintaa: “Taisteleva, periksiantamaton, niin se liittyy myds
muuhun kuin vain kentalla pelaamiseen. Myos siihen, mita tehdaan organisaationa. Jos
meilld on hallihanke, [...] niin me tehdddn kaikkemme sen eteen. Ei luovuteta ennen
kuin ottelu on kayty loppuun ja katsotaan miten meille kéavi.” Taman lisaksi Nybondas
vield erityisesti painottaa taistelevan, periksi antamattomuuden ja itsensa likoon laitta-
misen olevan organisaatiossa pyhia arvoja, vaikkakin Valtanen myontaa elementin ole-
van organisaatiolle haastavin.

Laajennettu identiteetti jaavat ydinta tadydentdvat ja enemmén ajassa mukautuvat
elementit: ammattimainen organisaatio, taloudellinen kannattavuus ja sidosryhmien
huomioiminen seka yhteisollisyys. Tama vahvistaa jo aiempaa johtopaatostani siité, etta
elementit tukevat enemman organisaation kokonaisvaltaista onnistumista ja ovat ik&an
kuin taustatekijoitd, eivatkd niink&an nakyvia identiteetin elementtejd. Namé elementit
ovat myos jo varsin luonnollisistakin syista eldneet ajan mittaan huomattavasti enem-
mé&n ja niiden painoarvot ovat vaihdelleet merkittavasti. Taman hetken organisaatio on
kuitenkin vakiinnuttanut niiden asemaa identiteetin tukena. HIFK:n brandi-identiteetin
tasot ja elementit antavat hyvan kuvan siitd, ettd organisaatiossa brandi-identiteettid on
lahestytty todella kokonaisvaltaisesti, eikd keskitytty vain mainontaan ja todellisuuteen
perustumattomien mielikuvien luontiin. Nybondas toikin esiin heti haastattelun alussa,
ettei organisaatiossa varsinaisesti edes puhuta laisinkaan brandistd, vaan arvoja pyritédéan
vahvistamaan oman tekemisen kautta ja niitd jatkuvasti edustamalla. ”Ta& on aika yk-
sinkertainen sapluuna, mutta ohjaa ja helpottaa valtavasti arjen toimintaa ja liiketoi-
minnan pyorittdmista”, Valtanen summaa.
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413 Case-vertailu

Tutkimuksessa kay selvasti ilmi HIFK:n olevan huomattavasti edelld brandi-identiteetin
suunnittelussa ja selkiyttdmisessa koko organisaation tasolla. Toimitusjohtaja Valtanen
esitteli omassa haastattelussaan organisaatiolle luotua ”IFK — Tahtotila”-kaaviota, johon
on tiivistetty joukkueen brandi-identiteetin elementit. Vaikka joukkueen sisdisessa vies-
tinnédssd ei brandi-identiteetistd nimenomaisesti puhutakaan, on kaavio selvasti juuri
ilmiota kuvaava. Toisaalta etumatka Bluesiin ndhden on varsin ymmarrettava johtuen
seuran pitkasta historiasta ja vakaasta organisaatiosta, kun Espoossa on sorruttu suhteel-
lisen lyhyen historian aikana brandin kannalta varsin mielenkiintoisiin ratkaisuihin ni-
menmuutoksesta ja logon vaihdoksista alkaen. Nama ovat todennakdisesti olleet omiaan
heikentdamaan ja epaselkiyttdmaan Bluesin brandi-identiteettia. Kehitystd parempaan
suuntaan on kuitenkin haastattelujen perusteella selvasti havaittavissa. Bluesin nykyi-
sen, nuorehkon, organisaation suunnitelmat ja tavoitteet vaikuttavat kulkevan samaan
suuntaan, jota HIFK on brandi-identiteetin johtamisessa toteuttanut jo pidempaan.
Ydinelementteja pyritddan vakiinnuttamaan ja selkiyttamaan ja toiminnan tavoitteena on
selvasti pyrkimys johdonmukaisesta ja muihinkin kuin pelillisiin elementteihin perustu-
vaa brandi-identiteettid kohti.
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Kuvio 11: Bluesin ja HIFK:n brandi-identiteetit
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Bluesin ja HIFK:n brandi-identiteetin osa-alueet on esitelty kuviossa 11. Brandi-
identiteetin elementtien vahvuutta ja selkeyttd organisaatiossa on helppo tutkia tarkaste-
lemalla niiden esiintymisfrekvenssid ja kontekstia haastatteluissa. HIFK:n tapauksessa
samat arvot toistuvat haastattelusta toiseen organisaatiotasosta riippumatta ja nousevat
useita kertoja esiin myods yhden haastattelun aikana. Lisaksi naita selvasti perustellaan ja
tuodaan esiin jokapéivaisessé kontekstissa, josta voidaan vetda johtopaatds, etta tavoi-
teidentiteetti todella pyrkii ohjaamaan toimintaa jatkuvasti. Bluesin organisaatiossa on
taas selvésti havaittavissa jo organisaation ylimmalla tasolla, ettei yhteisymmarrys ja
mielikuvien voimakkuus brandi-identiteetin elementeistd ole I&hesk&dn niin voimakas
saati selked. Bluesista toisaalta tuodaan myos esille, ettei arvojen ole tarkoitettukaan
menevan organisaatiossa lapi yhtendisend, vaan enemmaén luontaisesti jokaisen omilla
painotusalueilla, jota kautta pyritddn luomaan luonnollisempi ja aidomman oloinen
ulosanti. Tama on kuitenkin selked eroavaisuus kahden eri organisaation valilla.
HIFK:ssa korostetaan arvojen kokonaisvaltaista lasndoloa koko ajan, kun Bluesissa yl-
lapidetadn tarkoituksella hieman sekavaa tilannetta. Molempien identiteetit kyll& niin
ikaan tayttavat Aakerin ja Joachimsthalerin (2000a, 40) vaatimukset tunteita herattavas-
té, differoidusta ja organisaation tdman hetkista ja tulevaa toimintaa edustavasta bréandi-
identiteetistd, jolla mahdollistetaan vahvan brandin syntyminen. Bluesin tapauksessa
voidaan kuitenkin esittda epailevd kysymys organisaation jatkuvasta uskollisuudesta
identiteettia kohtaan, silla arvojen kokonaisvaltainen ohjausvaikutus vaikuttaa 16ysah-
kolta. Ainakaan Kapfererin (1992, 37) mukaan tdmaé ei johda optimaaliseen lopputulok-
seen.

Tarkasteltaessa kummankin organisaation bréndi-identiteetin osa-alueita Balmerin
(2012, 180) esitteleman mallin mukaisesti on toiminnan kypsyydessa ja eri osa-alueiden
yhteensovittamisessa havaittavissa merkittavia eroja tapauksien vélilla. Espoon Bluesis-
sa etenkin pelaajien osalta merkittdvaa osaa brandi-identiteetin hahmottamisessa naytte-
lee kulttuurinen identiteetti, eli kollektiiviset tunteet brandid kohtaan. Pelaaja Eetu
Poysti kommentoikin arvojen valittyvan varsin epamuodollisesti ja omavaltaisesti:
kaikki, jotka pelaa jadkiekkoo SM-liigatasolla tietda jo valmiiks, et mink&lainen jouk-
kue Blues on. Kyl mé&ki, kun tulin ni tiesin, et mita taalla arvostetaan ja ei mulle niit oo
tarvinnu kertoo.” Tamé& johtaa luonnollisesti siihen, ettd Bluesin todellinen identiteetti
on myo6s epamadaréinen eikd kovin fokusoitunut tarkeimpiin elementteihin, vaan eri or-
ganisaatiotasoilla vallitsee erilainen ké&sitys identiteetisté siitd huolimatta, ettd ylimmaén
johdon asettama tavoiteidentiteetti on kuitenkin suhteellisen yhdenmukainen ja selkea.
Vaikka myos tavoiteidentiteetin selkeyden ja ytimekkyyden osalta Blues on, tukimateri-
aaleilla ja aktiivisella seurannalla varustettua, HIFK:ta selvésti jaljessd. Tdma johtaa
suoraa siihen, ettd myds sovittu identiteetti eli niin sanottu brandilupaus on Bluesin osal-
ta hieman sumea, vaikkakin muutamia ydinelementteja siitd on selvasti erotettavissa.
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HIFK:lla brandi-identiteetin eri osa-alueet tuntuvat tukevan ja tdydentdvan toisiaan
ldhes esimerkinomaisesti. Johdon asettama tavoiteidentiteetti on erittdin yhtenéinen ja
kaikki siihen asetetut elementit tulevat haastatteluissa esiin jokaisen henkilon kanssa,
joka itsesséan on jo erinomainen o0soitus siitd, ettd sovitut brandilupauksen arvot ovat
selkeitd ja yhdenmukaisia lapi organisaation. Haastattelujen perusteella voidaan todeta,
ettd identiteetin elementit on myos aktiivisesti sidottu organisaation jokapaivéiseen toi-
mintaan ja nain ollen todellinen toimintakulttuuri noudattelee esimerkillisesti sovittuja
arvoja. Myos kollektiiviset tunteet, eli kulttuurinen identiteetti on erittdin yhdenmukai-
nen. Tassa taytynee kuitenkin huomioida pelaajahaastattelujen puutos, joten tayttd var-
muutta yhdenmukaisuudesta aivan ruohonjuuritasolle ei ole mahdollista varmaksi véit-
tad. Haastattelujen perusteella on kuitenkin selvaa, ettd HIFK:n bréndi-identiteetin eri
osa-alueet ovat erittdin hyvin yhteen sovitettuja ja taydentavét toisiaan. Nain ollen
HIFK:n identiteetti on erittdin uskottava ja kestava.

Brandin persoonallisuutta molemmissa organisaatioissa on pyritty muovaamaan
suuntaan, jossa on huomioitu kaikki Carlsonin ym. (2009, 378) kuviossa 5 esittdmat
merkitykselliset osa-alueet. Tervehenkisyytta ja menestystd molemmissa organisaatiois-
sa tavoitellaan ja tiedostetaan niiden merkitys, mutta ndma eivat kuitenkaan nouse mer-
kittdvaan rooliin identiteetin ytimessa. Kuitenkin my6s seka HIFK:n valmennus, etta
Bluesin pelaajat tiedostavat seurajohdon edellyttavéan heilta urheilijalle sopivaa, terve-
henkistd toimintaa ja menestys on luonnollisestikin  molempien huippu-
urheiluorganisaatioiden maaranpaa. Myos kovuus ja sitkeys nousevat esiin molemmista
organisaatioista. Tamé ilmenee nimenomaan tavassa pelata ja sitd kautta ilmenevéssa
periksiantamattomuudessa ja taistelussa loppuun asti. Taman elementin osalta organi-
saatiot muistuttavatkin jossain méaarin toisiaan ja pelillisilla tekijoille erottumisen on-
gelmat nostaa esiin myds HIFK:n valmentaja Joonas Tanska.

”Ainakin niinku semmosen muista erottumisen tekee hankalaksi se, etta
jaakiekkoa pelataan Suomessa hyvin samanlaisilla tyyleilla eri joukku-
eissa. Pelillinen identiteetti ja sill& merkittavasti muista erottuminen on
hankalampaa.” —Tanska

Merkittdvimpana bréndi-identiteetin erottuvuutta parantavana tekijana voidaankin
siis perustellusti pitdd brandi-identiteetin persoonallisuuden kekselidisyys-elementtejé.
HIFK:n tapauksessa ndmé ovat erittdin selvat ja niihin tuntuu olevan kiinnitetty suurta
huomiota heti alusta l&htien. Kaksikielisyys, punainen ja stadilaisuus ovat ominaisuuk-
sia, joita yksik&an toinen SM-liigajoukkue ei Suomessa ole valinnut erottuvuustekijoik-
seen. Nain ollen néilla arvoilla on mahdollista saavuttaa huomattavaa kilpailuetua mui-
hin SM-liigajoukkueisiin verrattuna kohderyhmadssa, joka nditd ominaisuuksia arvostaa.
Naiden arvojen merkittdvyydessa nousee myos esiin HIFK:n tapa huomioida Kerrin ja
Gladdenin (2008, 63—70) méarittelemia brandi-identiteetin taustatekij6itd kokonaisval-
taisemmin, silld arvot ulottuvat niin markkinasidonnaisiin kuin organisaatiosidonnaisiin
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tekijoihin. Kun tat4 verrataan Bluesin tdmén hetkiseen tapaan keskittya paaasiassa vain
pidetddn vahvempana ja sen identiteettid selkedmpand. Bluesin identiteetistékin toki
nousee esiin erilaisia erottavuutta lisdavia elementtejd, kuten espoolaisuus ja omien ju-
niorien korostaminen, mutta naitd ei ole mielestani implementoitu riittdvan tiukaksi
osaksi koko organisaation toimintaa.

4.2  Sisdinen brandijohtaminen huippu-urheilujoukkueessa

Tassa luvussa perehdytdén ensin organisaatiokohtaisesti sisdisen brandijohtamisen to-
teuttamisen eri keinoihin ja aspekteihin. Naiden jalkeen suoritetaan vield cross-case-
vertailua ja arvioidaan eri metodien toimivuutta huippu-urheiluorganisaatiossa. Jokai-
nen alaluku pyrkii noudattelemaan samaa rakennetta, jossa ensin kaydaan lapi keinot
tavoiteidentiteetin luomiseen ja muovaamiseen. Taman jalkeen perehdytdan brandikes-
Kittyneeseen henkildstdjohtamiseen ja siséisiin viestintastrategioihin. Viimeisend sy-
vennytaan vield organisaation siséiseen brandijohtamiseen ja eri brandijohtamistapojen
seurauksena mahdollisesti syntyvaan bréandikansalaisuuskayttaytymiseen. Tassd luvussa
analyysissa hyédynnetaan niin seurajohdon kuin valmennuksen ja pelaajiston haastatte-
luja, jotta valittujen metodien vaikutuksia ja onnistumista pystytaan arvioimaan.

421 Blues

Tarkasteltaessa brandijohtamista organisaatiossa nahtiin jo luvussa 2.1, ettd merkitta-
vimman perustan identiteetin rakentamiselle ja johtamiselle luo yrityksen tavoiteidenti-
teetti, eli ylimméan johdon visio siitd millaisena he nékevat organisaation parhaimmil-
laan (mm. Balmer 2012, 1080). Bluesin organisaatiossa tamé toteutuu hyvin hallituksen
ja organisaation ylimpien toimihenkildiden toimesta.
”[Tavoite-identiteetin muodostaminen] on kaksi- tai kolmitasoista teke-
mistd. Eli hallitus, sitten on toinen taso, joka on toimitusjohtaja ja mark-
kinointi yhdessa. Kolmas taso on joukkue ja sen pelillinen identiteetti,
josta kuitenkin aika paljon johdetaan mydskin viestintaan sitd, etta mita
me voidaan uskottavasti tdstd joukkueesta ja organisaatiosta sanoa.”
—Pusa
Jo tdman kommentin perusteella voidaan myds vetaa johtopaatoksia siité, ettd brandi-
identiteetin ja tavoiteidentiteetin johtamisen pyrkimyksind organisaatiossa on hyddyntaa
sitd lapi organisaation kokonaisvaltaisesti. Vaikka Pusa nostaakin hallituksen identitee-
tin muodostamisen ylimméksi tasoksi, osoittavat Nikkisen kommentit kuitenkin halli-
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tuksen roolin olevan enemman neuvoa ja kommentteja antava tukiorganisaatio. Hén
nostaa tavoiteidentiteetin luojaksi selvasti organisaation operatiivisen johdon tiiviin
ydinryhman: toimitusjohtajan, varatoimitusjohtajan, urheilutoimenjohtajan ja markKki-
nointijohtajan.
"Noi ydinlinjat, niin niitd on kuitenkin suhteellisen pienella porukalla
mietitty. [...] Toimitusjohtajan kanssa on yhdessd kdyty paljon ldpi tee-
moja ja viestejda, mité halutaan valittaa ja asioita mita halutaan korostaa
viestinndssd ja markkinoinnissa. [...] Alkuvaiheessa aika paljon Pusan
kanssa [...] on mietitty sitd, et milld tavalla ja mitkd on ne ydinasiat, mil-
ld vedotaan kohderyhmdidn. [...] Varatoimitusjohtajan kanssa oon tehny
paljon hommia sen suhteen, milta joukkue nayttaa ja minkalaisia olosuh-
teita, tapahtumia ja juttuja saadaan joukkueelle tehtyd. [...] Isommalla
tiimilla kaydaan myos lapi asioita ja hallitus totta kai on omassa roolis-
saan miettimassa. Hallitus ei valttamatté mieti kuitenkaan markkinointia
sellaisenaan ja sen brandirakentamista pitkalla téahtaimella aina, vaan
enemman sielld on erilaisia keskusteluja erilaisiin aiheisiin liittyen, mut-
ta ei oo semmosta konkreettista toimintaa sielld. ” —Nikkinen

Molemmat organisaation johdosta haastatellut myods korostavat vahvasti brandi-
identiteetin jokaisen osa-alueen kokonaisvaltaista huomioimista ja sekd organisaation
historian, ettd nykyisten toimijoiden tarkead merkitystd. Nain he pyrkivat valttamaan
organisaatiossa aiemmin tehdyt virheet, joiden takia selkeda identiteettia ei ole syntynyt
tai onnistuttu luomaan. He myds nékevat, etta arvojen taytyy olla sellaisia, joihin jokai-
nen organisaatiossa voi sitoutua, jotta identiteetin johtamisessa onnistuttaisiin. L&hes-
tymistapa on myos teoreettiselta puolelta omia havaintojani tukeva, silla talla viitataan
mm. Balmerin (2012, 1077) esittdmaan todelliseen identiteettiin, jolla on merkittava
rooli brandi-identiteetti-ilmion kokonaisuudessa.

Organisaation johto pyrkii myos jatkuvasti kuuntelemaan koko organisaation mieli-
piteitd tehdyista valinnoista. Talla on selvé pyrkimys siihen, etté identiteetin johtamises-
sa sailytettdisiin uskottavuus niin sisaisesti kuin ulkoisestikin. Tamé& my6s mahdollistaa
entisestddn paremman yhteensovituksen brandi-identiteetin eri osa-alueiden kesken, kun
todellista, sovittua ja tavoiteidentiteettia tarkkaillaan yhdessa.

"Nyt kun pddstddn suunnittelemaan uutta kautta, niin tdytyy eri puolilta
hakea, et keskustella niiden kanssa, mikd ndkemys sielta tulee ja sitten
keskustella tulevan valmennuksen ja pelaajien kanssa. Minkéalainen fiilis
heilla on ja rakentaa tata kautta, et ollaanko menossa oikeaan suuntaan
Jja mitd pitdis tehdd vield lisdd.” —Nikkinen
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4.2.1.1 Brandikeskittynyt henkilostéjohtaminen

Bréndi-identiteetin johtamisessa Blues panostaa vahvasti henkildstdjohtamiseen lapi
organisaation. Organisaatiossa on my6s ymmarretty rekrytoinnin ja henkilostojohtami-
sen suuri merkitys, etenkin huippu-urheilujoukkueen brandi-identiteetin rakennuksen
osana. Tavallisten tyontekijoiden rekrytoinnissa korostuu etenkin ammattitaito ja jossain
maarin myos Bluesin arvojen mukainen eldménasenne.
“Rekrytoinnilla on aika keskeinen merkitys. On se sitten pelaajahankin-
nat tai kuka tahansa tyontekija taalla. Etta kuinka yhtendinen ja sitoutu-
nut porukka taalla toimii, niin varmasti vaikuttaa myds siihen, minkalai-
sena toimijana me naytdan ulospdin. [...] [ldentiteetin arvot: espoolai-
suus, jne] vaikuttaa totta kai [joukkueen kasaamisessa]. /... On vah-
vuuksia ja puutteita ja sit niité puutteita taytyy pystya korjaamaan, kun
tehdddn uusia hankintoja.” —Pusa
Pusa kuitenkin tuo selvésti esiin sen, ettd vaikka henkildstdjohtamista pyritaan par-
haan mukaan kéyttamaan brandi-identiteetin johtamisen tukena, ei se aina ole mahdol-
lista. Luonnollisestikin joukkue pyrkii myos parhaaseen mahdolliseen urheilulliseen
tulokseen ja tdman takia henkilostopolitiikkaa ei voida taydellisesti johtaa identiteetin
arvojen pohjalta. Voimakas panostus omaan junioritoimintaan on kuitenkin myds osal-
taan henkildstéjohtamistoimi, jolla tilannetta pyritdén parantamaan.
“Tottakai sillikin on merkitystd, ettd onko espoolainen vai ei. Siind tilan-
teessa, jos meilla on kaksi yhta taitavaa ja hyvaa pelaajaa, jotka molem-
mat sopii siihen rooliin, mitd joukkueeseen haetaan ja molemmilla olis
sama palkka, niin kylla se espoolainen siina tilanteessa voittaa. Mutta se
ei 00 niinku ohjaava. Me ei voida rakentaa joukkuetta sen varaan, et
kaikkien pitais olla espoolaisia. Ehka se olis semmonen ihannetilanne, et-
ta meilla olisi joukkue, jossa kaikki pelaajat olis tullu oman kasvattaja-
seuraorganisaatioputken kautta. Ollu joskus espoolaisessa kiekkokoulus-
sa ja noussu sitd kautta edustusjoukkueeseen. Fakta on kuitenkin se, etta
joukkueessa tarvitaan niin montaa erilaista pelaajaa, etta yhdella hetkel-
14 ei edes Espoon kokoisen ja tasoisen junioriorganisaation kautta pysty-
td semmoisia saamaan. Joten taytyy katsoa myos muualle, kun rekrytoi-
daan pelaajia.” —Pusa
Tasté erinomaisena osoituksena on esimerkiksi Espoon Bluesin kolme kertaa viimei-
sen neljan vuoden aikana voittama Aaro Kivilinnan muistopalkinto, joka jaetaan vuosit-
tain Suomen parhaalle jd&kiekkoseuralle. Palkinnon myontokriteereissé aikuisten liséksi
A-, B- ja C-junioreiden menestykselld on keskeinen rooli, joten palkinto onkin erin-
omainen osoitus Bluesin loistavasta juniorityostd. Kun Blues on vield 10 vuotta sitten
kérsinyt ongelmasta, jossa parhaat juniori-ikdiset pelaajat ovat sdannénmukaisesti siir-
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tyneet muihin paakaupunkiseudun joukkueisiin parempien tulevaisuuden nédkymien ta-
kia, on Blues tietoisesti panostanut tdhan kasvattajaputkeen erittdin paljon ja se nayttaa
ainakin menestyksen kannalta kantavan hedelmdd. Toimitusjohtaja Pusa nostaakin ta-
mén yhdeksi bréandi-identiteetin vahvuuksiksi nimenomaan omista junioreista Kiinni
pitdmisen ja huolehtimisen korostamisen.

Toisaalta Blues on paatynyt menneen kauden aikana tekemé&an muutamankin ratkai-
sun henkildstéjohtamisessa, jotka ovat selvasti toimineet vahingollisina brandin identi-
teetille ja olleet organisaation omia arvoja vastaan. Vuoden 2013 alussa Blues péétyi
myymaéan joukkueen oman junioriorganisaation kasvatin ja merkittdvaan pelilliseen
rooliin sekd fanien suosioon nousseen Camilo Miettisen kilpailevaan joukkueeseen ja
pian tdman jalkeen tehtdvistddn vapautettiin myos seurassa pitkaan vaikuttanut liiga-
joukkueen pééavalmentaja Lauri Marjamaki.

”Se ohjaako ndd arvot espoolaisuus, omien junioreiden tukeminen ja tal-
laiset asiat joukkueen rakentamista ja urheilutoimea. [ ...] Tdlld kaudella
on ollut vahan harmillisia juttuja, niin on oltu sellaisessa tilanteessa, etta
ne ratkaisut mité on tehty, /...J on ollut hyvin perusteltuja, mutta ovat tie-
tenkin vaikeuttaneet joukkueen brandin rakentamista. Jos meilla on tuol-
la koutsi ja hallista I6ytyy joka ilta 500 katsojaa, ketd se on koutsannu ja
sit potkitaan pihalle, /...] fakta on, etti se vaikuttaa. [...] Valtavia kolhu-
ja on otettu espoolaisuuteen tossa, mut ne on vaan pitany tehdd.”
—Nikkinen

Vaikka Blues onkin joutunut néitd brandin kannalta negatiivisia valintoja tekemaan,
on Blues silti ainakin omasta mielestadan selkedsti yksi SM-liigan eniten omiin juniorei-
hin panostavista joukkueista ja tata aspektia brandi-identiteetista pyritaan joka tapauk-
sessa toteuttamaan mahdollisimman hyvin. Urheilullisista syista brandin kannalta mer-
kittavistakin henkildista joudutaan joskus luopumaan, mutta toisaalta myods urheilutoi-
men kautta pyritdan korostamaan identiteettia parhaalla mahdollisella tavalla ndamaé asiat
pois lukien. Siitd osoituksena on muun muassa suuri maara SM-liigajoukkueeseen omis-
ta junioreista nousseita pelaajia.

“Kolikon toinen puoli on se, ettd nostetaan niitd pelaajia, jotka sieltdi
[Junioreista] nousee: Miro Aaltonen, Juuso lkonen, Niklas Tikkinen,
Joonas Valkonen ja monia muita, ketkd on talla kaudella pelannu, on
viime vuosina noussu nuorten joukkueesta. Nostettu heitd sitd kautta
esiin ja tuotu sitd espoolaisuutta ja ylpeytta myds junioritydstd mukaan.
[...] Sit ku lahdet&an siitd naihin omien kasvattien esiin nostamiseen ja
toisaalta ylpeyteen paikallisuudesta ja sen elvyttamiseen. Ne on ydinkul-
makivid. ” —Nikkinen
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4.2.1.2 Brandiviestinta

Siséisessa bréndiviestinndssa Espoon Bluesin johto pyrkii hyodyntdmaén jonkinlaista
keskitetyn ja lateraalisen viestinnan yhdistelmad. Sinénsa kaikki brandi-informaatio
pyritddn organisaation sisalla vélittdmaan keskitetysti, mutta sita ei tehdd maaramuotoi-
sesti push-periaatteellisella massaviestinnalld, vaan vapaasti keskustelemalla joukkueen
kanssa ja sitd kautta viestimalla.
“En kuvaisi [arvoista ja identiteetisté viestintdd organisaation sisalld]
ainakaan hirvean hierarkiseksi. Kylla se on enemmaén avointen keskuste-
lujen kautta, joissa jokainen sisdistad omalla tavallaan naa Bluesin arvot
ja jos nyt nayttaa silta, ettd on isoja eroja siind miten asiat nahdaan, niin
sit ne keskustellaan ldpi.” —Pusa
Nikkinen perustelee tata ratkaisua silld, ettd joukkueelle uskottavasti ja kiinnostavasti
viestiminen arvoista on hankalaa ja todennakdisesti pelaajat eivat kuitenkaan kunnolla
kuuntelisi, saati siséistdisi asiaa. Presentaatioiden ja massaviestinnan sijaan organisaati-
ossa halutaan kayttaa aikaa henkilokohtaiseen vuorovaikutukseen pelaajien kanssa, jol-
loin viesti ei vélttaméattd mene jokaiselle tdysin samanmuotoisena lapi. Bluesin organi-
saatiossa kuitenkin hyvaksytdan erilaiset nakokulmat arvoihin ja niiden prioriteettiin,
koska tdman uskotaan olevan aidompaa kuin arvojen yhdenmukaistamispyrkimyksilla
saavutettava joukkueen ulosanti.
”Ma ite keskustelen usein monien pelaajien kanssa tai oon paljon jengin
kanssa tekemisissa eri tilanteissa, niin se tulee niiden keskustelun kautta
pidemman paalle, et minkalaisia juttuja rakennetaan ja missa pelaajat on
mukana.” —Nikkinen
N&ma valinnat tuovat selvasti esiin myos brandiviestinndn lateraalisen puolen, jossa
identiteetin annetaan tarkoituksellisestikin eldaa hieman organisaation sisélla ja arvojen
vahvistamiseen pyritadan yhdessé tekemisen ja puskaradion kautta.
”[Ei ole mitdéan koulutus-informaatiotilaisuutta, jossa kerrottaisiin Blue-
sin arvoista/identiteetistéa] Kylla se tulee enemman yhdessa olemisen ja
tekemisen kautta. Mitaan erityista tilaisuutta ei 0o toistaiseksi ainakaan
mun tietdakseni toteutettu, joka olis nimenomaan silla teemalla, et kerro-
taan kaikille, mik& on Blues-identiteetti tai mik& on Blues-brandi ja mita
se tarkoittaa, et miten itse kunkin tulis toimia. Et ei oo silla tavalla lahes-
tytty asiaa.” —Pusa
Bluesissa on kuitenkin havahduttu tilanteeseen, ettd kenties myos jonkinlaiselle va-
kuuttavammalle keskitetyn viestinnan metodille voisi olla tarvetta nykyisen vuorovaiku-
tuksen lisaksi. Selvind haasteina brandi-identiteettitietoisuuden osalta nousee esiin
muun muassa pelaajien kiinnostus bréndiasioihin, viestinndn uskottavuus ja tehokkuus
seka organisaatiouudistuksen nopeus.
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"Toi on mielenkiintoinen kysymys ja myés meiddn iso kehityskohde, ettd
tiedostetaan asian tarkeyden. Tehdaan niin paljon juttuja, niin nopeasti,
etta se ettd varmistettais kaikkien tietdmys kaikesta, niin meidéan taytyy
kehittid vield parempi systeemi. [...] Jos md laitan meilin jengille, ettd
juniority6 on tarkeetd Bluesille tai vaikka siita tehtdis video, niin jengi
olis varmaan silleen, et ’selvd homma, joojoo. Tdd on hieno video’.
[...]JMut toi, etti minkdlainen viestintaratkaisu, ettd koko organisaatiolle
vois viestia sellaisella tavalla, ettéd se on luonnollista. Jos vie lapun sei-
nalle tai lahettdd meilia asioista tai nain, niin ei aina oo se tapa, miten
saa vaikuttavasti viestittyd, et se avautuu ihmisille, et mista on kysymys.
Voi olla, et siihen on joku sosiaalista mediaa hyddyntava ratkaisu ehka
jollain valilla, mik& vois olla sisdiseen viestintaan myos. Et se viestin la-
hettamisen kynnys ja aika mika siihen menee olis mahdollisimman pieni.
Et olis aktiivinen ja vuorovaikutteinen. ” —Nikkinen

Kuten aiemmatkin sitaatit antavat ymmartaa, Blues on panostanut merkittavasti kah-

denvaliseen vuorovaikutukseen ja jokaisen tyontekijan ja pelaajan osallistamiseen bran-

di-identiteetin johtamisessa ja sovittamisessa. Tastd on tulkittavissa, etta tavoitteena on

kaikkien organisaation edustajien mahdollisimman vahva samastuminen brandi-
identiteettiin ja sen hahmottaminen koherenttina ryhmaidentiteettind. Nikkinen korostaa
omassa haastattelussaan useaan otteeseen sitd, etta pelaajien mielipiteitd kuunnellaan ja

heidan ideoitansa pyritddn myos toteuttamaan ja viemaan eteenpdin ja tatd vahvistaa
mya0s toimitusjohtajan lausunto.

”[Kaksisuuntaisuus], joo ehdottomasti, sehan on toivottavaa, et mita
enemman sielté [joukkueelta] tulee. Joukkueella on siina tarkee rooli. Si-
ta aidompaa se on, mita suorempaa se tulee edustusjoukkueelta tai junio-
riorganisaatiosta ja toimihenkildilta, jotka ovat osana Bluesin kokonai-
suutta” —Pusa

Yhdessd tekeminen, oppiminen ja samastuminen korostuvat tulevaisuuden suunni-

telmien liséksi jo tdman hetken toiminnassa, kun Nikkinen kuvailee keinoja parhaiten

tuoda brandi-identiteetin eri puolia esiin koko joukkueelle.

“Jos koko jengi lihtee ulkojdille Blues-pipot padssa ja sinne tulee 500
junioria pelaamaan niiden kanssa, niin ehkd ne on semmosia juttuja,
joista valittyy joukkueeseen asti, et nailla junioreilla on merkitystd.”
—Nikkinen
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4.2.1.3 Brandijohtamisen syvyys

Organisaation pienuudesta ja toimistotyontekijoiden seka joukkueen erilaisista rooleista
johtuen sisédinen brandijohtaminen tapahtuu enimmékseen makrotasolla, jossa ylimman
johdon merkitys kokonaisuudessa on erittéin suuri. Tata hyddynnetddn myds mahdollis-
ten konfliktien tai vaarinymmarrysten ratkaisemiseen organisaatiossa. Erityisesti toimi-
tusjohtajan rooli ndiden tilanteiden ratkaisijana nousee haastatteluissa selvasti esille.
"Tdlld kaudella toimitusjohtaja keskusteli joka pelaajan kanssa vihdn
aikaa. Pelaajat padsee sanomaan heidan kuulumisiaan ja mielipiteitéaan,
niin jaa heille paljon vahvemmin mieleen, kun sen kautta tuodaan asioita
esille. [...] Jos pelaajilla tai jengilld on jotain, mitd he kokee tirkeeks, ni
sitten kuunnellaan myds heitd.” —Nikkinen
Metodin toimivuuden vahvistaa myos toimitusjohtaja:
"Kyl se sieltd loytyy sitten aina, se yhteinen nikemys siihen, minkalainen
organisaatio me ollaan, mita se tarkoittaa toiminnassa, miten meidén pi-
tdd toimia ja puhua eri asioista” —Pusa
Mikrotasolla joukkueessa hyddynnetdadan myos roolimalleja, joita nostetaan esiin niin
joukkueen nykyisista pelaajista kuin entisistd seuran kasvateistakin. Naiden hyvana
puolena on se, etta pelaajille saadaan esitettyd konkreettisia malleja siitd, milla tavalla
joukkueen arvojen tulisi esiintya heidan toiminnassaan. Seurajohto nostaa tassa erityi-
sesti esiin joukkueen kapteeniston, jonka valinnassa johdolla on merkittava rooli. Toi-
saalta he tiedostavat myds epamuodollisten roolimallien vahvan vaikutuksen sité kautta,
etta pidempaan seuraa edustaneet toimivat esikuvina ja ohjeistajina organisaatioon saa-
puville. Pelaajien kaytosta ei kuitenkaan pyrita ohjaamaan yhteen muottiin vaan jouk-
kueessa tarvittavia erilaisia rooleja pyritaan hyddyntamaan lapi organisaation.
”[/Roolimallit] tulee sit joukkueen hierarkian kautta. Tottakai kapteenis-
toon valitaan sellasia pelaajia, ketka voi nayttaa esimerkkia. Sit on noita
sivulauseessa nostettu esiin, ettd toi pelaaja osaa hyvin kommunikoida
fanien kanssa. [...] Ei ldhdetd suoraan osoittamaan, ettd toi on nyt malli
teille kaikille, et miten kayttaydytédan. Jokainen pelaaja on kuitenkin oma
persoonansa ja se on enemman toimiston ja markkinoinnin haaste, et mi-
ten saadaan pelaajista sellaisina kuin ne on, tehtyd mielenkiintoisia.”
—Nikkinen

4.2.1.4 Brandikansalaisuus

Vaikka Bluesin johto ei myonné&kaan, ettd he pyrkisivat varsinaisesti kannustamaan or-
ganisaation edustajia jatkuvaan brandikansalaisuuden mukaiseen eldmantapaan, on kui-
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tenkin mielenkiintoista havaita, kuinka merkittavaan rooliin koko organisaation nako-
kulmasta erilaiset esimerkit on nostettu. Myods roolimallien hyddyntdminen kuljettaa
vahvasti mukanaan identiteetin osa-alueita, kuten ammattimaisuuden ja oman juniori-
tyon arvostuksen.
"Meiddn nykyiset pelaajat toimii varmasti roolimalleina ja esikuvina
nuoremmille junioripelaajille ja edustuksen treeneissa ja pukukopissa on
vieraillut esimerkiksi Jere Lehtinen. Han on omalta osaltaan varmaan
yksi parhaista mahdollisista esimerkeista siita, ettd miten huippupelaaja

edustaa itseddn ja seuraansa.” —Pusa

422 HIFK

Oy HIFK-Hockey Ab:n toimitusjohtaja vaihtui kevéalla 2008, jolloin nykyinen toimi-
tusjohtaja aloitti tyonsé ja organisaatiossa kaynnistettiin valittémasti strategiatyd. Bran-
di-identiteetin kylkeen oli tarttunut huomattava maara kaikenlaista turhaa kuona-
aineista, joka oli havittaméassa identiteetin ydintd allensa. Organisaatiossa paatettiin rat-
kaista tdmé ongelma kirkastamalla identiteetti alkuperéiseen loistoonsa.
”Ydin oli haviamassa, kun sinne tuli koko ajan paalle tavaraa. Sloganei-
ta, kuten ’aina sattuu ja tapahtuu’, kun haluttiin tavallaan lakaista maton
alle aina kun joku toppas tai muuta. Se taas on vahan ristiriidassa sen
kanssa, ettd olis ammattimaista ja maaratietoista toimintaa. Sita putsat-
tiin ja mietittiin mitd sielld on.” —Valtanen
Tavoiteidentiteetin suuntaviivojen luonti on strategiaprosessin seurauksena organi-
saatiossa tullut hallituksen ja toimitusjohtajan tehtdvaksi. Tavoite-identiteettia myds
tarkkaillaan sédénnollisesti saman ryhman kesken. Ryhmén tehtdva on varmistaa, etta
arvot ja elementit ovat edelleen relevantteja ja etsia mahdollisia muutostarpeita. Valta-
nen toteaa, ettd ainakin tdhan asti mitd&n muutostarpeita ei ole ollut ndkyvissa, mutta
k&ytannon toteutukseen siirtdmisessa on ollut haasteita vuosien varrella.
Tavoiteidentiteetin elementtejd organisaatiossa l&hdettiin toteuttamaan aktiivisesti
heti strategiatyon jalkeen. Seurajohdon vetdmanéd perinteikkyys ja arvokkuus, taistelija-
luonne, kaksikielisyys, punainen vari ja stadilaisuus pyrittiin aktiivisesti tuomaan osaksi
koko organisaation toimintaa ja arvomaailmaa.
“Perinteet ja arvokkuus: me Idhdettiin tuomaan erilaisia historiaele-
menttej& mukaan, palautettiin kilpi rintaan [...] samalla lailla kuin se on
ollut aikojen alussa. [...] Kaksikielisyys, ollaan kéytetty jonkun verran
mainonnassa. Palautettiin vanha slogani 'En gang IFK, alltid IFK’, eli
ruotsinkielinen slogan tuli meidan paasloganiksi. Punaista varia me ol-
laan maalattu halliin, lisatty punaisen lasnédoloa eri paikoissa, mainon-
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nassa ja muussa. Stadilaisuus: muun muassa viestinnassa ja markkinoin-

nissa on paljon stadin slangia ja ndiden yhdistelmdd.” —Valtanen

4.2.2.1 Brandikeskittynyt henkilostdjohtaminen

Henkilostojohtamisella ja rekrytoinnilla on aivan erityinen rooli HIFK:n organisaatios-
sa. Joukkueen osalta vastuu naiden onnistumisesta on urheilujohtaja Tom Nybondaksel-
la, joka vastaa koko urheilupuolesta palkkaamalla kaikki joukkueessa ja sen ymparilla
toimivat henkil6t pelaajista valmentajiin ja huoltojoukkoihin. Toimistovéen henkildsto-
johtamisesta vastaa luonnollisesti toimitusjohtaja, jonka mukaan HIFK:n identiteetin
arvot ohjaavat vahvasti myos toimiston rekrytointia, jotta tyontekijat olisivat mahdolli-
simman sitoutuneita samoihin arvoihin ja yhteiseen toimintaan. Vahvimmin arvot tun-
tuvat nakyvén kuitenkin joukkueen kokoamisessa. Tama siita huolimatta, ettei joukku-
eessa varsinaisesti puhuta brandistd, ja Nybondaksen mukaan hén ei itse edes osaa erot-
taa HIFK:n brandia siitd mitd he oikeasti ovat, johtuen hanen pitkasta ja vakaasta taus-
tasta HIFK:n organisaatiossa.
“Me ollaan, mitd me ollaan. Md oon kasvanu tdssd seurassa ja oppinu
toimimaan seuran arvojen mukaan. [...] Jos joku on sitd mieltd, et mei-
dan toimintatavat ja tapa puhua ja toimia ja tehda asioita muodostaa
jonkun brandin, niin olkoon niin. Ma en koskaan ajattele sita niin, et
meiddn pitdis toimia jonkun brédndin edellyttimdlld tavalla.” —Nybondas
Nybondas kuitenkin korostaa, ettd yhdessa sovittujen bréndi-identiteetin arvojen tu-
lee ndkyé joukkueen pelissa, jotta se tayttda tehtdvansd. Taman varmistamiseksi hanella
on oma tekniikkansa koota HIFK:n nékdinen joukkue joka vuosi. Haluttuja ominaisuuk-
sia ei pyrita kuitenkaan tuomaan esiin pelitavan kautta, jossa valmennukselle annetaan
taydellinen ty6rauha, vaan ennakkoon mietityn roolituksen ja sen mukaisesti kasatun
joukkueen avulla, jonka tapa pelata on arvojen mukainen.
”Semmonen faktinen tapa tietoisesti tukea brdndirakentamista on nimen-
omaan rekrytointi. Eli se on se konkreettinen tapa, milla ma voin raken-
taa tin joukkueen niin, ettd se vastaa meiddn identiteettid ja brdndid.”
—Nybondas
Bréndin rakentaminen ei kuitenkaan hdnen mukaansa ole suinkaan roolituksen muo-
dostamisen tarkoitus, vaan joukkueen tausta ja vakiintunut tapa madrittelee tatad enem-
mén. Tamé vahvistaa Valtasen esittelemaa kasitystd, jonka mukaan joukkueen identi-
teetti on rakennettu pitk&&dn mukana olleiden elementtien pohjalta, joiden ymparilta on
karsittu turha aines ja taten kirkastettu ydinarvoja.
“En md etsi pelaajia sen takia, ettd md vahvistan tdtd brdndid. [...] Tapa
mill& m& rakennan joukkuetta on se ennen kuin m& mietin edes pelaajien
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nimid, mulla on rakennettuna semmonen laatikosto, [...] mitd ominai-
suuksia pitéa olla tietyn pelipaikan pelaajalla. Kun mulla on ne ominai-
suudet kasassa, niin sen jilkeen ruvetaan etsimddn nimid. [...] Ndd omi-
naisuudet, jotka ma oon laittanu ideaalijoukkueeseen, tulee sieltd histo-
riasta. Meilld pitdd olla tin tyyppisid pelaajia [...] tossa kohtiin. [...] Jos
me saadaan naa kaikki ominaisuudet kasaan, niin sit meill& on niin sano-
tusti HIFK:n nakdinen joukkue.” —Nybondas
Joukkueen rakentamisen opit Nybondas on saanut toimiessaan organisaatiossa pit-
kaan ja hanen pitk&std urastaan organisaatiossa seka sen katsojaméarista ja taloudellises-
ta tuloksesta voitaneen arvella joukkueen rekrytoinnin onnistuneen melko hyvin brandi-
identiteetin mukaisesti. Nybondas myos epéilee, ettd huippu-urheilujoukkueen rekry-
toinnissa, tai ainakin hénen kayttdmassaan metodissa, vaikka brandia ei varsinaisesti
ajatellakaan, sitd tuetaan runsaasti tiedostamattomallakin tasolla.
"Voin kuvitella, ettd meiddn rekrytointi tiedostamattakin tukee hirveen
paljon enemmdn brdndin rakentamista kuin normiyrityksessd.”
—Nybondas
Laajennetun identiteetin osa-alueet, eli niin sanotut ydinidentiteetin tukielementit,
nousevat vuorostaan selvasti esiin toimistohenkilékunnan rekrytoinnissa. Tama sopii
erittdin hyvin nakemykseen seurajohdon ja organisaation toimistotyontekijéiden rooliin
itse urheilutoiminnan tukifunktiona.
”Se on rekrytointitilanteessa tdrkeetd lihinnd katsoa sitd, ettd ihmiset
ymmdrtdd, ettd tdd on ammattimaista toimintaa ja kovaa tyotd. [...] Mo-
nen nakdkulmasta toi on ihan mielettéman kiinnostava tydpaikka, koska
me ollaan HIFK. [...] Md haluun varmistua siita, ettd ihmiset ymmartaa,
etta tda on vakvasti otettava tydpaikka, jossa sun pitaa laittaa ittes peliin
ammattilaisena.” —Valtanen

4.2.2.2 Brandiviestinta

Sisdisessd brandiviestinndssd HIFK hyodyntaa aktiivisesti ja suunnitellusti sek& keski-
tettya ettd hierarkkista viestintda. Liséksi pelaajien keskuuteen on syntynyt aikojen saa-
tossa voimakas ryhmékuri — erdanlainen lateraalisen viestinndn muoto, jolla epéile-
vammatkin yksilot saadaan kayttdytymaan identiteetin arvojen mukaisesti. Keskitetty
viestintd on organisaation ylimmén johdon suunnittelemaa ja toteuttamaa. Push-
periaatteen ongelmapuolia, kuten viestinnan sivuuttamista, on minimoitu toteuttamalla
keskitetyn viestinnan ratkaisut kutsumalla koko joukkue koolle. Ndin kaikki joutuvat
ainakin kuuntelemaan johdon ohjeistuksen brandi-identiteetista ja tahtotilasta, vaikkakin
mikaan ei toki edelleenk&én takaa pelaajien kuuntelevan tata ohjeistusta. Tekniikka on
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joka tapauksessa oikea, silla keskitetty viestintd on parhaimmillaan branditietoisuuden
luomisessa organisaation sisalla (Burmann Zeplin 2005, 291).
”[Brdndi-identiteetti] vieddan kaytantéon silla lailla, et ma pidan joka
syksy joukkueelle palaverin, missd me kdydaan lapi meidan arvot, keta
me ollaan, miten me halutaan, et me toimitaan, mitd ma pyydan pelaajil-
ta. Ja edellytin, et sen mukaan toimitaan.” —Nybondas

Koko joukkueelle identiteetin selked viestiminen ja sen mukaisen kaytoksen vaatimi-
nen on organisaation selkea strateginen ratkaisu. Joka syksyisen tilaisuuden liséksi Val-
tanen kertoo myos kauden aikana olevan joitakin tilaisuuksia, joissa kommunikoidaan
seurajohdon puolesta koko joukkueelle. Naissa tilaisuuksissa ovat mukana yleensa Ny-
bondaksen liséksi toimitusjohtaja Valtanen seka hallituksen puheenjohtaja. HIFK:ssa
tiedostetaan, ettei joka kerta voi voittaa ja ettd sen varaan on mahdotonta edes rakentaa
brandia tai kulutuskokemusta. Tasta johtuen on paadytty siihen, ettd asiakkaiden odo-
tukset pyritadn joka kerta tadyttdmaan nimenomaan HIFK:n nékoéiselld toiminnalla ja
taysilla loppuun asti yrittdmalla, jotta asiakkaat saisivat joka ilta suuren elamyksen ja
jaksaisivat kayda tapahtumissa, kuluttaa oheistuotteita ja kannattaa joukkuetta. Tama
onkin erinomainen strategia silla esimerkiksi Carlson ym. (2009, 379) on todennut, etta
joukkueen jatkuvalla hyvalla menestykselld on negatiivisia vaikutuksia brandin erottu-
vuuteen, joka pitkalla tdhtdimella voi olla haitaksi joukkueen brandille.

HIFK:n hierarkiasta tiedustellessa kaikki haastateltavat ovat periaatteessa sita mielt,
ettd organisaatio on lahinna kaksiportainen sisaltden toimistolla olevan seurajohtokoko-
naisuuden ja joukkueen, joka siséltda niin pelaajat, valmentajat kuin muutkin urheilu-
toimessa mukana olevat. Valmennusta haastatellessa esiin kuitenkin nousee esiin val-
mentajien merkittava rooli ikdan kuin portinvartijoina joukkueeseen pdin, joka vahvis-
taa omaa hypoteesiani niin ikdan kolmiportaisesta organisaatiosta, jossa seurajohdolla,
valmennuksella ja pelaajistolla on omat merkittavét tehtdvansa brandi-identiteetin suh-
teen.

“Enemmdn sinne puolelle kallellaan, ettd valmennus ja pelaajat on lop-
pujen lopuksi aika kiinted yksikkd ja siind mielessa kolmitasoinen, etta
taalta toimistolta suoraan pelaajille tulevat, niin vahintaan kay valmen-
nuksen kautta, tiedonkulun kautta. [...] Ne asiat, mitka liittyy Valtasen ja
mun vastuualueisiin, ni siind pitdd olla kitkaton ja onkin kitkaton.”
—Tanska

Samoin toimiston puolella urheilujohtaja toimii niin ikdan portinvartijana joukkuee-
seen péin. Tama johtaa tilanteeseen, jossa toimiston ja joukkueen vélinen viestinta ta-
pahtuu vahvasti kahden portinvartijan, eli urheilujohtajan ja valmentajien véalilla. Namé&
roolit, niiden yhteistyo ja sen merkitys nousevat esiin aineistossa selvasti.

”Se on selvdd, ettd md pdivittdin juttelen valmentajien kanssa pelistd ja

pelaajista. [...] Totta kai tulee kiytettyd valmentajaa tdssd viestinndssd,
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et valmentaja on tdillainen henkilo, jonka kautta menee. [...] Md hirveen
harvakseltaan pidan joukkueelle mitdan palavereita. Siind on vahan se
ero tonne alakertaan ja pukukoppiin, etté se on valmentajan reviiria. Jo-
ka kerta, kun méa astun sille reviirille, mun pitéa olla hirveen tarkka siita
mitd ma sanon, etten ma syd valmentajan arvovaltaa tai sano asioita,
jotka on ristiriidassa valmentajan sanan kanssa. Eli valmentaja on paal-
likkd tuolla alhaalla. Jos ma haluan viestittaa ja vaikuttaa joukkueeseen,
niin kyl se menee valmentajan kautta.” —-Nybondas

Valmentaja Tanskakin vield nimenomaisesti painottaa, ettd lopullinen viesti toimis-
tolta pelaajille ei tule seurajohdon suusta. Sen sijaan kaikki joukkueeseen ja sen tekemi-
seen liittyvat asiat keskustellaan ensin yhdessé seurajohdon ja valmennuksen kanssa,
jonka jalkeen lopullinen viesti tulee yleensa valmentajien kautta. Mielenkiintoisena li-
sdaspektina nousee esiin kuitenkin myo6s kapteeniston rooli viestinviejana seurajohdon
ja joukkueen valilla.

“Kapteenisto on tottakai erityisasemassa. Kipparipalavereitakin pide-
taan, mutta kylla se ensisijainen viestintavaline on nimenomaan mulle
valmentajat.” —Nybondas

Lateraalinen viestinta ei organisaatiossa ole niinkadn suunniteltua, vaikkakin esimer-
kiksi Kipparipalaverit ja tatd kautta eteenpdin lahteva informaatio voidaan téllaiseksi
tulkita. Ryhmakuri ja joukkueen sisdinen lateraalinen viestintd perustuu enemman pe-
laajien itse kehittdmaan koodistoon, joka luonnollisestikin joka tapauksessa nojaa vah-
vasti brandi-identiteetin arvoihin. Arvojen sisdistdminen ja huomioiminen on johtanut
joukkueen siséisen sakkokassan luontiin, johon toheloivan tai arvoja rikkovan pelaajan
tulee virheen jalkeen suorittaa sovitun suuruinen rahasumma. Tatd niin sanottua sauna-
kassaa vahditaan huumorin varjolla, mutta perimmadinen tarkoitus on muistuttaa vaadit-
tavista arvoista ja niiden mukaisesta kaytoksesté.

Kapteeniston valinnassa ja brandi-identiteetistd viestimisen valilla on myds havaitta-
vissa voimakkaahko yhteys. Valmennuksella ja seurajohdolla on p&atantévalta kap-
teeniston valinnassa ja HIFK:ssa néihin rooleihin valitaan tarkoituksella henkil6itg, jot-
ka edustava brandin arvoja vahvimmin.

“Kapteeneilla on [erityisrooli]. Usein valitaan kapteeniksi sellaisia, jot-
ka heijastaa sitd identiteettid mika seuralla on ja sen perinteita. Voi olla
myd6skin kombinaatio siitd, ettd ottaa nuorempia mukaan siihen. Yleensa
sielld on kuitenkin se joukko, joka on sisdistinyt [...] ja pitdis heijastella
samoja arvoja”. —Valtanen

Vaikka HIFK:ssa ei ainakaan Nybondaksen ja Tanskan mukaan ole ollut havaittavis-
sa roolimallien hyddyntamistd identiteetin sisdisessa viestinndssa on kuitenkin selvéa,
ettd esimerkiksi kapteeniston rooli esimerkkeind on merkittava ja vaikuttava lateraalisen
viestinnan vaikutusta parantava keino. N&kyvét ja kokeneet pelaajat kiinnittavat myos
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luonnostaan enemman huomiota ja toimivat tiedostamattominakin esikuvina nuorem-
mille, organisaatioon tutustuville pelaajille.
”Se on ihan selvaa, etta tallaisten Ville Peltosten ja muiden olemassa
olo, silloin kun tulee uusi, nuori pelaaja koppiin [...] on aika arvokasta
naille kavereille. Jos ei nyt ihan vierihoitoa, mutta esimerkiksi Mikael
Granlund kun tuli, on monta kertaa sanonut siitd, miten Ville tavallaan

otti ja katso, ettd miten voi auttaa niin, ettd menee oikeeta polkua.’
—Valtanen

4.2.2.3 Brandijohtamisen syvyys

Siséisessa brandijohtamisessa HIFK hyodyntdd makrotason johtamista erityisesti laa-
jennetun identiteetin, eli huippu-urheilun tukidimensioiden vahvistamisessa. Hallituksen
ja toimitusjohtajan visio, jolla on tutkimuksissa havaittu olevan merkittavaa korrelaatio-
ta todellisen identiteetin kanssa sisaltaa useita esiin nostettuja elementteja kuten ammat-
timaisuus organisaatiossa ja taloudellinen kannattavuus. Ylin johto pyrkii ndissa asiois-
sa jatkuvasti toimimaan esimerkillisesti arvojen mukaisesti ja tuovat niitd organisaation
jokapaivéiseen toimintaan. Makrotason brandijohtamisessa syntyvaa riskia, ettd brandi-
identiteetti identifioituisi liikaa tiettyjen avainhenkildiden persoonallisuuksiin, on pyrit-
ty valttaméaan jo tavoiteidentiteetin rakennusvaiheessa. HIFK:n identiteetin elementit on
kaivettu organisaation perinteistéd ja historiasta, jonka seurauksena naiden arvojen kir-
kastaminen organisaatiossa johtaa avainhenkildiden sopeutumiseen brandiin, eika toi-
sinpain.

Mikrotason bréndijohtamiskeinot kaytdnndssa tulivat myds esiin jo aiemmassa lu-
vussa. Tyontekijoiden sosiaalista oppimista tapahtuu organisaatiossa jatkuvasti ja joka
tasolla. Tama ilmenee HIFK:ssa nimenomaan suositeltavana epamuodollisena osana
sosiaalistumista, kun organisaation arvot siirtyvat kokeneempien henkilGiden tapoja
seuraamalla nuoremmillekin tyontekijoille. Organisaatiossa onkin tarkoituksella valtet-
ty virallisten roolimallien kayttod, silla niiden on pelétty johtavan aitouden menetyk-
seen, jos pelaajat rupeaisivat kayttaytymaan liikaa esimerkkien mukaisesti oman per-
soonallisuutensa kustannuksella.

"Kaikkee semmosta teenndistd pitdd vdilttdd, kun on se vaara, et kédntyy
nauruks ja rupee laskee sitéa [uskottavuutta]. Sama on kaikessa paivittai-

sessd toiminnassa.”’ —Tanska
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4.2.2.4 Brandikansalaisuus

Koko HIFK:n bréndi-identiteettiajattelusta ja kaytdnnon toteutuksesta huokuu lapi ta-
voite vahvaan brandikansalaisuuskayttaytymiseen. Organisaation sisélld ei kuitenkaan
sindnséd edes puhuta brandista itsestdan, vaan toimintaa pyritddn ohjaamaan puheiden
sijaan tekemisella ja arvojen noudattamisella. Toimitusjohtaja Valtanen korostaa, etta
erityisesti viime vuosien aikana on kiinnitetty huomiota niin sanottuun ’walk the talk”-
tavan mukaiseen toimintaan, eli ettd kaikki tekeminen noudattaa HIFK:n arvoja. Haas-
tattelujen perusteella nousee esiin useampikin brandikansalaisuuskayttaytymisen di-
mensio kuten brandin huomioiminen, rehtiys, itsensa kehittdminen ja brandin kannatus.
"Kylli se [brandikansalaisuus] nakyy, jos ma katson tata meidan. Tavoi-
te ja tahtotila on totta kai sita, ettd ihmiset on ylpeita siita, ettd ne on
HIFK:ssa tdissa ja ma sanon, ettéa toimiston puolella ja muualla, niin ei
ne olis muuten tddlld téissd. [...] Kylld me eletddn ja hengitetddn
HIFK:ta. Jos ei sita taalla olis, niin ei kauaa taalla olis tdissa. Lahtis itse
pois siind tapauksessa. ” —Valtanen
Brandin huomioimiseen HIFK:ssa on panostettu vastikadn rekrytoimalla yritykseen
viestintdpaallikko, jonka tehtdvdna on omalta osaltaan edesauttaa tydntekijoiden bran-
diarvojen noudattamista ja suunnitella kaiken nakyvyyden brandivaikutuksia. Joukku-
een tapauksessa hdn on keskittynyt erityisesti nimenomaan haastattelutilanteiden ja me-
diakayttaytymisen lapikdaymiseen seka varmistamaan, ettd ndissa HIFK:n arvot esiintyi-
sivat mahdollisimman hyvin. Toisaalta mahdollisimman aidon tunteen sailyttadkseen
HIFK:ssa on myos pyritty siihen, ettei pelaajia &ngeté vakisin samaan muottiin ja heidan
annetaan eld8 omana itsendan.
” Kyl me annetaan pelaajien vapaa-ajalla olla ihan mité ne on. Ei voi ol-
la kellon ympdri aktiivista. [...] Se on enemmdn se urheilijan vastuu ym-
martaa oma asia. Julkisuus ja media seuraa palaajia ihan alyttéman pal-
jon, silloin pitdis ymmartaa kayttaytya fiksusti. Kylla siitdkin painote-
taan, et ei paljon kannata kadulla nakya raka poskella, siité ei seuraa
Mitddn kovin hyvdd ainakaan. [...] Muuten niin ei me voida edellyttad
tietynlaista kaytosta pelaajilta vapaa-aikana niin, etta se ik&an kuin tuki-
si meidan brandia. Kylla heidan pitda itse ymmartad oma vastuunsa ja
kayttiytyd sen mukaisesti.” —Nybondas
Tama perustuu kuitenkin vahvaan luottamukseen siitd, ettd pelaajat ovat sisdistaneet
oman roolinsa. Luonnollisestikin taysin ongelmitta luottamussuhde ei ole sujunut, mutta
varsinaisiin rangaistustoimenpiteisiin tai muihin organisaatiossa ei lilemmin ole néiden
asioiden tiimoilta kuitenkaan jouduttu, vaan niist4 opitaan ja kehitytdan paremmaksi.
"Kylld me edellytetdiiin, ettd se olis sen arvosta kdytostd mitid HIFK:lle
ja urheilijalle sopii. Aina se ei toteudu. Osa on nuoria poikia ja joku l&h-
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tee joskus aina laukalle, mut sanotaan, etté siihen on kiinnitetty huomio-
ta.” —Valtanen

4.2.3 Case-vertailu

Tutkimuksen molemmat organisaatiot ovat karsineet 2000-luvulla brandi-identiteetin
epaselvyydesta ja siitd johtuneesta toiminnan johdonmukaisuuden ja pitkan tahtaimen
puuttumisesta. Taustatekijat naille ongelmille ovat kuitenkin olleet hyvin erilaiset
HIFK:n kérsiessé hallitsemattoman suureksi paisuneesta brandi-identiteetin elementti-
kokoelmasta, kun taas Bluesissa identiteetin elementteja ei ole juurikaan mietitty tai
edes yritetty jalkauttaa ongelmien aikana. Molemmat organisaatiot ovat kuitenkin paa-
tyneet henkilévaihdoksien kautta hyvin samanlaiselle ja tavoitteelliselle tielle. Ylin joh-
to on pyrkinyt I6ytdmaéan ja kiteyttdméaan ne arvot ja elementit, joille brandi-identiteetti
rakentuu, jonka jalkeen niita on lahdetty aktiivisesti ajamaan lapi koko organisaatioon.

Kummassakin organisaatiossa on myos tiedostettu se, ettei brédndin rakentaminen
joukkueen pelaamisen ja suoraan pelitaktisten elementtien varaan ole mahdollista. Niin-
pa organisaatioissa hyddynnetdankin erilaisia keinoja brandi-identiteetin johtamisessa.
Jonkin asteisena tavoitteena molemmissa joukkueissa tuntuukin olevan se, ettd toimen-
piteiden lopputulemana saavutettaisiin tilanne, jossa kaikki organisaatiota edustavat
henkil6t eldisivat brandi-identiteetin arvojen mukaisesti vaikkakin edelleen myds omat
luonteenpiirteensd séilyttden. HIFK:ssa toteutus on kuitenkin viety huomattavasti pi-
demmiélle ja vaikuttaa keratyn aineiston perusteella suunnitelmallisemmalta ja johdon-
mukaisemmalta.

Selkein ero organisaatioiden bréandi-identiteetin asettamisessa tulee ehdottomasti
esiin koko organisaation osallistamisessa. Bluesissa nousee esiin aspekteja, joiden pe-
rusteella voi tulkita muillakin kuin ylimmalla johdolla olevan merkitsevdd sanavaltaa
identiteetin elementtien osalta. Nikkinen korostaa keskusteluja eri organisaatiotasojen
edustajien valilla ja naista kerattavaa palautetta koko organisaation mielipiteesté tehtyja
brandi-identiteettivalintoja kohtaan. HIFK:ssa taas painotetaan vahvasti sité, etti arvot
organisaation tuodaan nimenomaan hierarkkisesti ylh&altd alaspdin. Haastattelussa
Tanska nostaakin esille, ettd ainakin hanen mielestddn enemman kahdensuuntainen vies-
tint4 joistain brandiasioista voisi olla hyva uudistus. Osallistamalla koko organisaatio
saadaan kaikki edustajat todenndkdisemmin sitoutumaan identiteetin arvoihin parem-
min, joten tdss& mielessd Bluesilla on mahdollisesti lahdetty oikeaan suuntaan. Lienee
kuitenkin syyta epdilla tamén tehokkuutta jadkiekko-organisaation tapaisessa, nopeita ja
suuria muutoksia, myos henkil0storakenteessa, kohtaavassa organisaatiossa. Paapaino
tulisikin kuitenkin olla ylimmén johdon asettamissa arvoissa, jotka todennakdisemmin
johtanevat kokonaisvaltaisen identiteetin rakentumiseen.



82

4.2.3.1 Brandikeskittynyt henkiléstdjohtaminen

Henkilostojohtamista Blues ja HIFK ovat bréndi-identiteetin ndkokulmasta lahestyneet
hieman eri suunnilta. Molemmissa tapauksissa selvéksi kay, ettd pelaajat rekrytoidaan
nimenomaan pelaamaan omilla vahvuusalueillaan ja esiintyméan sita kautta edukseen.
HIFK:n rekrytoinnista nousee kuitenkin selvasti esiin, ettd joukkuetta pyritdén rakenta-
maan valmiiksi maariteltyjen, nimenomaan HIFK:n arvojen mukaisten, roolien pohjalta,
joita tayttamaan pyritadn palkkaamaan sopivin mahdollinen henkilé. Bluesin toiminta
tuntuu pureutuvan enemman pelitaktisiin asioihin keskittymiseen ja siihen, etta 10ydet-
taisiin sopivat henkil6t tekeméaan joukkueesta urheilullisesti parempi. Bluesin hyokkaaja
Pdysti toteaa, ettei hdn ainakaan ole havainnut Bluesin arvojen mukaista ohjeistusta
pelaajille asti.
"Kyl mul just semmonen kuva oli, [...] et néd Bluesin teesit on, et tdd on
just sellanen joukkue [minkalaisen pelitapa siita tekee]. Enemman se tu-
lee pelaajista ja toimisto sitten perustaa ne sille, miltd joukkue ndyttéid”
—Poysti
Samassa yhteydessa nousee myos esiin Bluesin ndkemykset yksittéisten henkil6-
brandien rakentamisesta joukkueen alaisuuteen. Brandi-identiteettia onkin pyritty ilmei-
simmin vahvistamaan ja selkeyttdmaan juuri ndiden roolimalleiksi nostettujen henkil6-
brandien kautta. HIFK:n tapauksessa taas yksittaisistd henkildista ja naiden brandin
luomisesta ei puhuta laisinkaan. Ainoana sen suuntaisena asiana nousee esiin se, etta
pelaajien annetaan toimia omana itsenaan, mutta samalla tulisi kuitenkin tayttaa rekry-
toinnissa madritelty rooli joukkueessa. HIFK:ssa siis nostetaan voimakkaasti esiin se,
ettd joukkueesta rakennetaan nimenomaan HIFK:n nakdinen ja sen arvojen mukainen,
kun taas Bluesissa markkinointijohtajasta alkaen suhtaudutaan hieman epailevésti sen
arvojen vaikutukseen joukkueen rakentamisessa. Bluesin pelilliseen puoleen turvautu-
mista tukee, mutta toisaalta hieman henkilébréndeja vastaan puhuu pelaajiston kom-
mentit nimenomaan yhtendisen joukkueen rakentamisesta sen sijaan, ettd huomio olisi
kiinnittynyt yksiloihin.
“Joukkueeseen, kun on tullut pelaajia, niin on ollu hyvid joukkuepelaa-
jia. Sité kautta tuotu sitd yhtendisyytta ja semmosta, se on kuitenkin meil-
ld ollut se milld on pdrjdtty” —Hakanpaa
Myos toimistohenkilokunnan rekrytoinnissa ilmenee selkeité eroja organisaation ar-
vojen merkityksessa tyontekijoitd valittaessa. HIFK:n Valtanen nostaa merkittdvaan
asemaan toimistovaenkin palkkaamisessa HIFK:n arvot ja HIFK-henkisyyden: “eletdan
ja hengitetdan HIFK:ta”, unohtamatta kuitenkaan paljon identiteetissd painoarvoa saa-
vaa ammattimaisuutta. Bluesin Pusa puolestaan antaa hieman kevyemmaén vaikutelman
arvojen puolesta ja tuntuu painottavan enemméan ammattimaisuutta ja yhdessa tekemis-
td: ”’[rekrytoinnilla on merkitystd], ettd kuinka yhtendinen ja sitoutunut porukka taalla
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toimii, niin varmasti vaikuttaa myds siihen, et minkélaisena toimijana me naytaan ulos-
pain.”

4.2.3.2 Brandiviestinta

Siséisen brandiviestinndn osalta organisaatiot ovat paatyneet hyvin erilaisiin ratkaisui-
hin; Bluesissa painotetaan kahdenvélistd vuoropuhelua ja HIFK:ssa kontrolloitua ja
formaalia keskusjohtoista viestintad brandi-identiteetin arvojen viestimisessa koko or-
ganisaatioon. HIFK:n valitsema viestintastrategia vaikuttaisi haastattelujen perusteella
toimivan huomattavasti paremmin. Erityisesti jokasyksyinen arvopalaveri tai -koulutus
koko organisaatiolle tuntuu tehoavan ja vaikuttanee kolmivaiheisesti: 1) ylimmén joh-
don taytyy selkeyttad visionsa brandi-identiteetista ja sen tavoitteista voidakseen viestia
sen selvasti ja ymmarrettavasti koko organisaatiolle. Ylimman johdon ndkemysten yh-
tenevaisyyden osalta HIFK:n ja Bluesin valilla on hyvin merkittava eroavaisuus ensim-
maisen eduksi. 2) Presentaatiota suunnitellaan hyvin etukéteen ja siihen luodaan tuki-
materiaalia selkiyttdmaén arvoja. Muun muassa ”IFK — Tahtotila”-kuviosta on helppo
tarkastella elementtejé ja sitd voidaan hyédyntdd myos jatkuvassa tarkastelussa. Visuaa-
lisesti esitetty brandi-identiteetin rakenne tuo myds yhden aistin lisad arvojen siséista-
miseen. 3) Brandi-identiteetistd viestitdan koko organisaatiolle yhdella kertaa ja yhden-
mukaisesti. Vaikka tulkintaeroja syntyy joka tapauksessa ovat ne eittdmatta merkitta-
vasti pienempid, kun informaatio toimitetaan kaikille samassa muodossa. Liséksi tilanne
mahdollistanee henkildiden keskindisen vuoropuhelun ja mahdolliset tarkentavat kysy-
mykset, jos niille ilmenee tarvetta. N&in pystytadn takaamaan kaikille mahdollisimman
laadukas ja tasalaatuinen perehdytys toimintaa ohjaaviin arvoihin. Mielenkiintoisen
eron organisaatioiden viestintastrategioissa luo se, ettd HIFK:ssa painotetaan vahvasti,
ettei ulkoista viestintdd misséan tapauksessa kayteta sisaisen brandiviestinnan keinona,
kun taas Bluesin Nikkinen pohdiskelee jopa sosiaalisen median hyodyntamista jollain
tapaa myos joukkueen siséisen viestinnan osana tulevaisuudessa.

Bluesissa on tietoisesti paatetty, ettei ainakaan tdh&n mennessd yhteisia brandi-
identiteettikoulutuksia ole jarjestetty. Markkinointijohtaja Nikkinen perustelee tata rat-
kaisua silla, ettei organisaatiossa tdysin uskota erityisesti pelaajien mielenkiintoon
kuunnella esitelmid ja ottaa niisté tarppeja. Presentaatioihin kuluva aika halutaan Blue-
sissa mieluummin k&yttaa johonkin hyodyllisempéén ja tdmén takia on péadytty henki-
I6kohtaisiin keskusteluihin pelaajien kanssa. Samalla on myds tiedostettu mahdolliset
erilaiset lahestymiskulmat arvoihin, mutta ne tietoisesti sallitaan. HIFK:ssa kahdenkes-
keisi& keskusteluja kaytetdan l&hinna lisdohjeistamiseen ja mahdollisten ongelmatapaus-
ten selvittelyyn, joten niille on annettu huomattavasti pienempi merkitys. Julkisuudessa
kayttdytymisen osalta tdima painottuu nimenomaan viestintapaallikon antamaan ohjeis-
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tukseen, muilta osin pelaajille pyritdén viestiméédn kaikki valmentajan valityksella. Ai-
neiston perusteella HIFK:lla viestintdkanava organisaatiossa alaspdin toimii huomatta-
vasti hierarkkisemmin kuin Bluesissa. Erityisesti Nybondas toi selvasti esiin, ettd hie-
rarkiassa ei tulisi hyppiéd kenenkéan yli ja pelaajat kuuluvat selvasti valmentajan reviiril-
le, jota myds seurajohdon tulee kunnioittaa. Bluesissa taas sekd Nikkinen, ettd Pusa nos-
tivat esiin toimiston ja toiminnan avoimuuden ja johtoportaan seka pelaajiston valiset
suorat keskustelut.

Lateraalinen viestinta joukkueen sisélla nousee hyvin merkittdvaédn osaan molemmis-
sa tapausorganisaatioissa bréndi-identiteetin arvojen vakiinnuttamisessa jokapaivéiseen
toimintaan. Viestintdmuotona se on hyvin epaformaali ja suunnittelematon, silla kum-
massakaan organisaatiossa ei aktiivisesti pyritad hydédyntdmaan epédsuoraa viestinvalitys-
té tai roolimallien avulla tiettyjen henkildiden voimakasta esiin nostamista. Yksi merkit-
tdvimmista viestintailmidistd tuntuu syntyvéan huippu-urheiluorganisaatioiden sisalla
itsestaan ilman sen suurempaa strategista johtamista. Bluesissa joukkueen siséinen Kkuri
vaikuttaa olevan huomattavasti vahaisemmalla kéaytolla ja siihen suhtaudutaan lahinna
huumorimielessd, toisten erehdyksille vitsailemalla ja talla tavalla asioista huomautta-
malla. Talla tavoin positiivisen kautta joukkue pyrkii pitdaméén jasenensa ruodussa ja
kaikessa piilee kuitenkin aina takana vakava asia, joka tulee silti huomatuksi, Hakanpéa
kertoo. Bluesin pelaajien mukaan joukkueessa ei kuitenkaan juurikaan ole ilmennyt
kaytosta, johon olisi tarvinnut sisdisella kurilla vakavammin puuttua. HIFK:ssa sisdinen
kuri tuntuu ilmenevan huomattavasti voimakkaampana. Joukkueessa on sen sisdisessa
kaytossd niin sanottu sakkokassa, jonka on tarkoitus toimia muistutuksena siitd, etta
joukkueen yhdessa sovittuja asioita ja arvoja tulee noudattaa. Seké Valtanen etta Tanska
nostavat esiin kokeneet pelaajat ja tiukan joukkueen siséisen itsekontrollin, jossa vastuu
kayttaytymisesta on hyvin pitkalti joukkueen sisdisessa hallinnassa, johon seurajohdon
ei ole edes tarpeellista puuttua. Lateraalisen viestinndn merkittavyys korostaneekin
omalta osaltaan brandikeskittyneen henkildstéjohtamisen merkitysta, silla sisdisen kurin
yll&pitoon ja arvojen siirtymiseen tarvitaan kokeneita, joukkuetta pitkdan edustaneita
pelaajia, joille arvot ovat iskostuneet ajan myo6ta vahvasti jokapdaivéiseen toimintaan.

HIFK:n etumatkaa talla saralla kasvattanee myd6s pelaajien johdonmukaisempi in-
formoiminen brandi-identiteetin elementeistd, jolloin niihin samaistuminen ja joukku-
een sisélla eteenpdin vieminen helpottuvat. Burmann ja Zeplin (2005, 292) mukaan
brandiviestinndn onnistumista voidaan selittdd kahdella tdhan kontekstiin sopivalla kri-
teerillg, joista molemmat selittdnevat HIFK:n paremman onnistumisen viestinndssa
Bluesiin verrattuna. Ensimmainen kriteeri, avoimesti tyontekijoille brandi-identiteetisté
viestiminen, mahdollistaa koko organisaation tietoisuuden tavoitteista. Heiddn mukaan-
sa avoimen viestinnadn tulee olla selkedd, yksityiskohtaista ja relevanttia vastaanottajan
nékodkulmasta, joka HIFK:n tapauksessa aineiston perusteella tayttynee paremmin, alka-
en ylimman johdon selkedmmastd visiosta. Toinen onnistumiseen vaikuttava kriteeri on
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karsivéllisyys. Koska halutun bréndiviestin lapimeno tarvitsee yleensd useamman vies-
tintdkierroksen ja jatkuvaa aktiivista vahvistamista on selvé, ettd HIFK:n pitkat perinteet
ja kauemmin jatkunut ty0 brandi-identiteetin arvojen vahvistamisessa tarjoaa etulyon-
tiaseman Bluesiin nahden.

Lateraalisen viestinndn suuri vaikutus koko organisaatioon nostaa molemmissa orga-
nisaatioissa, mutta erityisesti HIFK:ssa, esiin sisdisen mikrotason brandijohtamisen
merkityksen. Kun makrotason viestinnalla saavutetaan enimmékseen organisaation si-
sélla myonteisyyttd brandi-identiteettid kohtaan, johtaa mikrotason toiminta merkitta-
viin tuloksiin bréndisitoutumisen ja —kansalaisuuskayttaytymisen vahvistamisessa
(Burman & Zeplin 2005, 292-293; Podsakoff ym. 1996, 290). Tama on selvasti havait-
tavissa siitd, ettd esimerkiksi HIFK:ssa ei varsinaisesti tunnisteta brandikansalaisuuteen
pyrkimistd tai siihen kannustavia johtamistoimenpiteitd, vaan pyritddan enimmakseen
varmistamaan arvojen tiedostus l&pi organisaation, jonka lisaksi seurajohto tarkkailee
arvojen toteutumista toiminnassa. Vaikkei pyrkimys olekaan tiedostettu on HIFK:ssa
selvasti havaittavissa, ettd koko toiminta ruokkii bréndikansalaisuuskayttaytymiseen
siirtymista niin formaalissa viestinnasséan kuin erityisesti myos jokapéaivaisessa toimin-
nassa. Erinomaisena esimerkkina tastd samastumisesta ja brandin kannatuksesta on
joukkueen sisalla tapahtuva mentorointi, jossa kokeneemmat pelaajat pitavat huolen
siitd, ettd uudet tulokkaat oppivat mahdollisimman hyvin joukkueen tavoille. Tamén
mikrotason tueksi organisaatiossa sitten hyddynnetddn makrotason toimintaa, jolla vah-
vistetaan arvoja kaikkien tyontekijoiden mielissd ja tarvittaessa puututaan raikeimpiin
tapauksiin, jossa koko joukkueen kayttdytyminen ja toiminta on lahtenyt lipsumaan liian
kauas HIFK:n arvojen mukaisesta toiminnasta.
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5 JOHTOPAATOKSET

Johtopééatokset perustuvat tutkimuksen tavoitteisiin sekd aiemmissa luvuissa tehtyyn
teorian ja empirian synteesiin. Seuraavissa luvuissa esitelldén tutkimuksen 16ydoksia
sekd tehdadn johtopaatoksia ja esitellddn kaytdannon toimenpidesuosituksia. Lisaksi
pohdiskellaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

5.1  Johtopaatokset

Jokaisella organisaatiolla on identiteetti, joka viestii sen ilmapiirid, tavoitteita ja arvoja
seka edustaa yksilollisia ominaisuuksia, joilla organisaatio voi differoitua toimintaym-
paristossaan. Molemmissa tutkimuksen tapauksissa organisaation toimintaa ohjataan eri
tavoin madriteltyjen arvojen pohjalta ja aineiston perusteella voidaan tulkita selkedn
vision korostavan identiteetin merkitystd organisaation toiminnalle selvasti. Brandi-
identiteetti voidaan jakaa kolmeen eri tasoon, joista jokaisella on oma merkityksensa ja
tarkeytensa kokonaisuuden kannalta: 1) ydinolemus vangitsee merkittdvimman osan
siitd, mita brandi edustaa, 2) ydinidentiteetti sisaltaa tarkeimmat ja pysyvimmat dimen-
siot, joita ei tulisi muuttua pitkéssakaan juoksussa ja 3) laajennettu identiteetti, joka
sisaltaa identiteettiin liséa kirjoa ja kokonaisuutta tuovia elementtejd, jotka voivat muo-
vautua muuttuvien markkinoiden mukana. Tutkimustulosten valossa organisaatioissa ei
kuitenkaan ole tietoisesti hyddynnetty merkittavasti eri arvojen erilaisia tarkeysasteita.
Tutkimuksessa oli kuitenkin selvasti erotettavissa ndma kaikki kolme eri tasoa, kun tul-
Kittiin eri arvojen esiintymisfrekvensseja ja voimakkuuksia toiminnan ohjaukseen.

Brandikansalaisuusajattelu nostaa esiin jokaisen yrityksen tyontekijan merkityksen
osa-aikaisena markkinoijana. Jokaisen tyontekijan omat arvot ja mielikuvat edustamas-
taan yrityksesta vaikuttavat tyon laatuun. On selvad, ettd brandi-identiteetin arvot omak-
sumalla ja niiden mukaan eldmélld mahdollistetaan koko organisaation yhdenmukai-
sempi ulosanti. Kummassakaan tapausorganisaatiossa ei tietoisesti pyritty kohti brandi-
kansalaisuuskayttaytymistd, mutta sen vaikutus oli kuitenkin selvésti havaittavissa.
Kaikki haastateltavat tiedostivat oman roolinsa bréndin ulospéin nédkyvané osana ja pyr-
kivat tayttdmaan itselleen asetetun roolin organisaatiossa.

Holistinen brandijohtamismalli on kehitetty tehostamaan yrityksen siséista brandijoh-
tamista, jotta sen avulla saavutettaisiin paras mahdollinen koko organisaation brén-
disitoutuminen. Mallissa nostetaan esiin kolme keskeistd tekijad brandisitoutumisen
saavuttamiseen: 1) henkilGstojohtaminen, 2) organisaation sisdainen viestintd ja 3) mak-
ro- ja mikrotason johtaminen. N&iden kaikkien kolmen tekijan merkitys nousee esiin
myos tutkimustuloksissa, vahvistaen teorian paikkansapitéavyyttd. Henkildstojohtamisel-
la pyritadn vaikuttamaan brandisitoutumiseen heti rekrytointiprosessista varmistamalla
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tulevien tyontekijoiden arvojen mahdollisimman hyva yhdenmukaisuus ja sopivuus or-
ganisaation arvoihin. Organisaation sisdisella viestinnalla puolestaan on merkittavéa rooli
siind, kuinka erilaisia arvoja ja elementteja nostetaan esiin ja milla tavalla ne painottuvat
tyontekijoiden mielissa. Viestinnalla pystytdan myds eri keinoin puuttumaan tehokkaas-
ti mahdollisiin ongelmatapauksiin, joissa henkilot eivat ole sisdistaneet brandi-
identiteettid tai toimi sen mukaisesti. Makro- ja mikrotason johtamisessa taas nousee
merkittavaan rooliin seké organisaation ylimmén johdon, ettd lahiesimiesten ja vertais-
ten esimerkilld johtaminen. Onnistuneella siséiselld brandijohtamisella on selvia positii-
visia vaikutuksia koko organisaation brandikansalaisuuskayttdytymisen puolesta.

Holistinen brandijohtamismalli tarjosi tdssé tutkimuksessa erinomaiset lahtokohdat
teoreettisen viitekehyksen luontiin, jonka avulla paastiin tarkastelemaan organisaatioi-
den siséista brandijohtamista ja sen vaikutuksia lapi koko organisaation. Urheiluliike-
toiminta erityispiirteineen loi ymparistostd mielenkiintoisen ja aiheesta haastavan, va-
haisen aiemman tutkimuksen johdosta. Teoreettiset mallit vaikuttivat kuitenkin sopivan
myaos urheiluliiketoimintaympdriston tutkimiseen erinomaisesti ja vaikutussuhteita pys-
tyttiin korostamaan. Tallaisessa toimintaymparistossa erityisesti lateraalinen viestinta
nousi huomattavan voimakkaaseen asemaan, kunhan sen tukena oli selked ylimman
johdon asettama ja koko organisaatiolle viestiméa brandi-identiteetti. VVoidaankin todeta
sisdisen brandijohtamisen toimivan tehokkaasti esitettyjen mallien mukaisesti myos
huippu-urheilujoukkueessa.

5.2 Kéaytannon toimenpidesuositukset

Empiirinen tutkimus antoi varsin kattavan kuvan siitd, minkalainen tavoiteidentiteetti
kahdelle erilaiselle huippu-urheiluorganisaatiolle on asetettu. Luotu teoreettinen viite-
kehys tarjosi erinomaisen tydkalun organisaation sisdisen brandijohtamisprosessin eri
vaiheiden ja tekniikoiden selittdmiseen, jonka ansiosta tutkimuksen I6ydoksiksi nousi
toimivia malleja bréndi-identiteetin johtamiseen ja toisaalta selvid strategisia eroavai-
suuksia kahden tapausorganisaation valilla.

Bréandi-identiteettien rakenteista on selvésti havaittavissa, ettd paikallisuus on huip-
pu-urheiluorganisaatioissa voimissaan. Molemmissa organisaatioissa identiteetin sie-
luun on péatynyt paikallisuuden voimakas ilmiintyma ja taté toisaalta tukee myos teo-
reettinen puoli yhteis6on sitoutumisesta. Vertaillessa identiteettejd keskendan on kui-
tenkin selvad, ettd HIFK:ssa identiteetin rakenne on huomattavasti formaalimpi ja sel-
kedmpi. Bluesin identiteetissé tuntuu olevan hieman liikaa elementteja ja liséksi niiden
painoarvo organisaation eri edustajien mielessé vaihtelee huomattavasti. T&méan perus-
teella voikin suositella, ettd Bluesin tulisi paremman lopputuloksen saavuttaakseen pyr-
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kia selkiyttdmaan identiteettinsa elementteja ja asettaa ne rohkeasti sisdiseen arvojarjes-
tykseen.

Suoraan urheilulliseen toimintaan pureutuvilta arvoiltaan molemmat organisaatio
muistuttavat hyvin pitkalti toisiaan. Tamé kuvastaakin ehkd enemman urheilussa me-
nestymiseen vaadittavia ominaisuuksia ja luontaisesti lajin huippujen edustamia piirtei-
td. Aineistostakin nousee esiin seikkoja sen puolesta, ettd Suomessa lahes kaikki jouk-
kueet pelaavat hyvin samanlaisilla pelitavoilla ja epdilladn mahdollisuutta differoitua
talla tavoin. Vaikka tutkimuksen otos onkin suppea ja sisaltaa vain kaksi organisaatiota
voitaneen aineiston pohjalta joka tapauksessa vetéda johtopaatos, ettei pelillisilla elemen-
teilld ole mahdollista erottua positiivisesti edukseen muista toimijoista ainakaan, jos
toimintaymparistoksi huomioidaan vain jaakiekkoeldmyksia tarjoavat organisaatiot.
Molempien tapausorganisaatioiden tulisikin huomioida tdma tavoiteidentiteetin asetan-
nassaan ja keskittya vielda voimakkaammin — HIFK:n jo aloittamalle tielle — differoivien
elementtien korostamiseen. HIFK:ssa voimakkaasti peliin viittaavia elementteja taisteli-
juudesta on jalkautettu koko organisaation tekemiseen, jolloin nekin saadaan toimimaan
identiteetin kokonaisvaltaisina elementteina.

Tutkimuksessa nousee vahvasti esiin, ettd suomalaisessa huippu-urheilubisneksessa
on havahduttu brandi-identiteetin hyotyihin ja sen maaratietoiseen johtamiseen vasta
viimeisen vuosikymmenen aikana. Molemmissa tapausorganisaatioissa ylin johto on
uudistanut viime aikoina toimintatapoja voimakkaasti ja tuonut brandi-identiteetin sel-
kedsti suurempaan osaan koko organisaation toimintaa. HIFK:ssa tdhan on havahduttu
muutamaa vuotta Bluesia aiemmin ja sen todennakdisend seurauksena on havaittavissa
myo6s HIFK:n etumatka strategisessa johtamisessa télla osa-alueella.

Siséisessa brandiviestinnassa ja branditietoisuuden luomisessa HIFK:n kéyttama joka
syksyinen ja tarvittaessa kauden aikana toistettava keskitetty viestintatilaisuus tarjoaa
selvasti Bluesin kéayttdamaa kahdenvélistd keskustelua tasalaatuisemman ja paremman
lopputuloksen bréandi-identiteetin ymmartamisessa. Taman pohjalta voi helposti suosi-
tella, ettd myds Bluesissa otettaisiin kayttoon jokin vastaavanlainen keskitetyn viestin-
nédn metodi, jolla saataisiin varmistettua koko organisaation laajuiset yhdenvertaisem-
mat tiedot ylimmén johdon asettamasta tavoiteidentiteetistd. Nain pééastaisiin kohti ti-
lannetta, jossa koko organisaation toiminta heijastelisi identiteetin elementteja voimak-
kaammin.

Toisaalta Bluesin valitsemien metodien hyvané puolena voidaan pitdd koko organi-
saation osallistamista bréndi-identiteetin kehittdmiseen ja sen elementeistd k&ytavéaan
keskusteluun. Kun HIFK:ssa vaikutusmahdollisuuksia ei juurikaan tarjota vaan elemen-
tit tyonnetdan ylhaalta alas, eivat alemmille tasoilla olevat henkilot valttamatta tunne
arvoja niin omakseen. HIFK:n valintojen puolesta puhuu kuitenkin joukkueen vahvat
perinteet ja niiden noudattaminen, joten elementeissa ei vélttamatta ole hirvedsti sopeut-
tamisen varaa. Hieman laajempaa joukkueen osallistamista kannattaisi kuitenkin kenties
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harkita ja kokeilla, koska sill& voitaisiin saavuttaa hyvia tuloksia samastumisen osalta.
Bluesin valintaa puolustaa taas erinomaisesti sen nuorekkuus ja lievd omien arvojen
hakeminen. Téssé etenkin kokeneempien pelaajien osallistaminen ja sitd kautta Bluesin
perinteisten arvojen tiedollistaminen ja esiin nostaminen saattaisi auttaa ylint4 johtoa
jalostamaan bréandi-identiteetista selkedmman ja voimakkaamman.

Tutkimuksessa nousee erityisesti esiin organisaation sisaisessa brandiviestinnassé la-
teraalisen viestinnan merkitys. Arvot tuntuvat siirtyvan vahvasti etenkin joukkueen si-
séllad organisaatiossa pidempéén olleilta uusille tulijoille ja sitd kautta jokapdivaiseen
toimintaan. HIFK:ssa lateraalisen viestinndn merkitys tuntuu huomattavasti voimak-
kaammalta ja erittdin onnistuneelta. Taman mahdollistaa parempi brandi-identiteetin
ymmarrys joka organisaation tasolla seka rekrytoinnissa HIFK:n arvojen huomioiminen.
Bluesin kannattaisikin omaa toimintaansa vahvistaakseen panostaa keskitetyn viestin-
nan aloittamiseen seké entistd enemman brandi-identiteettia huomioivaan henkildstojoh-
tamiseen. Organisaatiossa pitéisi joka tasolla olla aina vahintaan muutama pitk&an jouk-
kuetta edustanut henkild, joka pystyy auttamaan ja neuvomaan uusia organisaatioon
tulijoita ja edustamaan arvoja jokapaivaisessa toiminnassa.

Tutkimuksen |0ydokset tarjoavat molemmille huippu-urheiluorganisaatioille hyvén
kuvan niiden vahvuuksista ja heikkouksista sisdisen brandijohtamisen saralla. Tulokset
osoittavat myos selvan brandi-identiteetin merkityksen ja hyddyt organisaation toimin-
nalle, joten naihin asioihin todella kannattaa kiinnittdd huomiota. Vaalimalla tutkimuk-
sessa hyviksi osoitettuja osa-alueitaan ja kehittdmalla esiin nousseita heikkouksia tutki-
musldyddsten pohjalta on molempien organisaatioiden mahdollista saavuttaa entistéa
parempia tuloksia brandi-identiteetin sisaisen johtamisen saralla.

Tutkimustulokset antavat myds hyvan kuvan siitd, ettd kokonaisvaltainen ja johdon-
mukainen sisainen brandijohtaminen oikeasti toimii urheiluliiketoiminnan kontekstissa
tutkimuksessa esitettyjen mallien mukaisesti. Jokaisen huippu-urheilujoukkueen tulisi
siis kiinnittdd huomiota ensinnékin selkedn brandi-identiteetin luontiin ja sen jéalkeen
huomioida nostettuja arvoja niin rekrytoinnin perustana kuin organisaation sisdisessa
viestinndssa. Jotta asetettu brandi-identiteetti ymmarretdan paapiirteittdin samalla taval-
la koko organisaatiossa, on siité viestimiseen kiinnitettava erityistd huomiota. Tutkimus-
tulosten perusteella menestyksekds tapa viestia identiteetin arvoista on aloittaa tietoi-
suuden luominen ylimman johdon esityksell4, jotta kaikille taataan riittdvat pohjatiedot.
Taman jalkeen tulee kiinnitta4 erityista huomiota lateraaliseen viestintddn ja mahdolli-
suuksien mukaan pyrkiéd ohjeistamaan tyontekijoita sen tehokkaassa, arvojen mukaises-
sa viestinnassa. T&t4 kautta brandijohtamisen syvyyttd kasvatetaan ulottumaan johdosta
kaikille organisaation tasoille.

Taman aihepiirin aiemmassa tutkimuksessa on keskitytty erilaisiin liiketoimintaym-
paristoihin kuin tassé tutkimuksessa. Tamén tutkimuksen kontribuutiona voidaan ndhdé
erityisesti liitkkeenjohdon siséisten brandijohtamismallien soveltuminen myds huippu-
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urheilujoukkueeseen. Tutkimus nostaa organisaation siséisen epamuodollisen ja ainakin
osittain suunnittelemattoman viestinnan hyvin merkittavaan rooliin siséisen brandijoh-
tamisen kokonaisuudessa. Sen vaikuttavuuden ja voimakkuuden takia asiaan olisi suosi-
teltavaa Kiinnittaa erityistd huomiota myds muissa toimintaymparistoissa.

5.3 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen toteuttaminen nosti esiin monia mielenkiintoisia, aihepiiriin liittyvia asioi-
ta, joita tulevaisuudessa voisi tutkia. Tutkimukseen valittiin mielivaltaisesti vain kaksi
jaakiekon SM-liigassa pelaavaa joukkuetta taustaorganisaatioineen ja néaita lahestyttiin
laadullisin tutkimuksen menetelmin, jossa myds otos itse organisaatiosta jai kohtuulli-
sen suppeaksi. Ensimmaéinen mielenkiintoinen tutkimuskohde olisikin toteuttaa vastaa-
vanlainen tutkimus laajemmalla otoksella niin joukkuekohtaisesti kuin useampia jouk-
kueita tutkimukseen mukaan ottamalla. Talla saataisiin kattavampi kuva esimerkiksi
jaakiekon SM-liigassa olevien organisaatioiden siséisista brandijohtamismalleista ja
niiden toimivuudesta, jolloin tutkimuksen pohjalta voisi olla mahdollista jopa luoda
yleistettavissa olevaa teoriaa.

Toinen &arimmaisen mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisi laajentaa tutkimusta
kvantitatiiviselle puolelle ja lahted tutkimaan pelkén sisdisen ndkokulman liséksi sitd,
kuinka hyvin organisaatiot onnistuvat viestimaan brandi-identiteetistddn kuluttajille.
Kuluttajien mielikuvia ja vastaanottamia viesteja analysoimalla pystyttaisiin syventy-
maan entista paremmin siihen kuinka onnistunutta organisaation brandi-identiteetin joh-
taminen on. Sisdinen johtaminen vaikuttaa luonnollisesti merkittavasti siihen, miten
organisaation eri edustajat pystyvat ja osaavat viestid arvoista organisaation ulkopuolel-
le. Kuluttajien mielikuvia tutkimalla saataisiin huomattavasti kattavampi kuva bréndi-
identiteettijohtamisen tuottamiin ilmidihin ja niiden luomien kaytds- ja viestintamallien
valittymisesté katsojalle.

Kolmas ja ennen kaikkea liiketoiminnan kannattavuuden kannalta kaikkein mielen-
kiintoisin jatkotutkimusaihe olisi yhdistd brandi-identiteetti ja sen johtaminen kulutta-
jien mielikuviin ja kulutustottumuksiin. Carlson ym. (2009, 379) ovat tutkimuksissaan
havainneet, ettd joukkueen menestyksell&d on negatiivisia vaikutuksia sen brandin erot-
tuvuuteen ja sitd kautta myos vélillisesti kulutuksen maarédan. Taéman pohjalta onkin
mahdollista vetdd johtop&atds, ettd muilla tekijoilla kuin pelilliselld menestykselld on
huomattava vaikutus kuluttajien haluun kayttdd rahaa organisaation tarjoamiin palvelui-
hin ja tuotteisiin. Tutkimalla huippu-urheiluorganisaation brandi-identiteettid, kuluttaji-
en mielipiteitd siitd ja ndiden vaikutusta kulutuskayttdytymisen kautta liiketulokseen
saattaisi 10ydoksing olla merkittavié yhteyksia bréndi-identiteetin ja liiketoiminnan kan-
nattavuuden valilla.
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6 YHTEENVETO

Urheiluliiketoiminta on yksi eniten kuluttajissa tunteita heréttavista toimialoista. Erityi-
sesti Pohjois-Amerikassa liiketoiminta on ollut jo pitkd&n hyvin ammattimaista ja jouk-
kueiden ja sarjojen branddykseen on panostettu laajasti. Suomessa urheilujoukkueiden
toimintaa on kuitenkin pitkélle vérittanyt harrastelijamainen puuhastelu ja liiketoimin-
nan heikko hoito. Tutkimuksessa pyrittiin pureutumaan yhteen urheiluliiketoiminnan
osa-alueeseen ja pyrkid sen avulla auttamaan organisaatioita toimimaan tulevaisuudessa
entistda  ammattimaisemmin.  Tutkielman tarkoituksena oli  tutkia huippu-
urheilujoukkueen sisdistd brandijohtamisstrategiaa sekd sen toteuttamisprosessin joh-
donmukaisuutta ja kokonaisvaltaisuutta lapi organisaation. Tama tavoite oli jaettu nel-
jaan osaongelmaan:

1)  Miten urheilujoukkueen identiteetti rakentuu?

2)  Mista urheilujoukkueen bréndi rakentuu?

3)  Millainen brandistrategia urheilujoukkueelle on asetettu?

4)  Miten brandistrategia valittyy urheilujoukkueen eri tasoille?

Tutkielmassa hyddynnettiin kolmea toisiaan tukevaa, mutta toisistaan poikkeavaa
teemaa. Ensimmaiseksi perehdyttiin bréndi-identiteetin rakenteeseen kokonaisuutena,
jotta varmistettiin riittdva aihepiirin tuntemus syventymista varten. Toisena kasiteltiin
urheilubrandien erityispiirteitd, jotta myos liiketoimintaymparistd ja sen erityisyydet
saatiin nostettua esille. Kolmanneksi perehdyttiin organisaation sisdiseen brandijohta-
miseen, holistiseen brandijohtamismalliin ja sen tuottamaan bréndikansalaisuuskayttay-
tymiseen. Naihin teemoihin tukeutuen rakennettiin tasapainoinen teoreettinen viitekehys
empiirisen tutkimuksen toteuttamiseksi.

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus, jossa aineisto keréttiin kahdel-
ta erilaiselta jadkiekon SM-liigassa pelaavalta huippu-urheiluorganisaatiolta. Tutkielma
suoritettiin yhteistydssd Oy HIFK-Hockey Ab:n ja Jaakiekko Espoo Oy:n kanssa, hei-
dan tarjotessa kayttooni tieto-taitonsa ja osaamisensa urheiluliiketoiminnan parista seka
hyodyllisia ndkdkulmia empiiriseen aineistoon. Bluesissa brandi-identiteetin strategises-
sa rakentamisessa on vasta viime vuosina paasty kunnolla eteenpéin ja heidéan toivee-
naan olikin saada tutkimuksesta arvokasta tietoa oman toimintansa kehittdmiseen.
HIFK:lle tutkimus tarjoaa toivottavasti hyvia ndkékulmia heiddn omiin vahvuuksiinsa ja
heikkouksiinsa tahtotilan muodostamisessa ja johtamisessa. Aineiston ja haastateltavien
valinta on tutkielmassa kuvattu yksityiskohtaisesti, jonka liséksi aineiston analyysime-
netelmat on esitelty kokonaisvaltaisesti seka tutkielman laatua arvioitu kriittisesti.

Empiirisen tutkimuksen tuloksissa pureuduttiin ensin huippu-urheilujoukkueen bran-
di-identiteettiin tapausorganisaatio kerrallaan, jonka jalkeen néité vertailtiin ja analysoi-
tiin ristiin. Seuraavana ja tutkimuksen mielenkiintoisimpana osa-alueena esiteltiin huip-
pu-urheilujoukkueen sisdisen brandijohtamisen 16ydokset samalla tekniikalla, eli ensin
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tapaus kerrallaan ja sitten ristiin arvioimalla. Erityisesti ristiin arvioidessa nostettiin
esiin hyvid malleja ja puolia, jotka eivat tuntuneet toimivan niin loistavasti.

Empiirisen tutkimuksen tuloksiin perustuen esiteltiin tutkimuksesta syntyneet johto-
paatokset kaytdnnon toimenpidesuosituksineen tiivistettynd, jotta tutkimuksesta on
helppo saada kokonaiskuva lyhyelldkin perehtymiselld. Johtopaattksien pohjalta nous-
seista ajatuksista esitettiin myds potentiaalisia jatkotutkimusaiheita saman aihepiirin
tiimoilta.



93

LAHTEET

Aaker, David A. (2002) Building Strong Brands. Simon & Schuster UK Ltd, London.

Aaker, David A. — Joachimsthaler, Erich (2000a) Brand Leadership. Simon & Schuster
UK Ltd, London.

Aaker, David A. — Joachimsthaler, Erich (2000b) Brandien johtaminen. (Alkuteos
Brand leadership 2000, kaannds Pirkko Niiniméki) WS Bookwell Oy,
Porvoo.

Abratt, Russell — Kleyn, Nicola (2012) Corporate identity, corporate branding and cor-
porate reputations: Reconciliation and integration. European Journal of
Marketing. Vol. 46, Issue 7, 1049-1063.

Adcroft, Andy — Teckman, Jon (2009) Taking sport seriously. Management Decision.
Vol. 47, No. 1, 5-13.

Alaja, Erkki (2000) Arpapelid? Urheilumarkkinoinnin kasikirja. Gummerus Kirjapaino
Oy, Jyvaskyla.

Alasuutari, Pertti (2011) Laadullinen tutkimus 2.0. 4. painos. Vastapaino, Tampere.

Balmer, John M. T. (2012) Strategic corporate brand alignment: Perspectives from iden-
tity based views of corporate brands. European Journal of Marketing. Vol
46, Issue 7, 1064-1092.

Balmer, John M. T. (2006) Corporate brand cultures and communities. Brand Culture.
30-40. Tourledge, London.

Balmer, John M. T. (2005) Corporate Brands: A Strategic Management Framework.
Working Paper No. 05/43. Bradford School of Management Working Pa-
per Series. Bradford University, Bradford.

Balmer, John M. T. (2001) From the Pentagon: A New Identity Framework. Corporate
Reputation Review. Vol. 4, No. 1, 11-22.

Balmer, John M. T. — Greyser, Stephen A. (2003) Revealing the corporation: perspec-
tives on identity, image, reputation, corporate branding and corporate-
level marketing. Routledge, London.

Balmer, John M. T. — Soenne, Guillaume B. (1999) The Acid Test of Corporate Identity
Management. Journal of Marketing Management. Vol. 15, Issue 1-3, 69—
92.

Batchelor, Bob — Formentin, Melanie (2008) Re-branding the NHL: Building the league
through the “My NHL” integrated marketing campaign. Public Relations
Review. Vol. 34, Issue 2, 156-160.

Blues Fan Club (2013) <http://www.bluesfanclub.net/cgi-
bin/fcweb2007/yhdistys.pl?alaluokka=Historia>, haettu 25.1.2013.



94

Bodet, Guillaume — Chanavat, Nicolas (2010) Building global football brand equity:
Lessons from the Chinese market. Asia Pacific Journal of Marketing and
Logistics. Vol. 22, No. 1, 55-66.

Boeije, Hennie (2010) Analysis in qualitative research. SAGE Publication, London.

Boyce, Mary E. (1995) Collective centering and collective sense-making in the stories
and storytelling of one organization. Organization Studies. Vol. 16, No. 1,
107-137.

Burmann, Christoph — Zeplin, Sabrina (2005) Building brand commitment: A behav-
ioural approach to internal brand management. Journal of Brand Manage-
ment. Vol. 12, No. 4, 279-300.

Carlson, Brad D. — Donavan, Todd D. — Cumiskey, Kevin J. (2009) Consumer-brand
relationships in sport: brand personality and identification. International
Journal of Retail & Distribution Management. VVol. 37, No. 4, 370-384.

Chatman, Jennifer A. (1989) Improving Interactional Organizational Research: A Mod-
el of Person-Organization Fit. The Academy of Management Review. Vol.
14, Issue 3, 333-349.

de Chernatony, Leslie (2010) From Brand Vision to Brand Evaluation: The Strategic
Process of Growing and Strengthening Brands. 3. painos. Butterworth-
Heinemann, Oxford.

de Chernatony, Leslie (1999) Brand Management Through Narrowing the Gap Between
Brand Identity and Brand Reputation. Journal of Marketing Management.
Vol. 15, 157-179.

de Chernatony, Leslie — Harris, Fiona — Riley, Francesca Dall’Olmo (2000) Added val-
ue: its nature, roles and sustainability. European Journal of Marketing.
Vol. 34, Issue 1, 39-56.

Denning, Stephen (2004) Telling Tales. Harvard Business Review. Vol. 82, Issue 5,
122-129.

Dunn, Michael — Davis, Scott (2003) Building brands from the inside. Marketing Man-
agement. Vol. 12, No. 3, 32-37.

Egan, John (2007) Marketing Communications. Thomson Learning, London.

Eisenhardt, Kathleen M. (1989) Building Theories from Case Study Research. Academy
of Management Review. Vol. 14, No. 4, 532-550.

Eisenhardt, Kathleen M. — Graebner, Melissa E. (2007) Theory Building from Cases:
Opportunities and Challanges. Academy of Management Journal. Vol. 50,
No. 1, 25-32.

Erikson, Péivi — Kovalainen Anne (2008) Qualitative Methods in Business Research.
SAGE Publications, London.



95

Eskola, Jari — Suoranta, Juha (1998) Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Gummerus
Kirjapaino Oy, Jyvaskyla.

Ghauri, Pervez N. — Grgnhaug, Kjell (2005) Research methods in business studies: a
practical guide. Prentice Hall, Harlow.

Ghodeswar, Bhimrao M. (2008) Building brand identity in competitive markets: a con-
ceptual model. Journal of Product & Brand Management. Vol. 17, No. 1,
4-12.

Gladden, James M. — Milne, George R. (1999) Examining the importance of brand equi-
ty in professional sport. Sport Marketing Quarterly. Vol. 8, No. 1, 21-29.

Gladden, James M. — Milne, George R. — Sutton, William A. (1998) A conceptual
framework for assessing brand equity in division | college athletics. Jour-
nal of Sport Management. Vol. 12, Issue 1, 1-19.

Goldman, Robert — Papson, Stephen (2000) Nike Culture: The sign of the Swoosh. 2.
painos. SAGE Publications, London.

Gummesson, Evert (1987) The New Marketing — Developing Long-term Interactive
Relationships. Long Range Planning. Vol. 20, No. 4, 10-20.

Harris, Fiona — de Chernatony, Leslie (2001) Corporate branding and corporate brand
performance. European Journal of Marketing. VVol. 35, No. 3/4, 441-456.

HIFK Historia <http://www.hifk.fi/seura/historia>, Haettu 25.1.2013.

Hirsjarvi, Sirkka — Remes, Pirkko — Sajavaara, Paula (2012) Tutki ja kirjoita. 15.-17.
painos. Kariston Kirjapaino Oy, Hameenlinna.

Hirsjérvi, Sirkka — Hurme, Helena (2008) Tutkimushaastattelu: Teemahaastattelun teo-
ria ja kaytantd. Gaudeamus Helsinki University Press, Helsinki.

Ind, Nicholas (2007) Living the brand: how to transform every member of your organi-
zation into a brand champion. Kogan Page, London.

Ind, Nicholas (2003) Inside Out: How employees build value. Journal of Brand Man-
agement. Vol. 10, No. 6, 393-402.

Ind, Nicholas (1998) An integrated approach to corporate branding. Journal of Brand
Management. Vol. 5, No. 5, 323-3209.

Kapferer, Jean-Noél (2008) The New Strategic Brand Management: Creating and sus-
taining brand equity long term. 4. painos. Kogan Page, London.

Kapferer, Jean-Noél (1992) Strategic Brand Management: New approaches to creating
and evaluating brand equity. Kogan Page, London.

Kauppalehti (2012a) Vain kolme SM-liigan seuraa menestyy taloudellisesti.
<http://www.kauppalehti.fi/omayritys/vain+kolme+sm-
liigan+seuraa+menestyy+taloudellisesti/201201111895>, Haettu
21.1.2013.



96

Kauppalehti  (2012b)  Salonojan  jaakiekkoseikkailu maksoi 24  miljoonaa.
<http://www.kauppalehti.fi/etusivu/salonojan-+jaakiekkoseikkailu+maksoi
+24+miljoonaa/201209263981>, haettu 25.1.2013.

Kauppalehtic (2012c) Suomessa pukeudutaan latk&paitaan. Kauppalehti 6.9.2012.

Kauppalehti (2012d) HIFK:n talous huippukunnossa.
<http://www.kauppalehti.fi/etusivu/hifkn+talous+huippukunnossa/201209
201209>, Haettu 25.1.2013.

Keller, Kevin L. (1999) Brand Mantras: Rationale, Criteria and Examples. Journal of
Markeging Management. Vol. 15, Issue 1-3, 43-51.

Kelman, Herbert C. (1958) Compliance, identification, and internalization three
processes of attitude change. The Journal of Conflict Resolution. Vol. 2,
No. 1, 51-61.

Kerr, Anthony K. — Gladden, James M. (2008) Extending the understanding of profes-
sional team brand equity to the global marketplace. International Journal
of Sport Management and Marketing. Vol. 3, No. 1/2, 58-77.

Laakso, Hannu (2004) Brandit kilpailuetuna: miten rakennan ja kehitéan tuotemerkkia.
6. painos. Talentum, Helsinki.

Leonicini, Patrick, M. (2002) Make Your Values Mean Something. Harvard Business
Reviev. Vol. 80, Issue 7, 113-117.

Lansivayla (2012a) Iso-Masa otti ruorin Salonojan Jussilta.
<http://www.lansivayla.fi/artikkeli/101349-iso-masa-otti-ruorin-salonojan-
jussilta>, Haettu 25.1.2013.

Lansivayla (2012b) Maan paras jaadkiekkoseura on  Matinkylan  Blues.
<http://www.lansivayla.fi/artikkeli/97406-maan-paras-kiekkoseura-on-
matinkylan-blues>, Haettu 25.1.2013.

Marshall, Catherine — Rossman, Gretchen B. (2006) Designing Qualitative Research. 4.
painos. SAGE Publications, Thousand Oaks.

Mason, Daniel S. (1999) What is the sports product and who buys it? The marketing of
professional sports leagues. European Journal of Marketing Vol. 33, Issue
3/4, 402-418.

Mason, Jennifer (1996) Qualitative researching. SAGE Publications, London.

Merton, Robert K. — Fiske, Marjorie — Kendall, Patricia L. (1956) The focused inter-
view: a manual of problems and procedures. Free Press, Glencoe, Illinois.

MORI (1999) Consumers Voting with Their Feet: Nearly One In Six Say Poor Dealings
With Staff Put Them Off From Purchasing. <http://www.ipsos-
mori.com/researchpublications/researcharchive/1848/Consumers-Voting-
With-Their-Feet-Nearly-One-In-Six-Say-Poor-Dealings-With-Staff-Put-
Them-Off-From-Purchasing.aspx> Haettu 3.2.2013.



97

O’Reilly, Charles — Chatman, Jennifer — Caldwell, David F. (1991) People and organi-
zational culture: A profile comparison approach to assessing person-
organization fit. The Academy of Management Journal. Vol. 34, No. 3,
487-516.

O’Reilly, Charles — Chatman, Jennifer (1986) Organizational COmmitment and Psycho-
logical Attachment: The Effects of Compliance, Identification and Inter-
nalization on Prosocial Behavior. Journal of Applied Psychology. Vol. 71,
No. 3, 492-499.

Passikoff, Robert (1997) Pro sports needs to manage fan loyalty. Brandweek. Vol. 38,
Issue 27, 9.

Pitts, Brenda G. — Stotlar David K. (2002) Fundamentals of Sport Marketing. 2. painos.
Fitness Information Technology, Morgantown.

Podsakoff, Philip M. — MacKenzie, Scott B. — Paine, Julie B. — Bachrach, Daniel G.
(2000) Organizational Citizenship Behaviors: A Critical Review of the
Theoretical and Empirical Literature and Suggestions for Future Research.
Journal of Management. VVol. 26, No. 3, 513-563.

Podsakoff, Philip M. — MacKenzie, Scott B. — Bommer, William H. (1996)
Transformational Leader Behaviors and Substitutes for Learedship as
Determinants of Employee Satisfaction, Commitment, Trust and
Organizational Sitizenship Behaviors. Journal of Management. Vol. 22,
No. 2, 259-298.

Silverman, David (2005) Doing qualitative research. 2. painos. SAGE Publications,
London.

Silverman, David (1998) Qualitative research: meaning or practices? Information Sys-
tems Journal Vol. 8, 3-20.

Shank, Matthew D. (2009) Sports Marketing: a strategic perspective. 4. painos. Pren-
tice-Hall, New Jersey.

Smith, Aaron C. T. — Stewart, Bob (2010) The special features of sport: A critical revis-
it. Sport Management Review Vol. 13, Issue 1, 1-13.

Smith, Aaron — Westerbeek, Hans (2004) The sport business future. Palgrave Macmil-
lan, New York.

Srivastava, R. K. (2011) Understading brand identity confusion. Marketing Intelligence
& Planning. Vol. 29, No. 4, 340-352.

Stake, Robert E. (2000) Case Studies. Handbook of Qualitative Research (2" edition).
SAGE Publications, Thousand Oaks.

Stake, Robert E. (1995) The Art of Case Study Research. SAGE Publications, Thousand
Oaks.



98

Sutton, William A. — McDonald, Mark A. — Milne, George R. (1997) Creating and fos-
tering fan identification in professional sports. Sport Marketing Quarterly.
Vol. 6, No. 1, 15-22.

Szymanski, Stefan (2001) Economics of sport: introduction. The Economical Journal
Vol. 111, Issue 469, 1-3.

Tellis, Winston (1997) Introduction to Case Study. The Qualitative Report Vol. 3, No.2,
<http://www.nova.edu/ssss/QR/QR3-2/tellis1.html> Haettu 24.1.2013.

Thomson, Kevin — de Chernatony, Leslie — Arganbright, Lorrie — Khan, Sajid (1999)
The Buy-in Benchmark: How Staff Understanding and Commitment Im-
pact Brand and Business Performance. Journal of Marketing Management.
Vol. 15, No. 8, 819-835.

Tuomi, Jouni — Sarajérvi, Anneli (2009) Laadullinen tutkimus ja sisallonanalyysi. 6.
painos. Kustannusosakeyhtié Tammi, Helsinki.

Punch, Keith F. (1998) Introduction to Social Research: Quantitative and Qualitative
Approaches. SAGE Publications, London.

Richelieu, André — Desbordes, Michel (2009) Football teams going international — The
strategic leverage of branding. Journal of Sponsorship. Vol. 3, No. 1, 10—
22.

Richelieu, André — Pons, Frank (2006) Toronto Maple Leafs vs Football Club Barcelo-
na: how two legendary sports teams built their brand equity. International
Journal of Sports Marketing & Sponsorship. Vol. 7, Issue 3, 231-250.

Schein, Edgar H. (2010) Organizational Culture and Leadership. 4. painos. Jossey-
Bass, San Fransisco.

SM-liiga/HIFK <http://www.sm-liiga.fi/joukkueet/hifk.html>, Haettu 25.1.2013.

van Riel, Cees B. M. — Balmer, John M. T. (1997) Corporate identity: the concept, its
measurement and management. European Journal of Marketing. Vol. 31,
Issue 5, 340-355.

Vincent, John — Hill, John S. — Lee, Jason W. (2009) The multiple brand personalities
of David Beckham: A case study of the Beckham brand. Sport Marketing
Quarterly. Vol. 18, No. 3, 173-180.

Vuokko, Pirjo (2003) Markkinointiviestintd, merkitys, vaikutus ja keinot. WS Bookwell
Oy, Porvoo.

Yin, Robert K. (2009) Case Study Research: Design and Methods. 4. painos. SAGE,
Thousand Oaks.



99

LIITTEET

Liite 1: Teemahaastattelurunko

A. Taustatiedot
e Nimi ja titteli
¢ Rooli ja tydnkuva organisaatiossa
e Millainen on oma roolisi osana bréandia?

B. Brandi-identiteetti (Organisaation sisdinen ndkokulma)

e Millainen on brandin identiteetti?
a) Arvot, elementit, historia

e Mika on bréndin tavoiteidentiteetti
a) Keiden asettama? Keitd ohjaa? Mill& tavoin?
b) 1-2 kaikista tarkeinta elementtia?

e Minkaélaisia uskomuksia ja oletuksia brandi-identiteettiin liityen organisaatios-

sa esiintyy?

C. Identiteetin rakentuminen kerrosorganisaatiossa
o Ketk osallistuvat brandi-identiteetin toteuttamiseen?
e Kuvaile néiden roolia?
a) Jokapdivainen toiminta, sisdinen kommunikaatio, hierarkia, merkitys, ai-
kajanne
e Rekrytoinnin merkitys?
a) Organisaation henkilostorakenne
b) Urheilulliset saavutukset, maine, tietty rooli kentalla
e Eroaako urheilujoukkueen bréndi-identiteetin johtaminen ns. tavallisesta yri-
tyksen bréandijohtamisesta?
¢ Mika on haastavinta organisaation brandi-identiteetin rakentamisessa?

D. Siséiset rakenteet

o Milld tavoin bréndi-identiteetistd viestitadn?
a) Seurajohdolta kaikille, hierarkkisesti, lateraalisesti?
b) Seurajohto -> valmennus, seurajohto -> pelaajat, valmennus -> pelaajat,

satunnaisesti?

¢) Millaista vuorovaikutusta ndiden organisaatiotasojen valilla on?
d) Push & pull —strategiat
e) Kaytetadnko eri tarkoituksiin eri kanavia?

¢ Brandi-identiteettikoulutukset ja -ohjeistukset?
a) Perehdytys organisaatioon saapuessa?
b) Ovatko bréndié koskevat viestit johdonmukaisia?
c) Millaisia eroavaisuuksia esiintyy?
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Pelilliset tekijat

a) Pelaajien roolitus, pelitapa
Brandituki

a) Erillinen brandiryhma?

b) intranet, brandikirja, yms
Epdonnistumisia ja konflikteja?

a) Miten pyritty korjaamaan?
Onnistumisia?

E. Bréndikansalaisuus

o Nakyyko brandi-identiteetti jokapéivaisessa toiminnassa? Miten?
a) Seurajohto, valmennus, pelaajat
b) Kannustetaanko eldmaan brandia myds kentén ulkopuolella? Miten?
c) Koetko olevasi osa brandia ja milla tavalla se ilmenee? (Brandikansalai-

suus)

d) Palkkiojérjestelmi& brandikansalaisuuden saralla?

e Roolimalleja?
a) Tallainen on Seura, seuraa N.N.:n toimintaa
b) Esimerkkej& hyvista roolimalleista?

o Tukeeko kasityksesi ulkoisesta viestinnésta siséista brandi-identiteettia?
a) Tuoko esiin keihdankarkia? Liioittelee?
b) llment&é tavoitetilaa?
c) Heijastaa menneité tapahtumia?
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Tutkimuksen

Osatavoitteet

Teoreettinen

Haastattelu-

Esimerkkikysymys

tarkoitus tausta teemat
1. Miten organi- | - Brandi- B&C Ketka osallistuvat
saation identi- identiteetin tasot brandi-identiteetin
. n ] i 2
teetti rakentuu? | oo gi toteuttamiseen?
identiteettimallit
2. Mistd urheilu- | - Urheilubrandi- | C Eroaako urheilu-
joukkueen bran- | en erityispiirteet joukkueen brandi-
di rakentuu® - Brandi- identiteetin jI:)_htaml
Tutkia huippu- identiteetin nen ns. tavallisesta
urheilujoukkueen merkitys uskol- yrltyksenvbranduoh-
ja sen taustalla lisuuden raken- tamisesta
toimivan yhtién tamisessa
sisdista brandi-
Johtamisstrategi- | 3, Millainen | - Urheilubrandi- | B Mika on brandin
teuttamisproses- brandistrategia | en osa-alueet tavoiteidentiteetti?
sin johdonmukai- | 1OUKUEEHE ON | _yrheilupisnes
suutta ja koko- ' litketoiminta-
naisvaltaisuutta kenttana
l4pi organisaation
4. Miten brandi- | - Sisdinen bréan- | D, E & B Milla tavoin brandi-

strategia vélittyy
organisaation eri
tasoille?

dijohtaminen

- Brandikansa-
laisuus

- Holistinen
brandijohtami-
nen

identiteetista viesti-
taan?
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Liite 3: Haastattelut

Oy HIFK-Hockey Ab

www.hifk.fi

25.2.2013, Helsingissa

Tom Nybondas, urheilujohtaja, 41 min
Jukka Valtanen, toimitusjohtaja 65 min
Joonas Tanska, valmentaja 40 min

Blues / Jaakiekko Espoo Oy

www.blues.fi

28.2.2013, Espoossa

Jason Nikkinen, markkinointijohtaja, 46 min
Petri Pusa, toimitusjohtaja, 30 min

1.3.2013, Espoossa

Eetu Poysti, pelaaja, 13 min

Jani Hakanpéé, pelaaja 22 min



