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Tutkielmassa analysoidaan, miten sisdiset ja ulkoiset olosuhteet selittdvdt talousjohtamista
vapaachtoispohjaisissa urheiluseuroissa. Tutkimus syventyy erityisesti seurojen toimintaymparistéihin ja
sithen, miten seurojen kyky hallita ja hyodyntéé sisdisié ja ulkoisia resurssejaan heijastuu talousjohtamiseen.
Urheiluseurat muodostavat tirkeén osan suomalaista urheilukulttuuria, mutta niiden toiminta perustuu usein
rajallisiin  taloudellisiin ~ voimavaroihin ja vapaachtoisten tyOpanokseen. Vapaachtoispohjaisissa
urheiluseuroissa talousjohtaminen on usein tirked tekijd toiminnan mahdollistamisessa, minkd vuoksi on
tarkedd ymmartds, miten talousjohtaminen on toteutettu ja miten sitd voitaisiin kehittd4. Aihetta on tutkittu
rajallisesti, joten suomalaisten urheiluseurojen talousjohtamisesta tiedetéén véhén.

Tutkimuksessa hyddynnetddn organisaatiokapasiteetin nékokulmaa jasentdméén seurojen taloudellista
kapasiteettia, henkilostokapasiteettia ja rakenteellista kapasiteettia. Lisdksi teoreettisena viitekehyksena
kiytetddn resurssiriippuvuusteoriaa, jonka avulla voidaan selittdd resurssien saatavuuden ja hallinnan
vaikutusta talousjohtamiseen. Tutkimus toteutetaan laadullisena monitapaustutkimuksena kolmesta
suomalaisesta urheiluseurasta, joiden toimintamalleja selvitetdén puolistrukturoitujen haastatteluiden avulla.

Tuloksissa havaitaan, ettd seurojen talousjohtaminen rakentuu pitkélti kiytinnonldheisistd ratkaisuista,
vapaaehtoisten osaamisesta sekd ulkoisista vaatimuksista. Rahoituksen ldhteet, kuten julkiset tuet, sponsorit ja
jasenmaksut, vaikuttavat siithen, miten toimintaa organisoitiin. Toisaalta seurojen sisdinen kapasiteetti — kuten
hallituksen aktiivisuus, taloushallinnon osaaminen ja vapaachtoisten panos — madrittdd, kuinka
jarjestelmallisesti taloutta seurataan ja millaisia kdyténtojéd otetaan kayttdon.

Tutkimus syventdd ymmarrystd suomalaisista vapaachtoispohjaisista urheiluseuroista ja niiden
talousjohtamisesta. Johtopéatoksend voidaan todeta, ettd talousjohtamisen onnistuminen riippuu seké ulkoisten
riippuvuuksien hallinnasta ettd seuran kyvystd hyodyntdd sisdistd kapasiteettia. Tutkimustuloksien ja
-havaintojen perusteella talousjohtamisen kehittdmisessd on tarkedd tarkastella resursseja kokonaisuutena ja
rakentaa kaytantdjd, jotka tukevat seuran tavoitteiden toteumista seka taloudellista kestavyytta.

Avainsanat: talousjohtaminen, urheiluseurat, vapaachtoistyd, resurssiriippuvuusteoria,
organisaatiokapasiteetti
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1 Johdanto

1.1 Johdatus aiheeseen

Kylla se kaikki [toiminta] kulminoituu siithen, ettd meilld on hyvin toimiva talous.
(Haastateltava D 19.3.2025)

Urheiluseurat ovat Suomessa merkittdva osa litkunta- ja urheilukulttuuria (Koski 2013, 11).
Urheilun merkitystd Suomessa kuvaa se, etti ldhes 1,5 miljoonaa ihmisti on jdseneni
urheiluseurassa, ja noin 11 % véestdsté osallistuu urheiluun liittyvdan vapaaehtoistoimintaan
(Euroopan komissio 2022; Jyvéskyldn ammattikorkeakoulu 2023). Suomessa ldhes kaikki
urheiluseurat ovatkin voittoa tavoittelemattomia ja suurin osa seuroista toimii pelkéstdin
vapaacehtoisten voimin (Vehmas & Ilmanen 2013). Tallaiset organisaatiot tukevat yhteisdjen
toimintaa, vastaavat eri ryhmien tarpeisiin ja edistdvét yleistd etua (Hoye 2018, 38). Niiden toiminta
keskittyy tietyn kohderyhmén palvelemiseen, jonka niiden toiminta-ajatus méérittelee (Alam ym.
2021, 244). Vaikka urheilualaa pidetdin yhtend tirkedmmisté toimialoista, amatddriurheiluseurat
ovat jadneet vihille huomiolle laskentatoimen tutkimuksessa (Clune ym. 2019; Demir & Sertbag
2018). Yleisesti tutkimuksien mééra urheilun saralla on kuitenkin kasvanut (Baxter ym. 2019;
Wicker & Breuer 2011). Erilaista talouteen liittyvaa tutkimusta on kuitenkin pdédasiassa tehty

ammattilaisurheilun nikdkulmasta (Andon & Free 2019).

Voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden toiminta on luonteeltaan monitahoista. Ndiden
organisaatioiden johtamisen haasteena onkin kehittdd toimintatapoja, jotka tunnistavat erilaiset
sidosryhmat sekéd niiden kulttuurit, tavoitteet ja prosessit, jotta tavoitteista, toiminnasta ja tuloksista
saadaan luotua johdonmukainen kokonaisuus (Anheier 2000). Urheiluseuroissa johtaminen on
hallituksen vastuulla (Loimu 2013), ja hallituksille tehdyssé kyselytutkimuksissa on noussut esiin
talousjohtamisen keskeinen merkitys urheiluseuroissa (Brown & Chao 2010). Yleisesti
talousjohtamisen tehtdvét ovat moninaiset ja nithin kuuluu esimerkiksi resurssien arviointia,
strategian suunnittelua ja toteutusta, tavoitteiden seurantaa sekd péatoksentekoa (Neilimo & Uusi-
Rauva 2005). Namad eri tehtdvit tuovat esiin kdytettdvissi olevien resurssien keskeisen vaikutuksen

urheiluseurojen talousjohtamiseen.

Voittoa tavoittelemattomat urheiluseurat toimivatkin usein resurssiniukassa ympéristossd, mika
vaikuttaa niiden kykyyn ylldpitd4 ja kehittda toimintaansa (Wicker & Breuer 2011).
Organisaatiokapasiteetin jasentely auttaa hahmottamaan organisaation kykyé saavuttaa tavoitteensa,

huomioiden paitsi resurssit myds ympariston asettamat rajoitteet ja mahdollisuudet seka



historialliset tekijat (Hall ym. 2003). Tarkastelemalla seurojen organisaatiokapasiteettia voidaan
ymmaértdd, miten resurssien saatavuus ja hallinta vaikuttavat talousjohtamiseen. Keskeinen tekija
resurssien hankinnassa ja hallinnassa on sidosryhmasuhteiden laatu. Esteve ym. (2011) toteavat, ettd
urheiluseurojen kyky hankkia resursseja on vahvasti sidoksissa sidosryhmien kanssa luotuihin
suhteisiin, silld hyvit suhteet voivat johtaa merkittiviin taloudellisiin ja ei-taloudellisiin

panostuksiin.

Andon & Free (2019) nékevit, ettd laskentatoimen ja urheilun suhteesta on vielé paljon
mielenkiintoisia ndkokulmia tutkimatta. Vapaaehtoisten varassa toimivien urheiluseurojen
talousjohtamista seké sen yhteyttd organisaatiokapasiteettiin ja resurssiriippuvuuteen ei olekaan
vield tutkittu. Aiempi tutkimus on keskittynyt resurssiriippuvuuteen (Doherty ym. 2014; Wicker &
Breuer 2011), organisaatiokapasiteetin vaikutukseen tavoitteiden saavuttamisessa (Misener &
Doherty 2009; Sharpe 2006) sekd vapaaehtoisten rooliin (Doherty & Carron 2003; Ilyas ym. 2020;
Wicker ym. 2018) urheiluorganisaatioissa. Kirjallisuudessa on myds pyritty jisentiméén voittoa
tavoittelemattomien urheiluseurojen taloudellista tilannetta (Feiler ym. 2023; Winand ym. 2012)
sekd yleisemmin johtamista (Demir & Sertbas 2018; Thiel & Mayer 2009). Liséksi on tarkasteltu
talousjohtamisen eri ndkokulmia (Jarvenpad ym. 2017; Neilimo & Uusi-Rauva 2005; Pellinen
2017). Suomessa urheiluseuroista tehty tutkimus on hajanaista (Koski 2013). Kuitenkin esimerkiksi
Kosken ja Méenpain (2018) kyselytutkimuksessa on saatu laajalla otannalla tietoa muutoksista

seurakentassa.

Urheiluseurojen ammattimaistuminen on pitkédén jatkunut kehityssuunta, joka on vaikuttanut
useisiin seurojen toiminnan osa-alueisiin, kuten johtamiseen, ulkoisiin suhteisiin ja talouteen.
Aiempi tutkimus on kuitenkin keskittynyt pdédasiassa huippu-urheiluseuroihin tai suuriin,
jasenmadraltadan merkittdviin toimijoihin (Aarresola ym. 2022). Tassé tutkimuksessa tuodaan esiin
pienempien, paddosin vapaaehtoistydvoimin toimivien urheiluseurojen ndkokulmaa keskittyen

talousjohtamisen kontekstiin.

Tutkimus onkin siis ajankohtainen, silli se syventdd ymmaérrystd pienempien urheiluseurojen
toiminnasta, talousjohtamisesta, sisdisistd prosesseista ja resurssien vaikutuksesta toimintaan.
Samalla tutkimus tarjoaa mahdollisuuden tarkastella, onko néissd seuroissa havaittavissa
ammattimaisia toimintatapoja. Se my0s osaltaan tdydentdd aiemmassa kirjallisuudessa tunnistettua
tutkimusaukkoa, silld vapaaehtoispohjaisten urheiluseurojen talousjohtamista on tarkasteltu
toistaiseksi vain rajallisesti. Aarresola ym. (2022, 33) korostavatkin, ettd voittoa

tavoittelemattomien yhdistysten toimintaa koskevaa tutkimusta on tarpeen kehittda. Lisdksi



Maienpiin ja Korkatin (2012, 22) mukaan suomalaiset urheiluseurat kokevat johtamisen yhdeksi
merkittdvimmisti haasteistaan, mik korostaa tarvetta tarkastella seuratoiminnan johtamista myos

talousjohtamisen ndkdkulmasta.
1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tamaén tutkimuksen tarkoituksena on analysoida, miten ja miksi ulkoiset ja sisdiset tekijét, kuten
rahoitus henkildstd, osaaminen ja verkostot, vaikuttavat urheiluseurojen talousjohtamiseen, sen
kaytantoihin ja kehitysmahdollisuuksiin. Tutkimus toteutetaan monitapaustutkimuksena, jossa
perehdytddn valittujen seurojen resursseihin ja talousjohtamiseen seka selitetddn niiden vélisid eroja

ja yhtdldisyyksid. Tutkimuksen tutkimuskysymys on:

e Miten sisdiset ja ulkoiset olosuhteet selittdvit vapaaehtoispohjaisten urheiluseurojen

talousjohtamista?

Tama tutkimus ei kuitenkaan ainoastaan syvennd ymmaérrysti urheiluseurojen talousjohtamisesta
vaan voi myos tarjota seuroille tydkaluja talousjohtamisen ja resurssien hallinnan kehittdmiseen.
Néiden avulla urheiluseurat voivat pyrkiad parantamaan taloudellista kestdvyyttadn seké

sopeutumaan niukkoihin resursseihin ja muuttuvaan toimintaympéristoon.

Tutkimuksesta rajataan pois urheiluseurat, joiden toiminnan tarkoituksena on voiton tuottaminen.
Téssé tutkimuksessa tarkastelun kohteena on kolme voittoa tavoittelematonta urheiluseuraa, jotka
tayttavit yleishyodylliseen yhteison kriteerit. Yleishyodyllisyys edellyttdd, ettd toiminta palvelee
yleistd etua, on avoinna laajalle joukolle ja etteivét toimintaan osallistuvat saa taloudellista etua
(Tuloverolaki 22§). Lisdksi tutkimuksesta rajataan pois seurat, joiden toiminta keskittyy
yksinomaan kilpailu- tai huippu-urheiluun. Tutkimuksen tarkastelu kohdistetaan sellaisiin seuroihin,
joilla on kilpailutoiminnan rinnalla yhteisollisia tavoitteita, erityisesti litkkunnan edistdmiseen
liittyen. Kosken ja Méenpédn (2018) luokittelun mukaisesti téllaiset seurat sijoittuvat
monialaseurojen kategoriaan. Néilld rajauksilla pyritddn varmistamaan, ettd tutkimuksen kohteena
olevien seurojen toimintaympéristot ovat keskenddn vertailukelpoisia seki tutkimuksessa olevat

seurat toimisivat paddosin vapaaehtoispohjalta.

Tutkimus keskittyy siis suomalaisiin urheiluseuroihin, jotka toimivat pddosin vapaaehtoistyon
varassa, ja ovat riittdvin suuria talousjohtamisen tarkasteluun. Tuloksia ei pyritd suoraan
yleistiméin kansainvéliseen kontekstiin, silld suomalaisten urheiluseurojen toimintaympéristo ja

kdytdnnot voivat poiketa merkittdvasti muiden maiden vastaavista jarjestelmistd. Naitd piirteitd
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kuvataan tarkemmin luvussa 5. Monet tutkimuksessa tarkasteltavat ilmiot, kuten resurssien
niukkuus ja vapaaehtoisuuteen perustuva toimintamalli, ovat kuitenkin tuttuja my6s muiden maiden
voittoa tavoittelemattomille urheiluseuroille. Ndin ollen tutkimuksen tulokset voivat tarjota

sovellettavia ndkokulmia myos kansainvilisille toimijoille.

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend hyddynnetddn resurssiriippuvuusteoriaa.
Resurssiriippuvuusteorian avulla voidaan selittéd organisaatioiden resurssien hallintaa. Se korostaa,
ettd organisaatioiden selviytyminen ja menestyminen riippuvat ulkoisten resurssien, kuten
rahoituksen, yhteistydkumppanuuksien ja henkildstoresurssien, hankinnasta ja hallinnasta (Pfeffer
& Salancik 1978). Resurssiriippuvuusteoria auttaa jdsentdmaién sitd, miten kdytettdvissé olevat
resurssit sekd resurssien alkuperi ja saatavuus vaikuttavat urheiluseurojen talousjohtamiseen.
Teorian avulla voidaan tarkastella, milld tavoin ulkoiset vaatimukset ja rajoitteet muovaavat

taloudellista paitoksentekoa, ja millaisia valintoja seurat tekevit hallitakseen riippuvuutta.
1.3 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkielma koostuu kuudesta asialuvusta sekd niiden alaluvuista. Ensimmaiinen luku toimii
johdantona, jonka jilkeen luvut kaksi ja kolme muodostavat tutkimuksen teoriaosuuden. Luvussa
kaksi tarkastellaan urheiluseuroja tutkimuskontekstina. Koska talousjohtaminen on luonteeltaan
kokonaisvaltaista, ja urheiluseuroilla on erityisid piirteitd verrattuna esimerkiksi voittoa
tavoitteleviin yrityksiin, on kontekstin ymmartdminen keskeistd. Luvussa kaksi kéasitellddn myos
urheiluseurojen asemaa osana kolmatta sektoria, toimintaan liittyvid haasteita sekd sidosryhmien

vaikutusta.

Luvussa kolme késitelld4n talousjohtamista ja resursseja teoreettisesta ndkokulmasta. Koska
tutkielman tavoitteena on ymmaértdd, miten resurssit vaikuttavat urheiluseurojen talousjohtamiseen,
on tirkedd muodostaa teoriapohja, jonka avulla titd yhteyttd voidaan tarkastella systemaattisesti.
Luvussa syvennytdin siithen, mitd talousjohtaminen tarkoittaa erityisesti voittoa
tavoittelemattomissa ja vapaaehtoistyohon perustuvissa organisaatioissa, ja millainen rooli
hallituksella on taloudellisessa pddtoksenteossa. Tdmén liséksi tarkastellaan
organisaatiokapasiteettia, jonka kautta urheiluseurojen resursseja voidaan jasentdd. Luvun lopussa
késitelladn resurssiriippuvuusteoriaa, jonka avulla voidaan ymmartié, miten urheiluseurat ovat
sidoksissa toimintaympéristonsa resursseihin, ja miten ne pyrkivit hallitsemaan tita riippuvuutta.
Tédmai kokonaisuus toimii pohjana empiiristen havaintojen tulkinnalle ja auttaa ymmértamaan, misti

talousjohtamisen erot seuroissa voisivat johtua.
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Luvussa neljé késitelldén tutkimuksen aineistonkeruuta ja analyysia sekd metodologisia valintoja.
Luvussa kuvataan tutkimusstrategia ja valitut analyysimenetelmét seké perustellaan, miten niitd on
sovellettu tutkimusprosessissa. Lisdksi esitellddn tutkimukseen osallistuneet urheiluseurat ja

haastateltavat sekd késitelldan tutkimusetiikkaa.

Viides luku keskittyy empiriaan. Kahdessa ensimmadisessd alaluvussa késitelldan
haastatteluaineistosta nousseita havaintoja. Aluksi urheiluseurojen resurssien ja toimintaympariston
késittely jisennetédn aiemmin esitellyn organisaatiokapasiteetin jaottelun mukaisesti. Jonka jélkeen
tarkastellaan, millaisia talousjohtamisen kadytintjd seuroissa esiintyy ja millaisia haasteita
taloudelliseen péatoksentekoon liittyy. Ndin muodostuu aineistoldhtdinen kokonaiskuva siitd, miten
resurssit heijastuvat urheiluseurojen toimintaan. Kolmannessa alaluvussa siirrytdan keskusteluun,
jossa tutkimuksen empiirisid havaintoja tarkastellaan suhteessa aiempaan tutkimukseen seki
resurssiriippuvuusteoriaan ja organisaatiokapasiteetin. Keskusteluosuudessa selitetdén eri sisdisten
ja ulkoisten tekijoiden merkitysté talousjohtamisessa. Neljdnnessa alaluvussa pohditaan vield
tutkimuksen luotettavuutta. Lopuksi luvussa kuusi tehdddn yhteenveto tutkimuksen keskeisisti

havainnoista, esitetddn johtopditokset ja jatkotutkimusehdotukset.
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2 Urheiluseurat Suomessa

2.1 Urheiluseurojen toimintaymparisté Suomessa

Urheilun toimintaympéristd voidaan jakaa kolmeen eri sektoriin. Ensimmaiisend on julkinen sektori,
joka valtakunnallisella, alueellisella ja paikallisella tasolla edistié liitkuntapolitiikkaa ja luo puitteita
urheilun harrastamiselle. Toisena on yksityinen sektori, joka pitdd sisdllddn ammattilaisurheilun ja
pohjautuu kaupalliseen toimintaan. Kolmas sektori kattaa lajiliitot seké urheiluseurat, jotka
mahdollistavat harrastus- ja kilpailutoiminnan. Nédiden sektorien vilinen rajanveto on kuitenkin
epaselva ja urheilutoimijoiden sijoittaminen yksiselitteisesti vain yhteen sektoriin on vaikeaa (Hoye
2018, 7-8). Julkinen sektori on perinteisesti tarjonnut ja ylldpitdnyt harrastustiloja, kun taas
urheiluseurat ovat jarjestdneet niissd tapahtuvaa toimintaa (Koski ym. 2015, 150). Toisaalta
yksityisen sektorin rooli urheiluun liittyvien liiketoimintamahdollisuuksien kehittdmisesséd on

kasvanut merkittavésti (Laine 2017).

Kolmas sektori kattaa yleishyodylliset yhteisot, joiden erityispiirteend on verovapaus. Yhdistys
katsotaan yleishyodylliseksi, jos se toimii ainoastaan aineellisesti, siveellisesti tai
yhteiskunnallisesti merkittivissd tarkoituksissa eikd sen toiminta kohdistu vain rajattuun
henkil6joukkoon. Lisdksi sen toiminta ei saa tuottaa taloudellista etua jésenilleen (Tuloverolaki 22§
ja 23§). Yhdistys ei voi siis jakaa mahdollista ylijidmaa jésenilleen vaan sen on ohjattava se
takaisin toimintaan, josta on yleistd hyotya kaikille yhdistyksen jadsenille (Baloga & Lazar 2011,
12). Yhdistyslain viidennessd pykéldssd méairitetddankin tarkemmin yhdistyksen taloudellisesta

toiminnasta:

Yhdistys saa harjoittaa vain sellaista elinkeinoa tai ansiotoimintaa, josta on méadritty sen
sddanndissa tai joka muutoin valittdmasti liittyy sen tarkoituksen toteuttamiseen taikka
jota on pidettidvé taloudellisesti vdahdarvoisena (Yhdistyslaki 5§).

Tama erottaa yhdistysmuotoiset seurat selvésti voittoa tavoittelevista organisaatioista, joiden

toiminta perustuu voiton tuottamiseen omistajille.

Osakeyhtion ja yhdistyksen vilinen toinen merkittiva ero on yhdistyksen jdsenyyden ja osakeyhtion
osakkuuden hakuprosessissa. Yhdistys on lahtokohtaisesti avoin kaikille ja jdseneksi liittymisesté
paéttad yleensd hallitus, kun halusta liittyd on ilmoitettu yhdistykselle. Jdsenyydestd voi myds erota
milloin tahansa ilmoittamalla siitd kirjallisesti hallitukselle tai sen puheenjohtajalle (Yhdistyslaki
10-13§). Osakeyhtiossa taas osakkaaksi tuloa voidaan rajoittaa muiden osakkaiden toimesta (Perdla

& Perild 2003, 16).
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Yhteensd Suomessa toimii suunnilleen 8 000 urheiluseuraa (Jyvaskyldn ammattikorkeakoulu 2023).
Vuosittain noin 350 000 lasta ja nuorta sekd 500 000 aikuista kayttdd urheiluseurojen ja -liittojen
tuottamia palveluita. Urheiluseuroista 97 % on voittoa tavoittelemattomia (Vehmas & Ilmanen
2013, 48). Suomen urheiluseurakulttuuri perustuu vapaaehtoisiin ja se onkin ylivoimaisesti
suosituin vapaaehtoistoiminnan muoto Suomessa. Arvioiden mukaan noin 600 000 suomalaista on
mukana urheiluun liittyvissd vapaaehtoistoiminnassa ja ndistd noin 10 % on arvioitu olevan erittdin
aktiivisia. Vapaaehtoiset eivit saa rahallista korvausta tyostddn. He jirjestdvit seuroissa esimerkiksi
tapahtumia, kerdévét varoja tai toimivat seuran hallinnossa (Vehmas & Ilmanen 2013, 49).
Euroopan komission (2022) mukaan suomalaisten aktiivisuus vapaaehtoistoiminnassa on
eurooppalaista keskiarvoa korkeammalla. Vaikka urheiluseurojen toiminta perustuukin edelleen
padosin vapaaehtoisuuteen, on tyontekijoiden palkkaus yleistynyt selvésti. Seurojen, joissa on
palkattu tyontekijé, osuus on kasvanut 7 prosentista (1986) 21 prosenttiin (2016) (Koski & Mienpii
2018, 67).

Suomen urheiluseurojen ammattimaistuminen onkin kithtynyt 1980-luvulta alkaen. Osa seuroista,
jotka aiemmin toimivat ldhes tiysin vapaaehtoispohjalta ovat ajan myo6td muuttuneet entisté
yritysmdisemmaksi. Huippu-urheilun ammattimaisuuden vaatimukset seki seurojen rooli
yhteiskunnallisina toimijoina, jotka edistivit hyvinvointia, on korostunut kehityksessd. Tdmi on
lisannyt odotuksia seurojen toiminnan laadulle ja tehokkuudelle, mikd on johtanut
ammattiosaamisen hankkimiseen eri tehtdviin. Samalla julkisen sektorin tuki seké yhteistyo
yritysten ja muiden sidosryhmien kanssa on auttanut seuroja ammattimaistumaan. Vapaehtoisuuteen
pohjautuvia seuroja on kuitenkin Suomessa edelleen eniten ja my0s ammattimainen toiminta
tarvitsee tuekseen vapaaehtoisia erilaisiin tehtiviin (Aarresola ym. 2022). Ruoranen ym. (2016)
tutkimuksessa tunnistettiin myds niin sanottujen "ammattivapaachtoisten” olemassaolo. He
suorittavat tehtdvéansd urheiluorganisaatioissa ammattitaidolla, asiantuntemuksella ja

sitoutuneisuudella, joka vastaa palkattujen ammattilaisten tyota.
2.2 Urheiluseurojen erityispiirteet

Yleisesti urheilumaailma voidaan nidhda erilaisista perspektiiveistd. Yhdelle se on hauskanpitoa ja
tervetta kilpailua, jossa itse urheilu on tirkeinti ja kaupallisuutta pidetidén jopa héiritsevénd. Toisille
urheilu on toimintaa, jossa ehdottomasti tirkeimpéna pidetddn voittamista tai esimerkiksi
jasenmaidrad kadytetddn menestyksen mittarina. Erilaiset ndkemykset vaikuttavat urheiluseurojen
johtamiseen. Johtamisen nikékulmasta on nihtévissé kaksi koulukuntaa. Ensimmaéisen mukaan

johtamiskaytdnnoét eivét ole siirrettdvissd urheiluseurojen ja muiden yritysten vélilld, koska
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urheiluseurat harjoittavat yhteisopohjaista sosiaalista toimintaa eivitka ole kaupallisia yrityksia.
Toisaalta urheiluseurojen toiminta voidaan nédhdé asiakasléhtoisend palveluliiketoimintana, jossa
johtamiskaytdnnot eivét ole uniikkeja (Stewart & Smith 1999, 88—89). Eri urheiluseurojen talouden
johtaminen voi siten erota merkittavésti toisistaan ja urheiluseurojen sisélld olevat erilaiset
ajattelutavat voivat aiheuttaa haasteita johtamisessa. Stewart ja Smith (1999, 88) toteavat, ettd

vapaaehtoispohjaisia urheilujérjestdja onkin johdettava tavalla, joka huomioi niiden erityispiirteet.

Hoye ym. (2008) sekd Stewart ja Smith (1999) tuovat esiin urheiluseurojen johtamiseen vaikuttavia
erityispiirteitd, jotka auttavat ymmartdméaén, miksi urheilujirjestot tarvitsevat tietynlaista johtamista
ja asennoitumista. Hoye ym. (2008) toteavat, ettd erityispiirteiden vuoksi urheiluorganisaatioiden
johtamisessa tulee soveltaa teorioita, periaatteita ja strategioita eri tavalla kuin muilla toimialoilla.
Heidén listaamansa tekijét keskittyviat enemmaén organisaation sisdiseen toimintaymparistoon kuten
strategiseen johtamiseen, organisaatiokulttuuriin ja hallintotapaan. Stewart ja Smith (1999)
puolestaan toteavat, ettd heidén listaamansa erityispiiteet ovat erityisen merkittavid

kuuluu esimerkiksi urheilun herdttima vahva intohimo lajia, urheilijoita ja joukkueita kohtaan,
kilpailullinen tasapaino ja suorituksen mittaaminen. Lisdksi onnistumiset sekd tappiot koetaan usein

voimakkaammin kuin monissa muissa yhteyksissa.

Yleisesti urheilumaailmasta voidaan sanoa, etté erilaiset sidosryhmét ovat lojaaleja joukkueelle, jota
he kannattavat. Kynnys vaihtaa kannatettavaa joukkuetta koetaan suureksi. Urheiluorganisaatioiden
olisikin tarke#dd tunnistaa ja hyodyntda vahvaa tunnesidetti toiminnassaan (Stewart & Smith 1999).
Hoye ym. (2018, 4-5) toteavat, ettd alalla toimivien johtajien on opittava hyddyntdmééan ihmisten
intohimoa urheiluun houkuttelemalla heitd ostamaan lippuja tapahtumiin, liittyméén seuran
jaseneksi, osallistumaan vapaaehtoisty6hon tai ostamaan oheistuotteita. Heiddn tulee osata soveltaa
selkedd litketoimintalogiikkaa ja soveltuvia johtamistekniikoita intohimon yllapitdmiseksi, mika

edesauttaa myos taloudellista toimintakykyé.

Stewart ja Smith (1999) nostavat yhdeksi erityispiirteeksi myos taloudellisten mittareiden vahdisen
painoarvon urheilualan toimijoiden suoriutumisen arvioinnissa. Tarkeimpind toiminnan
onnistumisen mittareina ndhddén esimerkiksi voittaminen ja palveluiden tarjonta (Stewart & Smith
1999). Mybhemmin Smith ja Stewart (2010) kuitenkin toteavat, ettd vahva tulovirta voidaan ndhda
mahdollistajana menestykselle, mikd korostaa talousjohtamisen painoarvoa. Niin ikdin
kilpailullinen tasapaino eli joukkueiden vélinen tasaisuus on keskeinen urheilun erityispiirre.

Riittéva tasaisuus sdilyttdd sarjan kiinnostavuuden ja tukee yleison sitoutumista. Keskindinen
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kilpailu onkin siis edellytys taloudellisen toiminnan menestykselle, koska silloin sidosryhmien

kiinnostus pysyy ylld (Stewart & Smith 1999).

Moore (2000) korostaa strategian merkitystd urheiluorganisaatioiden erityispiirteend. Vaikka
strategia on keskeinen viline kaikille organisaatioille, sen muoto ja painopisteet voivat poiketa
merkittdvésti perinteisestd litketoimintalédhtdisestd ajattelusta. Voittoa tavoittelemattomissa
organisaatioissa, kuten urheiluseuroissa, strategian ytimessé ovat ensisijaisesti yhteiskunnalliset
tavoitteet sekd keinot, joilla koko yhteis6 voidaan aktivoida niiden saavuttamiseksi. Hanen
mukaansa voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden strategia perustuu kolmeen keskeiseen
kysymykseen: millaista julkista arvoa organisaatio luo, misté se saa legitimiteettinsi ja tukensa sekd

miten sen operatiivinen kapasiteetti mahdollistaa arvon tuottamisen.

My®ds Heinild (1986, 120) toteaa, ettd urheiluseuroilla on omat tunnusomaiset piirteensd, silla
toiminta perustuu vapaachtoistoimintaan ja keskindiseen hyotyyn. Talloin jasenistd méadrittelee
itselleen toiminnan painopisteet. Hinen mukaansa urheiluseurat ovat sosiaalisia organisaatioita,
joiden ytimessé on vakiintunut vuorovaikutus ithmisten vililld. Téssd 1dhestymistavassa urheiluseura
ymmairretddn siis jdrjestelmind, jonka eri rakennekomponentit ovat vuorovaikutuksessa keskenddn
ja yhdessé vaikuttavat sen toimivuuteen. Kaikki komponentit eivét kuitenkaan ole toimivuuden
kannalta yhdenvertaisia, vaan toiset ovat vaikutukseltaan merkittdvampid. Urheiluseuran toimivuus
ndhdéddn ennen kaikkea riippuvan sisdisestd ja ulkoisesta vuorovaikutuksesta, seuratoiminnan
historiasta, nykyisisté tarpeista ja tulevaisuuden tavoitteista (Heinild 1986, 3,4 ja 121). Tama
korostaa urheiluseuran luonnetta dynaamisena ja vuorovaikutteisena organisaationa, jonka toiminta

rakentuu monien erilaisten tekijoiden yhteisvaikutuksesta.

Kokonaisuudessaan urheiluseurojen tutkimuksessa on tirkedd huomioida niiden ominaispiirteet,
jotta havainnot voidaan linkittdd seurojen toimintaymparistoon. Nama piirteet vaikuttavat
urheiluseuroissa esimerkiksi médrittimalld millaisia tavoitteita asetetaan, miten resursseja hallitaan
ja millé perusteella onnistumista arvioidaan. Talousjohtamisen tarkastelun onkin pohjauduttava
ymmarrykseen seurojen arvoista, tavoitteista ja toiminnan luonteesta — ei vain talousprosesseista.

Lisdksi on tirkedd hahmottaa yleisimmit haasteet, jotta nithin voidaan varautua paremmin.
2.3 Haasteita urheiluseuroissa

Hoye ym. (2018, 49) toteaa, ettd yksi merkittdvimmistd haasteista urheiluseuroissa on niiden
riippuvuus vapaaehtoisista, jotka toimivat esimerkiksi valmentajina, hallinnollisissa tehtdvissa ja

tuomareina. Eurobarometrien mukaan vapaaehtoista urheilutoimintaa tukevaan tyohon
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osallistuminen on Suomessa vahentynyt 7 %-yksikkod vuodesta 2009 vuoteen 2022 mennessé
(Euroopan komissio 2009 ja 2022). Toisaalta Kosken ja Médenpéén (2018, 64) seuratutkimuksessa
havaitaan, ettd erittdin aktiivisten vapaaehtoisten maard seurassa kasvoi tasaisesti vuosina 1986—
2016. Sen sijaan toimintaan véhintddn kerran kuukaudessa osallistuvien miara pysyi jokseenkin
samana, poikkeuksena vuoden 1996 korkeampi lukema. Lehtonen ja Hakonen (2013) huomauttavat,
ettd vapaaehtoistyon muutosten tarkastelu ei aina ole yksiselitteistd, silld tutkimuskysymykset,
vastausvaihtoehdot ja kohderyhmaén ikdrakenne vaihtelee tutkimusten valillad. Koski ym. (2015)

toteavat lisdksi, ettd yleisend ongelmana urheiluseuroissa on vapaaehtoisten heikko sitoutuminen.

Hoye ym. (2018, 50) nostaa my6s kustannusten nousun, ja erityisesti vakuutuskustannusten nousun,
haasteeksi, silld kaikilla ei ole niiden vuoksi varaa olla mukana urheiluseuratoiminnassa.
Esimerkiksi pesépalloliiton nuorisolisenssin vakuutuksen hinta on kasvanut 37 eurosta vuonna 2019
98 euroon vuonna 2024 (Suomen Pesdpalloliitto 2019 ja 2024). Paju (2022, 4) toteaa, ettd Suomessa
harrastamisen kokonaiskustannukset ovat kasvaneet merkittavésti viimeisten vuosien aikana.
Lisdksi kustannukset nousevat huomattavasti muun muassa ian myo6ta seké kilpailulliseen
toimintaan siirryttdessd. Tutkimuksessa todetaankin, ettd taloudelliset syyt ovat suurin este

urheiluseuroissa harrastamiselle.

Stewartin ym. (2004, 12) mukaan monet ihmiset eivit halua sitoutua organisoituun
urheiluharrastukseen, vaan etsivit joustavampia tapoja liikkkua. He ennemmin liikkuvat
omacehtoisesti ilman jérjestettyd toimintaa esimerkiksi kdvelemaélla tai pyordilemalld. Vehmas ja
[lmanen (2013, 48) toteavat, ettd Suomessa suurin osa ithmisistd litkkuu itsendisesti. Siirtyminen
pois perinteisestd urheiluseuratoiminnasta seké toisaalta urheiluseurojen méiirén ja sitd myota
valinnanmahdollisuuksien kasvu voivat luoda haasteita seuroille. Seurojen on siten entisti
tarkedmpéda tehdd toiminnastaan houkutteleva vaihtoehto (Hoye 2018, 50). Lisdksi Koski ja
Maienpidd (2018, 10) toteavat, ettd seurakentén kirjon kasvaminen ja eriytyminen on yksi timén

hetken vallitsevista trendeistd Suomessa.

Urheiluorganisaatioille voi muodostua ongelmaksi myos tilojen saatavuus (Allison 2001, 86; Hoye
ym. 2018, 50; Misener & Doherty 2009). Seurat kamppailevat seké harjoituspaikkojen
riittdmattomyyden ettd tilojen korkeiden kustannusten ja heikon laadun kanssa (Allison 2001).
Suomessa tilojen saatavuus on kasvanut merkittiviksi haasteeksi, ja viimeisen kymmenen vuoden
aikana ldhes puolet seuroista on kohdannut tilojen saatavuuteen liittyvid ongelmia aiempaa

enemmén. Tulevaisuudessa tilojen saatavuuden painoarvon odotetaan kasvavan entisestéén, ja yli
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puolet seuroista pitdd tila-asioiden kehittdmiseen keskittymisti erittdin tirkednad prioriteettina.

Liséksi tilojen maksullisuus on yleistynyt Suomessa (Koski & Méenpdd 2018, 84—85).

Organisaation resurssit ovat keskeinen tekija urheiluseurojen kohtaamien ongelmien selittimisessa.
Inhimilliset, taloudelliset, infrastruktuuriset ja kulttuuriset resurssit vaikuttavat suoraan siihen,
kuinka hyvin organisaatio pystyy minimoimaan ongelmia ja vastaamaan niihin. Esimerkiksi
rahoitusldhteiden hajauttaminen, vapaaehtoisten aktiivisuus ja selked strateginen suunnittelu voivat
helpottaa haasteiden hallintaa. Liséksi organisaation arvot, kuten yhteiso6llisyys, tukevat toiminnan
sujuvuutta (Wicker & Breuer 2013). Tama osoittaa, ettd resurssien tehokas hallinta voi auttaa
organisaatiota ratkaisemaan haasteita ja kehittdmiin toimintaansa. My06s sidosryhmét voivat tukea

seuroja ongelmien minimoinnissa.
2.4 Sidosryhmat osana seurojen toimintaa

Sidosryhmilla tarkoitetaan mitd tahansa ryhmaai tai yksilod, joka voi vaikuttaa organisaation
tavoitteiden saavuttamiseen tai joka itse on niiden toteutumisesta riippuvainen (Freeman 2010, 46).
Sidosryhmit voidaan jaotella sisdisiin ja ulkoisiin sidosryhmiin (Miragaia ym. 2016). Siséisilla
sidosryhmilla tarkoitetaan organisaation sisdlld toimivia tahoja, kuten urheiluseuran jisenia,
hallitusta ja muita toimihenkil6itd. Ulkoiset sidosryhmaét puolestaan viittaavat organisaation
ulkopuolisiin toimijoihin, kuten sponsoreihin, kannattajiin, mediaan, muihin seuroihin, lajiliittoihin

sekd julkisen sektorin edustajiin.

Sidosryhmit voidaan luokitella myGs ensisijaisiin ja toissijaisiin sidosryhmiin. Ensisijaisiksi
luokitellaan tahot, jotka ovat kriittistd organisaation toiminnan ja olemassaolon kannalta — ilman
niitd seura ei voisi jatkaa toimintaansa (Clarkson 1998, 259). Urheiluseurassa ensisijaisiksi
sidosryhmiksi voidaan katsoa esimerkiksi seuran jdsenisto (joiden jdsenmaksut ja osallistuminen
mahdollistavat toiminnan), valmentajat ja toimihenkil6t (jotka pyorittdvit toimintaa) seké keskeiset
rahoittajat kuten merkittdvét sponsorit tai julkiset avustajat. Toissijaiset sidosryhmét ovat
puolestaan tahoja, joihin seuran toiminta vaikuttaa tai jotka voivat vaikuttaa sithen, mutta eivét ole
valttdiméattomid seuran piivittiiselle selviytymiselle (Clarkson 1998, 260). Téllaisia voivat olla

urheiluseuran kontekstissa esimerkiksi media tai satunnaiset katsojat.

Voittoa tavoittelemattomien urheiluseurojen sidosryhmisté on viime vuosina kertynyt kasvavaa
tutkimustietoa (esim. Esteve ym. 2011; Ivaskovi¢ 2019; Miragaia ym. 2016). Esteve ym. (2011)
tutkivat voittoa tavoittelemattomia urheiluseuroja Kataloniassa ja havaitsevat, ettd vahvat suhteet

ulkoisiin sidosryhmiin ovat yhteydessa seka taloudelliseen etté ei-taloudelliseen tukeen, jota
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urheiluseurat saavat sidosryhmiltdan. Ei-taloudellisiin resursseihin kuuluvat esimerkiksi
harjoitusolosuhteet, vilineet ja asiantuntija-apu. Urheiluorganisaatioiden johtajien olisikin siis
aktiivisesti ylldpidettdva ja kehitettava suhteita ulkoisiin sidosryhmiin, silld vahvat
sidosryhmasuhteet edistdvit resurssien tehokasta hankintaa ja organisaation toiminnan kestivyytta.
Lisdksi tutkimus osoittaa, ettd seurojen hallituksilla on keskeinen rooli sidosryhmésuhteiden
hoitamisessa. Mitd enemmaén hallituksen jasenet panostavat sidosryhméty6hon, sitéd
todenndkdisemmin urheiluseura saa lisdresursseja. Tutkimus nostaa esiin myos ndkokulman, etta
hallituksesta henkildiden, joilla on suhteita eri sidosryhmiin kannattaa hoitaa yhteydenpito ndihin.
Téma alleviivaa henkilokohtaisten verkostojen merkitysté sidosryhmétoiminnassa. Tutkimuksen

mukaan urheiluseurojen tulisinkin integroida sidosryhmien hallinta keskeiseksi osaksi strategiaansa.

Miragaia ym. (2016) tdydentévit titd ndkdkulmaa tutkimalla sidosryhmien roolia portugalilaisten
voittoa tavoittelemattomien urheiluseurojen tehokkuudessa. Heidén tutkimuksensa vahvistaa, etti
sidosryhmien merkitys ei rajoitu pelkistddn resurssien saamiseen, vaan niilld on my0s suora yhteys
seurojen toiminnan tehokkuuteen. Tehokkaissa urheiluseuroissa tirkeimmiksi sidosryhmiksi
nousevat jarjestyksessé: seuran oma johto, kunnallishallinto, jdsenet, urheilijat ja sponsorit.
Toisaalta tehottomissa urheiluseuroissa kunnallishallinto ja jdsenet eivit nouse esille tirkeimpini
sidosryhmind vaan sinne nousevat valmentajat ja perheet. Tulokset korostavat, ettd julkisten
avustusten vdhentyessd urheiluseurojen on monipuolistettava rahoitusldhteitién, ja esimerkiksi
laajentamalla toimintaa vapaa-ajan tapahtumiin seuroilla on mahdollisuus saada lisdd nakyvyyttd ja
houkutella sponsoreita. Keskeisimpien sidosryhmien roolin todetaan olevan merkittavé seka
tehokkuuden ettd taloudellisen kestdvyyden kannalta. Barros ja Leach (2006) taas havaitsevat, ettd
tehokkuuteen vaikuttavat paikallinen kannattajakunta ja taloudellinen mittakaava. Heiddn mukaansa

suurempi ja aktiivisempi jésenistod tukee seuran tehokkaampaa toimintaa.

Sidosryhmien vaikutus nédkyy myds seurojen strategisissa valinnoissa ja toiminnan painopisteissa.
Ivaskovi¢ (2019) tutkii voittoa tavoittelemattomia koripalloseuroja Kaakkois-Euroopassa ja
analysoi, miten erilaisten sidosryhmien vaikutusvalta heijastuu seurojen strategioihin. Tulokset
osoittavat, ettd korkealla tasolla kilpailevissa seuroissa yksityiset sponsorit ovat
vaikutusvaltaisimpia sidosryhmid, joilta tuleva paine johtaa siithen, ettd nididen seurojen strategiat
painottavat vahvasti kilpailullista menestysti ja kustannustehokasta toimintaa. Sen sijaan padosin
alemmilla sarjatasoilla kilpailevissa seuroissa vapaaehtoiset ovat tirkein sidosryhmi ja niiden
jélkeen esiin nousevat valtion ja kuntien viranomaiset seka lajiliitot. Néissd seuroissa strategiat
painottuvat enemmén toiminnan pitkdjanteiseen kehittimiseen, kuten kasvuun jasenméérissa,

paikallisen yhteison palvelemiseen ja riskien vdhentdmiseen. Tdma tutkimus havainnollistaa, ettd eri
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sidosryhmien vililld voi olla jannitteitd tavoitteiden suhteen — esimerkiksi sponsorit voivat
tavoitella nidkyvié kilpailullisia saavutuksia ja paikallisyhteiso taas arvostaa seuran laajaa
osallistavuutta sekéd jatkuvuutta. Seuran johdon haasteena onkin tasapainottaa nditd odotuksia.
Ivaskovi¢ (2019) toteaa, ettd seurassa vallitseva sidosryhmien tirkeysjérjestys vaikuttaa suoraan

paatoksentekoon, silld vaikutusvaltaisin taho ohjaa pitkalti sitd, mihin suuntaan seura kehittyy.

Luvun yhteenvetona voidaan todeta, ettd suomalaiset vapaaehtoispohjaiset urheiluseurat toimivat
kolmannella sektorilla resurssiniukassa ympéristossé, jossa esimerkiksi kustannusten kasvu,
vapaachtoisten saatavuus ja tilakysymykset asettavat jatkuvia haasteita toiminnan jatkumiselle.
Sidosryhmien merkitys korostuu, silld niiden kautta seurat hankkivat keskeiset resurssit ja tukea
tavoitteidensa saavuttamiseen. Seuraavaksi syvennytdédn talousjohtamisen ja resurssien

viitekehyksessd empiiristen havaintojen pohjustamiseksi.
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3 Talousjohtaminen ja resurssien hallinta

3.1 Talousjohtaminen

Talousjohtamisen tehtdvina on tukea yrityksen johtoa omalla asiantuntemusalueellaan (Jarvenpaa
ym. 2017, 19). Talousjohtamisen keskeisini tavoitteina ovat tehokkuus, taloudellisuus ja
tuloksellisuus. Se tarkoittaa kdytanndssa johtajien tekemid toimia nédiden tavoitteiden
saavuttamiseksi. Lisdksi talousjohtamiseen siséltyy vuorovaikutteinen puoli, jossa pyritddn luomaan
edellytykset yhteistyolle ja yhteisten pddmaédrien saavuttamiselle (Pellinen 2017, 14). Yleisesti
kirjallisuudessa talousjohtaminen niyttiaytyy kuitenkin monimuotoisena késitteend, jolle ei ole

vakiintunut yhté kattavaa miéiritelmaa.

Yksi tapa tarkastella talousjohtamista on sen prosessivaiheiden ndkdkulmasta, jotka jakaantuvat
kolmeen eri vaiheeseen: suunnitteluun, toteutukseen ja valvontaan. Suunnittelu siséltad yrityksen
pddmaédrien ja tavoitteiden asettamisen, tarvittavien toimien valitsemisen ja resurssien arvioinnin
niiden saavuttamiseksi. Toteuttaminen puolestaan tarkoittaa suunnitelmien kéytint66n panemista ja
toiminnan ohjaamista kohti asetettuja pddmaarid. Valvonta keskittyy toteutettujen toimien
tarkkailuun ja niiden vertailuun asetettuihin tavoitteisiin ndhden seké poikkeamien syiden

selvittimiseen ja niihin puuttumiseen (Jarvenpdd 2017, 13; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 24-25).

Talousjohtaminen voidaan ndhdd myds strategisen, taktisen ja operatiivisen johtamisen tasoilta.
Strategisessa johtamisessa tehddén pitkén aikavélin taloudellisia padtoksid, jotka ohjaavat yrityksen
suuntaa ja varmistavat sen kilpailukyvyn markkinoilla. Taktisessa johtamisessa keskitytdin
vuositasolla tapahtuvaan johtamiseen, jossa hyodynnetdén usein budjettia strategian kdytdnnon
toteuttamisen tukena. Operatiivisessa johtamisessa puolestaan hoidetaan paivittéiset

johtamistehtavit (Jarvenpdd 2017, 14—16; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 11).

Talousjohtajat niin kuin organisaation muutkin johtajat kdyttivit johtamisjarjestelmai, joka koostuu
joukosta menetelmié erilaisten prosessien ja ammattilaisten johtamiseen (Pellinen 2017, 9 ja 14).
Kaplan ja Norton (2008, 64) méérittelevét johtamisjirjestelmén yrityksen prosessien ja
menetelmien kokonaisuudeksi, joka tukee strategian kehittdmistd, toteuttamista ja jatkuvaa
parantamista. Taloushallinto on osa tédta johtamisjédrjestelméda ja tukee erityisesti talousjohtamista.
Talousjohtajat puolestaan toimivat tirkeéna linkkind taloushallinnon ja johdon vililld (Pellinen

2017).
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Talousjohtajien tehtiviin kuuluu keskeisend osana péatoksenteko, joka voidaan jakaa
suunnittelupaitoksiin ja ohjauspaitoksiin. Suunnittelupiétokset tarkoittavat laajempien tavoitteiden
asettamista ja suunnitelmaa nithin padasemiseksi. Ohjauspaitokset puolestaan liittyvit suunnitelmien
toteuttamiseen, edistymisen seurantaan ja toiminnan muokkaamiseen palautteen perusteella, jotta
asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa (Horngren ym. 2005). Paatoksenteossa valintoja ohjaa
odotettavissa oleva hydty. Téhén tavoitteeseen voivat kuitenkin vaikuttaa myds esimerkiksi
yhteiskunnalliset arvot (Puolaméki & Ruusunen 2009, 201). Bazerman ym. (2002, 99) kuitenkin

lisddvit, ettd johtajien tekemait paatokset ovat myds osaltaan subjektiivisia.

Yleisesti yhdistyksen toimintaa ohjaa perustamisilmoituksessa mainittavat sidnnét.
Minimisddnnokset néille on madrétty yhdistyslaissa, mutta todellisuudessa useat yhdistykset
méidrittelevit enemmaén sddntdjd kattamaan laajemmin yhdistyksen tarpeet. Siannot toimivat
yleisend perustana yhdistyksen toiminnalle (Loimu 2013, 35-42 ja Yhdistyslaki 8§).
Paatoksenteossa suuntaviivoina toimivat toimintasuunnitelma ja budjetti. Toimintasuunnitelma
médrittdd seuraavan tilikauden keskeiset tavoitteet ja toimenpiteet. Se pohjautuu sdéntoihin,
toiminta-ajatukseen, joka kertoo jarjeston perustarkoituksen, seki pitkin aikavilin padméaériin.
Toimintasuunnitelma laaditaan yhdessi budjettien kanssa, jotta toiminnan rahoitus voidaan
suunnitella tehokkaasti (Peréld & Peréld 2003, 287-288). Loimun (2013, 104) mukaan yhdistykset
turvautuvat kuitenkin usein edellisen vuoden tilinpdatokseen budjettia laatiessa ja ndin ollen yhteys
seuraavan vuoden toimintasuunnitelmaan jai olemattomaksi. Toimiessa ndin mahdolliset
virheelliset oletukset ja ennakoimattomat muutokset voivat heikentidd budjetin ohjaavaa vaikutusta,

miki voi vaikeuttaa talousjohtamista.

Budjetti on yksi keskeisimmistd talousjohtamisen vélineistd organisaatioissa. Se toimii
rahamddrdisend toimintasuunnitelmana, joka asettaa tavoitteet tietyksi ajanjaksoksi ja ohjaa
toimintaa kohti optimaalista taloudellista suoritustasoa (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 230).
Budjetin laadinnassa tulee ottaa huomioon tyotehtivien toteutus, tarvittavat resurssit ja aikataulu.
Budjetoinnin avulla organisaatio voi suunnitella ja ohjata toimintaansa tavoitteellisesti seka

varmistaa eri osa-alueiden koordinoinnin (Jormakka ym. 2015, 172).

Budjetti kattaa toimintasuunnitelmaan liittyvét menot ja niiden rahoituksen. Siind arvioidaan
tulevan tilikauden tuotot, kulut ja rahoitustapahtumat. Budjetti on keskeinen tydkalu yhdistyksen
johtamisessa, silld se auttaa valvomaan taloudellista toimintaa tehokkaasti. Sen avulla voidaan
esimerkiksi arvioida jasenmaksujen suuruutta, anottavien avustusten méérad sekd mahdollisesti

jaettavia apurahoja. Lisdksi avustuksia jakavat tahot edellyttdvit usein talousarvion tarkastelua
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ennen avustuspaédtoksen tekemisté (Perédld & Peréld 2003, 288-289). Yhdistyksen budjetilla
tavoitellaan yleensé nollatulosta. Yhdistyksen on kuitenkin mahdollista suunnitella myds yli- ja

alijjidmaiinen talousarvio riippuen oman padoman tarpeesta (Loimu 2013, 104—-105).

Liséksi ulkoistaminen ja digitalisaatio luo erilaisia mahdollisuuksia taloudenjohtamisen
organisointiin. Taloushallinnon ulkoistamisella tarkoitetaan taloushallinnon palveluiden siirtdmista
ulkopuoliselle toimijalle (Lahti & Salminen 2014, 214). Sen kautta tavoitellaan taloudellista hyotya
(Quélin & Duhamel 2003, 649) seké resurssien tehokkaampaa kayttod, silld se mahdollistaa
keskittymisen arvoa tuottaviin toimintoihin (Maelah ym. 2010, 228). Ulkoistamista hyodyntavat
erityisesti pienet organisaatiot, ja sen mahdollistajana toimii osaltaan digitaalinen taloushallinto,
jonka kautta molemmat osapuolet voivat kéyttdd samoja sovelluksia (Lahti 2014, 37 ja 214).
Laajemmin katsottuna digitalisaatio on vaikuttanut taloushallintoon automatisoimalla
rutiiniprosesseja seké parantamalla data-analytiikan ja litketoimintatiedon

hy6dyntdmismahdollisuuksia (Méller ym. 2020, 1-2).

Organisaatiokulttuuri muodostaa perustan, jonka varaan talousjohtaminen rakentuu. Schein (1985,
2) korostaakin, ettd organisaatiokulttuuri ja johtaminen ovat erottamattomasti yhteydessé toisiinsa
muodostaen kaksi puolta samasta kokonaisuudesta. Néité ilmiditd ei voida siis ymmartda tdysin
irrallaan toisistaan, silld ne vaikuttavat jatkuvasti toisiinsa. Organisaatiokulttuuri onkin
kokonaisuudessaan moniulotteinen ja -tasoinen ilmid, joka heijastuu yrityksen toimintaan ja sen
kaikkiin osa-alueisiin (Partanen 2007, 353). Schein (1985, 9) méérittelee organisaatiokulttuurin
ryhmén luomaksi toimintamalliksi, joka on syntynyt yhteisten ajatusten pohjalta, kun ryhma on
ratkaissut ulkoisen sopeutumisen tai sisdisen yhtendisyyden haasteita. Toimintamallin

osoittauduttua toimivaksi, se vakiintuu osaksi kulttuuria ja opetetaan uusille jdsenille.

Beechin ja Chadwickin (2004, 156) mukaan talousjohtamisen ymmaérrys on vélttaméttomyys
kaikkien urheiluorganisaatioiden toimimiselle. Horngren ym. (2005, 10) toteavat, ettd voittoa
tavoittelemattomien ja -tavoittelevien organisaatioiden taloushallinnossa on paljon
samankaltaisuuksia. My0s talousjohtamisen kdytanndt muistuttavat monin osin yksityisen sektorin
toimintaa, mutta keskeinen ero liittyy organisaatioiden tavoitteisiin. Voittoa tavoittelemattomissa
organisaatioissa pyritdén ensisijaisesti tuottamaan yhteiskunnallista hyotya osakkeenomistajien
arvon kasvattamisen sijaan (Winand ym. 2012). Voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden
toimintaymparistd on kuitenkin talousjohtajille vaativa. Haasteita talouden johtamisessa aiheuttavat
muun muassa useat sidosryhmit, epdselvyys taloudellisten tavoitteiden méarittimisessa, rajalliset

henkildsto-, rahoitus- ja teknologiaresurssit sekéd piittaamattomuus kéteisvarojen ja
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rahoituksenhallinnan hoidosta (Zietlow 2018, 17). Vapaaehtoispohjaisissa urheiluseuroissa néissi

haasteissa ja yleisesti toiminnan ohjauksessa korostuu hallituksen rooli.
3.2 Hallituksen rooli urheiluseuroissa

Hallinto tarkoittaa yksinkertaisimmillaan tapaa, jolla organisaatiota johdetaan ja valvotaan.
Kisitteend se kattaa kuitenkin my0s sdédnnot, suhteet ja prosessit, jotka ohjaavat ja tukevat toimintaa
(Healey 2012, 39). Yhdistyksessé hallinnosta vastaa hallitus, jonka velvoitteet ovat moninaiset. Osa
niistd madrdytyy laista, ja osa perustuu tavanomaisiin jarjestokdytiantéihin (Loimu 2013).
Hallituksen tehtdvit voivatkin siis vaihdella huomattavasti vertaillessa eri yhdistyksid.
Yhdistyslaissa sdadettyihin hallituksen vastuisiin kuuluu muun muassa varmistaa, etti taloudenhoito
tapahtuu lain ja asetusten mukaisesti sekd huolehtia varainhoidon asianmukaisesta jarjestamisesti
(Loimu 2013). Urheiluseurojen hallituksien odotetaankin aina toimivan taloudellisesti kestévasti
(Healey 2012, 48). Kdytdnndssi hallitus voi delegoida osan tehtivisti toimihenkildille kdytdnnon
toteutusta varten, mutta vastuu paitoksisté ja valvonnasta sdilyy aina hallituksella (Loimu 2013).
Pienemmilla seuroilla, joilla ei ole oikeastaan palkattua henkilokuntaa, hallituksen rooli

luonnollisesti korostuu kaikessa toiminnassa — mukaan lukien talousjohtamisessa.

Hallituksen rooli urheiluseuroissa on laaja. Brown ja Chao (2010) tutkivat kyselytutkimuksen
perusteella, mitkd hallituksen roolit ovat tirkeimpid. Kolmeksi tdrkeimmaiksi rooliksi nousevat
varainhankinta, strategia ja suunnittelu seké talouden valvonta. Namé kaikki kolme liittyvét
talousjohtamiseen, mikd korostaa sen tiarkeyttd urheiluseuroissa. Inglisin (1997) mukaan
urheiluseuran hallituksen roolit voidaan jakaa neljdan keskeiseen osa-alueeseen. Ensinnékin hallitus
vastaa organisaation tehtdvén ja tavoitteiden méérittelysté ja varmistaa, ettd toiminta on sen
mukaista. Toiseksi se ohjaa taloudellista suunnittelua, budjetointia ja pitkdn aikavilin strategiaa.
Hallitus on myds vastuussa mahdollisen toimitusjohtajan rekrytoinnista ja suoriutumisen
arvioinnista. Lisdksi hallituksen tehtdviin kuuluu yhteisdsuhteiden ylldpitdminen, varainhankinta
sekd sidosryhmien etujen edistiminen. Hin toteaa myds, ettd vapaaehtoisten erityisosaaminen on
tarkedd ottaa huomioon, jotta voidaan varmistaa, ettd urheiluseuralta 10ytyy sen toiminnan

tarvitsema osaaminen.

Urheiluseuroilta, ja muilta voittoa tavoittelemattomilta organisaatioilta, odotetaan yhd useammin
toiminnan kehittimistd kohti ammattimaisempia ja yritysmaailmasta tuttuja toimintatapoja (Hoye
2003). Toisaalta tutkimukset osoittavat, ettd pienid, vapaaehtoispohjaisia urheiluseuroja voidaan
johtaa tehokkaasti myds joustavin ja epdmuodollisin menetelmin (Hill ym. 2016; Papadimitriou

2002). Urheiluseurojen ainutlaatuisuuden vuoksi ei olekaan yhtd ainoaa oikeaa tapaa johtaa ja
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hallinnoida niitd (Healey 2012, 55). Erilaisten hallintotapojen huomioiminen on keskeisté

urheiluseurojen johtamisen kannalta (Thiel & Mayer 2009).

Lundasen (2014) tutkii, onko pienissé vapaaehtoisuuteen pohjautuvissa seuroissa havaittavissa
siirtymdd demokraattisesta paatoksenteosta kohti tehokkuuskeskeistd johtamista. Tulokset
osoittavat, ettd seurat ovat sdilyttineet demokraattisen toimintatapansa, eikd merkittdvid muutoksia
yritysméiseen johtamismalliin ole tapahtunut. Seurojen toiminta nojaa edelleen jésenvaikuttamiseen
ja niiden omiin arvoihin. Toisaalta Terzieva ym. (2024) tutkivat, miten organisaatiokadytannot
vaikuttavat voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden yhteiskunnalliseen rooliin. He havaitsevat,
ettd kehittyneemmat johtamiskdytdnnot vahvistavat jéarjestdjen keskittymistd yhteiskunnalliseen
rooliinsa. Lisdksi tulokset osoittavat, ettd demokraattiset ja liiketoimintamaiset johtamismallit eivét
ole toisiaan poissulkevia, vaan niiden tasapainottaminen on keskeisti jérjestojen toiminnan

kannalta.

Urheiluseuroissa hallituksilla on erityinen vastuu noudattaa ja valvoa yhteison sdintdjen ja
vuosikokouksen antamia suuntaviivoja ja valtuuksia. Hallituksen mahdollisuuksia kuitenkin

rajoittavat kéytettivissd olevat resurssit.
3.3 Organisaatiokapasiteetti

Kapasiteetti voidaan mééritelld organisaation ominaisuuksien kokonaisuudeksi, joka auttaa tai
mahdollistaa sen tehtdvén toteuttamisen (Eisinger 2002, 117). Organisaatiokapasiteetin késitettd on
yleisesti hyddynnetty voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden rakenteen ja toiminnan
analysoinnissa (esim. Eisinger 2002; Hall ym. 2003; Misener & Doherty 2009; Sharpe 2006;
Wicker & Breuer 2011). Hallin ym. (2003, 4) luoman organisaatiokapasiteetin mallin mukaan
voittoa tavoittelemattomien ja vapaaehtoispohjaisten organisaatioiden kyky tuottaa haluamiaan
tuloksia perustuu sen kykyyn hyodyntii erilaisia organisaatiokapasiteetin muotoja.
Organisaatiokapasiteetin kasvattaminen tai ylldpito puolestaan riippuu ulkoisista tekijoistd, kuten
ympériston asettamista rajoitteista ja tukevista tekijoistd (esim. lainsdddanto, yleinen luottamus),
resurssien saatavuudesta (esim. taloudelliset resurssit, henkiloresurssit) seké historiallisista

tekijoistd (esim. aiemmat kdyttdytymismallit, odotettu panos).

Organisaatiokapasiteetin kisite voidaan jakaa kolmeen osaan: taloudelliseen kapasiteettiin,
henkildstokapasiteettiin ja rakenteelliseen kapasiteettiin. Taloudellisella kapasiteetilla tarkoitetaan
organisaation kykya hankkia ja hyddyntdé rahoituspddomaa. Henkildstokapasiteetilla taas viitataan

organisaation kykyyn hyddyntia tyontekijoiden ja vapaaehtoisten osaamista, mikd on keskeista
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muiden kapasiteettien kehittaimisessd. Rakenteellinen kapasiteetti perustuu organisaation kykyyn
hy6dyntdi ei-taloudellista pddomaa. Tdma kapasiteetti koostuu kolmesta osa-alueesta: Suhde- ja
verkostokapasiteetti kattaa suhteet sidosryhmiin. Infrastruktuuri- ja prosessikapasiteetilla
tarkoitetaan organisaation kykyd hyodyntda tai tukeutua péivittdisessd toiminnassa tarvittaviin
organisatorisiin elementteihin, kuten olosuhteisiin, toimintaperiaatteisiin, kulttuuriin ja
tietotekniikkaan. Suunnittelu- ja kehittimiskapasiteetti puolestaan keskittyy strategisten
suunnitelmien, ohjelmasuunnitelmien sekéd hankkeiden kehittimiseen ja hyodyntdmiseen (Hall ym.

2003).

Voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden organisaatiokapasiteettia on tutkittu erilaisissa
konteksteissa. Hall ym. (2003) tutkivat kanadalaisten voittoa tavoittelemattomien ja
vapaaehtoisjirjestojen kapasiteettia organisaatioiden tavoitteiden saavuttamisen nikokulmasta.
Tulosten mukaan sitoutuneet tyontekijét ja vapaaehtoiset sekd kyky hyddyntédd sosiaalisia
verkostoja edesauttoivat organisaation tavoitteiden saavuttamista. Suurimmaksi haasteeksi nousi
taloudellinen kapasiteetti, joka nikyi siind, ettd rahoitus ei ollut ainoastaan niukkaa, vaan my®os liian
lyhytkestoista ja joustamatonta, miké vaikeutti pitkdjanteistd suunnittelua ja henkiloston

kehittamista.

Osittain samanlaisia havaintoja tekevit Misener ja Doherty (2009) tutkiessaan kanadalaisen
urheiluseuran organisaatiokapasiteettia ja sen vaikutusta seuran kykyyn toteuttaa tehtdviénsi ja
tarjota urheilumahdollisuuksia. Heidén tuloksensa vahvistavat Hallin ym. (2003) raportin havaintoja
osoittaen, ettd henkilostoresurssit ovat keskeinen kapasiteettitekijd. Vaikka vapaaehtoisten vihyys
on haaste, esimerkiksi yhteiset arvot ja positiivinen ryhméadynamiikka vahvistavat
henkilostokapasiteettia. Toisin kuin Hallin ym. (2003) tutkimuksessa taloudellista kapasiteettia ei
tassd tutkimuksessa pidetd merkittdvind ongelmana, vaikka sen merkityksen odotetaan kasvavan
organisaation laajentuessa. Lisdksi tutkimus korostaa suunnittelun ja kehittimisen merkitystd pitkin
aikavilin tavoitteiden saavuttamisessa seké kapasiteettitekijoiden keskindisté riippuvuutta —
erityisesti henkilOstoresurssien vaikutusta taloudelliseen kapasiteettiin ja verkostokapasiteettiin.
Myds Svenssonin ja Hambrickin (2016) tutkimus tukee havaintoa eri kapasiteettien vilisistad

yhteyksistd ja organisaatiokapasiteetin moniulotteisuudesta.

Wicker ja Breuer (2011) laajensivat organisaatiokapasiteetista tehtyé tutkimusta tarkastelemalla
saksalaisten voittoa tavoittelemattomien urheiluseurojen resursseja ja riippuvuutta niista
resurssiriippuvuusteorian ja organisaatiokapasiteetin avulla. Heidén tutkimuksensa mukaan seurat

kohtaavat usein resurssirajoitteita erityisesti henkildston ja infrastruktuurin osalta. Myds Sharpen
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(2006) tutkimus painottaa henkildstoresurssien puutetta seké korostaa ammatillista osaamista, jotta
hallinto voi toimia tehokkaasti. Suurimpina haasteina Wickerin ja Breuerin (2011) tutkimuksessa

nidhdiin puolestaan vapaaehtoisten vihyys seka julkisten litkuntatilojen saatavuus.

Ilyasin ym. (2020) mukaan urheiluseurojen tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd jatkuvaa
resurssivirtaa, joka koostuu vapaaehtoisten panoksesta ja varojen kerddmisestd. Vapaachtoisten
sitoutuminen ja riittdva taloudellinen vakaus eivét ainoastaan tue organisaation péivittdista
toimintaa, vaan myds varmistavat sen pitkin aikavilin jatkuvuuden ja kyvyn saavuttaa tavoitteitaan.
Naéin ollen vapaaehtoisty0 ja taloudellinen vakaus ovat keskeisid menestystekijoitd, jotka

madrittdvat voittoa tavoittelemattoman organisaation toimintakyvyn pitkélla aikavélilla.
3.3.1 Taloudellinen kapasiteetti urheiluseuroissa

Urheiluseurojen taloudellisen kapasiteetin perusta rakentuu vakaiden tulojen ja menojen varaan.
Tulojen kohdalla miiréda tarkedmpéé on niiden sddnnollisyys sekd ennakoitavuus ja vakaat menot
auttavat pitiméaan talouden hallinnassa. Hajautetut tulonléhteet taas vdhentévit riippuvuutta
jasenmaksuista ja lisddvit taloudellista joustavuutta. Lisdksi talousvastuu on keskeinen tekijé, silld
seurat tarvitsevat huolellista taloushallintoa, toimivaa seurantaa ja vararahaston kaltaisia
varautumiskeinoja vahvistaakseen taloudellista turvaa (Doherty ym. 2014). Yleisesti voidaan sanoa,
ettd taloudellisten resurssien merkitys on ollut voimakkaassa kasvussa urheiluseuroissa (Koski &

Maienpaid 2018, 76).

Urheiluorganisaation tavoitteista ja toimintamuodosta riippumatta se voi hydodyntdd viittd keskeisté
rahoitusvaihtoehtoa. Néistd kolme ensimmaisti ovat yleisid kaikessa litketoiminnassa:
velkarahoitus, jossa lainataan rahaa, oma pddoma, jossa hankitaan rahoitusta myymalld osuus
omistuksesta seké kertyneet voittovarat, jossa aiemmat voitot uudelleen sijoitetaan.
Urheilusektorilla on liséksi usein kaytettdvissa kaksi muuta rahoitusvaihtoehtoa: julkinen rahoitus,
joka tulee valtion tai kuntien tuesta sekd lahjoitukset, jotka ovat yksityishenkiloiden tai yritysten
antamia tukia (Brown ym. 2017, 29-30). Winand ym. (2012) toteavatkin, ettd urheiluseurojen

taloudellinen itsendisyys on rajoitettua niiden saamien tukien takia.

Wickerin ja Breuerin (2011, 192) mukaan urheiluseurojen tulot voidaan jakaa neljadn kategoriaan:
1) jaseniltd saadut sisdiset tulot, 2) julkisista tuista saadut ulkoiset tulot, 3) taloudelliset ulkoiset
tulot ja 4) muut tulot. Siind missd ylld oleva Brownin ym. (2017) jaottelu tarkastelee rahoitusta
organisaation kdytettidvissd olevien rahoitusvaihtoehtojen kautta, Wicker ja Breuer (2011)

keskittyvit tulonldhteiden erittelyyn. Ndiden eri ndkdkulmien huomioiminen auttaa rahoituksen
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kokonaistilanteen hahmottamisessa. Taulukossa 1 havainnollistetaan suomalaisten urheiluseurojen
tyypillisimpid tulonldhteitd Wickerin ja Breuerin (2011) jaottelun mukaisesti, hyddyntden Hassainin

ym. (2013) listausta suomalaisten urheiluseurojen tulonlihteisté.

Taulukko 1 Jaottelu urheiluseurojen tulonlahteista (Hassain ym. 2013, 36—-37; Wicker & Breuer 2011, 192)

1) Jasenilta saadut 2) Julkisista tuista 3) Taloudelliset 4) Muut tulot
sisaiset tulot saadut ulkoiset tulot ulkoiset tulot

Jasenmaksu Kuntien avustukset Yritysyhteistydn tuotot Myyntitoiminnan tuotot
Toimintamaksut Valtion hankeavustukset Talkootyd

Liittyen jdseniltd saataviin tuloihin Puronaho (2014) tutkii litkuntaharrastuksesta aiheutuvia
kokonaiskustannuksia, joihin sisdltyvét kaikki urheiluharrastukseen liittyvit valittomat- ja vélilliset
kustannukset. Tutkimus osoittaa, ettd kustannukset olivat kaksin- tai jopa kolminkertaistuneet
vuosien 2001 ja 2012 vililla. Hassainin ym (2013, 37) tutkimuksessa todetaan, ettd mitd alemmalla
kilpailullisella tasolla seura tai sen joukkue toimii, sitd enemmén toiminnan rahoitus nojautuu
harrastajilta perittdviin maksuihin. On arvioitu, ettd noin 90 % urheiluseurojen rahoituksesta
saadaan jaseniltd ja heidédn vanhemmiltaan (Vehmas & Ilmanen 2013, 52). Swierzyn ja muiden
(2018b) tutkimus osoittaa, ettd jdsenet ovat valmiita maksamaan korkeampia maksuja sekd
taloudellisesti tasapainoisessa tilanteessa ettd talousvaikeuksien aikana, mika korostaa halua turvata
seuran toiminta. Tutkimuksen mukaan vapaaehtoisten suuri osuus lisdd maksuhalukkuutta, kun taas
palkatun henkildston maard vihentéd sitd, koska jasenet odottavat henkildston hankkivan
ulkopuolista rahoitusta. Toisaalta yhteistydkumppaneiden oletetaan osallistuvan rahoitukseen, mika
vihentad maksuhalukkuutta, jos yhteistydkumppaneita on paljon. Lisdksi nuorisotoimintaan

panostaminen lisdd maksuhalukkuutta, kun taas seuran vdhdinen muutoshalukkuus heikentdd sit.

Suomessa urheiluseurat ja erilaiset urheilutoimijat voivat saada avustusta toimintaan esimerkiksi
valtiolta ja kunnilta. Kunnilla kulut kohdistuvat muun muassa litkuntapaikkojen rakentamiseen,
urheiluseurojen tukemiseen suorilla avustuksilla tai edullisilla vuokrilla seké erityisryhmien
litkkunnan jirjestimiseen (Vehmas & Ilmanen 2013, 53). Ldmsédn ym. 2024) mukaan kunnilla on
keskeinen rooli organisoidun urheilutoiminnan tukemisessa. Kosken ja Maenpain (2018, 78)

tutkimuksen perusteella kunta-avustusten méaéré urheiluseurojen tuloista oli noin 5 %.

Yritysyhteistyon tuottoihin kuuluu sponsorointi (Hassain ym. 2013, 37). Valangon (2009, 29 ja 35—
36) mukaan sponsorointi on yrityksissd suosittua ja toimii samalla niiden markkinoinnin keinona.
Viime vuosina sekd yritykset ettd sponsoroinnin kohteet ovat alkaneet suhtautua sponsorointiin
entistd ammattimaisemmin ja suunnitelmallisemmin. Sponsor Insightin (2023) mukaan erityisesti

urheilusponsoroinnin mééra on kasvanut. Vuoden 2023 urheilusponsoroinnin méédrdn Suomessa
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arvoitiin olevan 169 miljoonaa euroa. Koronavuosien aikana sponsoroinnin méaréd viheni, mutta
viime vuosina se on palautunut entiselle tasolleen ja jopa hieman ylittdnyt sen. Vehmas ja Ilmanen
(2013, 53) toteavatkin, ettd sponsoroinnin maarin vaihtelut heijastelevat yleisti taloustilannetta.
Urheiluseurat ovat kuitenkin kokeneet ulkopuolisen rahoituksen, kuten kuntien avustusten ja

sponsorien tukien, vihentyneen (Koski & Méaenpéi 2018, 97).

Muiden tulojen luokkaan voi liittyd hyvin erilaisia tuloldhteitd. Wicker ja Breuer (2011, 192)
listasivat tdhidn ryhméén kuuluvaksi esimerkiksi lahjoitukset, urheilutapahtumat ja erilaiset
maksulliset palvelut. Taloudelliseen kapasiteettiin liittyy tulojen ohella myds menot. Tyypillisiin
menoihin kuuluvat suorituspaikkojen kustannukset, kuten tilavuokrat, ohjaajien palkat ja palkkiot
seki varustehankinnat. Lisdksi matkakulut, kilpaurheilun osallistumismaksut, hallintokulut ja

lajiliiton jdsenmaksut ovat yleisid menoerid urheiluseuroissa (Hassain ym. 2013).
3.3.2 Henkilostokapasiteetti urheiluseuroissa

Urheiluseuran henkildstokapasiteetti koostuu useista toisiinsa vaikuttavista tekijoistd. Seuran
keskeinen voimavara on ihmisten innostus ja kdytettiavissi oleva aika, joita tdydentdd inhimillinen
padoma, kuten taidot, tieto ja kokemus. Yhteinen fokus on myds keskeisessd asemassa, silld jaettu
ymmarrys toiminnan arvoista ja tarkoituksesta vahvistaa yhteisollisyyden perustaa.
Henkildstokapasiteetin ylldpito vaatii riittdvin médrin sitoutuneita vapaaehtoisia, joiden pysyvyys
voidaan turvata rekrytoinnilla ja toimivalla tiedon siirtdmiselld. Térkedd on my0ds vapaaehtoisten,
kuten valmentajien, kouluttaminen, silld he vastaavat seuran ydintoiminnasta ja sen laadusta

(Doherty ym. 2014).

Urheiluseurojen henkildstoresurssit koostuvat vapaaehtoisista ja palkatusta henkilokunnasta (Hall
ym. 2003). Vapaaehtoiset voidaan jakaa kahteen ryhméén heidédn roolinsa ja tehtdviensd perusteella.
Satunnaista vapaaehtoistyotd tekevét luokitellaan toissijaisiksi vapaaehtoisiksi. Sen sijaan keskeiset
vapaachtoiset toimivat merkittdvissd rooleissa joko seuran hallituksessa tai operatiivisella tasolla.
Hallitustason keskeiset vapaaehtoiset vastaavat usein budjetoinnista, strategisesta suunnittelusta,
varainhankinnasta sekd urheilutoiminnan tarjontaa koskevista paatoksistd. Operatiivisella tasolla
valmentajat ja tuomarit ovat vastuussa harjoituksista ja kilpailutoiminnasta, minké vuoksi heidétkin
luokitellaan keskeisiksi vapaaehtoisiksi (Doherty & Carron 2003; Wicker & Breuer 2011).
Vapaaehtoiset muodostavat urheilusektorin selkdrangan ja jarjestdmuotoiset toimijat vastaavat

97 %:sta kaikesta urheilutoiminnasta Suomessa. Vapaaehtoistoiminnan rahalliseksi arvoksi on

médritetty noin 2,3 miljardia euroa (Vehmas & Ilmanen 2013, 52).
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Swierzyn ja muiden (2018a) tutkimus osoitti, ettd vapaaehtoistyon médrién seuroissa vaikuttavat
useat kapasiteetin osatekijat. Vanhemmat osallistuvat aktiivisemmin vapaaehtoistyohon pienissa
seuroissa, joissa he kokevat sen vélttimattoméksi. Suurissa seuroissa vapaaehtoisuuden arvo taas
voi jddda huomaamatta. My0s seuran taloudellinen vakaus vihensi halukkuutta vapaaehtoistydohon,
kun taas talousongelmat lisisivét vapaaehtoisten osallistumista. Vapaaehtoisten miirdn huomattiin
olevan suurempi harrasteseuroissa ja nuorisotoimintaa tarjoavissa seuroissa. Liséksi strategisen
suunnittelun havaittiin vahvistavan vapaaehtoisten osallistumista. Wicker ym. (2018) puolestaan
havaitsevat, ettd suuremmalle osalle vapaaehtoistyd on mieluisampi tapa tukea urheiluseuraa kuin
korkeammat maksut, erityisesti seuroissa, joissa strategisella suunnittelulla on keskeinen rooli. Sen
sijaan taloudellisesti vakaissa seuroissa, joissa on palkattua henkilokuntaa, jisenet suosivat
herkemmin rahallista tukea vapaaehtoistyon sijaan. Kokonaisuutena voidaan paételld, ettd jasenilla
on vahva halu turvata seuran toiminta joko rahallisesti tai vapaaehtoistyon kautta (Swierzy ym.

2018a ja 2018b).
3.3.3 Rakenteellinen kapasiteetti urheiluseuroissa

Rakenteellinen kapasiteetti koostuu kolmesta eri kapasiteetista. Suhde- ja verkostokapasiteetti
muodostuu tekijoistd, jotka tukevat seuran toimintaa yhteistydsuhteiden ja verkostojen kautta.
Keskeisessi roolissa ovat seuran johdon henkilokohtaiset suhteet ja niiden kautta muodostuvat
verkostot, jotka avaavat mahdollisuuksia ja tukevat toimintaa. Aktiivinen yhteydenpito tarkeiden
sidosryhmien vililld on vélttimatontd. Yhteistydssd korostuvat tasapainoisuus ja vastavuoroisuus.
Lisdksi luottamuksen rakentaminen seké ylldpitiminen on olennaista pitkdaikaisten suhteiden
kannalta. My0s sujuva yhteistyd viranomaisten kanssa varmistaa seuran toiminnan jatkuvuuden ja

joustavuuden (Doherty ym. 2014). Sidosryhmistd seuroissa on kerrottu aikaisemmin luvussa 2.4.

Infrastruktuuri- ja prosessikapasiteetin nikokulmasta muodollisuus, viestinti ja olosuhteet ndhdddn
kriittisimpind tekijoind. Muodollisuus nikyy selkeind sdéntoind, ohjeistuksina ja toimijoiden roolien
maédrittelynd, mika luo perustan organisoidulle ja tehokkaalle toiminnalle. Viestinnédn on tirkeda
olla sd@anndllistd, ajankohtaista ja molemminpuolista vapaaehtoisten ja jdsenten kanssa, jotta kaikki
osapuolet pysyvit ajan tasalla toiminnasta. Molemminpuolinen avoin viestintéd luo vdylan kertoa
esimerkiksi suunnitelmista, tapahtumista ja ongelmista. Lisdksi olosuhteiden saatavuus ja laatu
médrittdvat, kuinka hyvin urheiluseura pystyy vastaamaan jésentensé tarpeisiin. Riittdvit ja
oikeanlaiset harjoituspaikat takaavat toiminnan jatkuvuuden ja tukevat niin harrastajien kuin

valmentajien motivaatiota (Doherty ym. 2014).
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Tutkimukset osoittavat, ettd urheiluseurat pyrkivét siirtyméén kohti muodollisempia prosesseja
sisdisessd toiminnassaan (Allison 2001; Misener & Doherty 2009). Viestinnén osalta sen
kehittdminen ndhdaan keskeiseni keinona infrastruktuuri- ja prosessikapasiteetin vahvistamisessa
(Svensson & Hambrick 2016). Doherty ym. (2014) korostavatkin, ettd kommunikaation térkeys ei
tule yllatyksend, silld seurat tarvitsevat keinoja vuorovaikutukseen ja jisentensé tarpeiden
ymmartdmiseen. Olosuhteet muodostavat puolestaan yhden urheiluseurojen suurimmista haasteista
(Allison 2001, 86; Hoye ym. 2018, 50; Misener & Doherty 2009). Tarkemmin olosuhdehaasteista

on kerrottu luvussa 2.3.

Suunnittelu- ja kehittdmiskapasiteettiin liittyy vahvasti strateginen suunnittelu. Se toimii perustana
vision muodostamisessa ja pitkédn aikavilin suunnitelman tavoitteiden toteuttamisessa. Luovuus
suunnittelussa auttaa kehittimédn uusia ratkaisuja toiminnan tehostamiseen ja muuttuviin
olosuhteisiin sopeutumiseen. Pelkkd suunnittelu ei kuitenkaan riitd, vaan tarvitaan myds
suunnitelmien toimeenpanoa. Rutiinitoimien ohella seurassa pitédisi kiinnittdd huomiota siithen, etti

tehdyt suunnitelmat toteutetaan myds kaytdnnossd (Doherty ym. 2014).

Hallin ym. (2003) mukaan suunnittelu- ja kehittimiskapasiteetin haasteet johtuivat epdvarmasta
rahoituksesta sekd varojen kiyton rajoituksista, miké heikentii organisaatioiden mahdollisuuksia
toteuttaa strategista suunnittelua. Svenssonin ja Hambrickin (2016) tutkimus osoittaa, ettd vaikka
strategisia suunnitelmia laaditaan, niiden kdytinnon toteutus jaa puutteelliseksi. Toisaalta Misenerin
ja Dohertyn (2009) tutkimuksessa urheiluseuroilla ei havaita olevan kéytdssi pitkdjanteista

strategista suunnittelua, vaikka seurat ilmaisevat vahvaa halua kehittdd sellaisia.

Urheiluseurojen organisaatiokapasiteetti on hyvin moniulotteinen johtuen toiminnan
erityisluonteesta, rahoituksen ldhteistd ja vapaaehtoisten korostetusta merkityksestd. Néiden eri osa-
alueiden painottaminen on olennainen osa koko urheiluseurojen johtamista.

Resurssiriippuvuusteorian avulla voidaan paremmin ymmartdd niiden keskiniisid painotuksia.
3.4 Resurssiriippuvuusteoria

Resurssiriippuvuusteorian (Resource Dependency Theory) mukaan organisaatiot eivét ole
omavaraisia, vaan ne ovat riippuvaisia ulkoisista resursseista toimiakseen ja selviytydkseen. Tdma
tekee niisté riippuvaisia muista organisaatioista tai toimijoista, jotka hallitsevat ndité resursseja.
Riippuvuus resursseista aiheuttaa epdvarmuutta, mika voi vaikuttaa laaja-alaisesti
organisaatiokdyttiytymiseen. Riippuvuudet voivat aiheuttaa myos valtasuhteiden epétasapainoa,

miki taas vaikuttaa sithen, miten organisaatiot suunnittelevat ja organisoivat toimintaansa sek
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tekevit padtoksid. Resurssien niukkuus tai epdvarmuus ymparistostd motivoivat johtajia toimimaan

resurssien turvaamiseksi ja epdvarmuuden vdahentdmiseksi (Pfeffer & Salancik 1978).

Ulkoisen ympdriston tutkimukseen resurssiriippuvuusteoriassa on tyypillisesti kdytetty kolmea
merkittdvaa tekijda: resurssien runsaus, dynaamisuus ja monimutkaisuus (Aldrich 2008; Dess &
Beard 1984; Yeager ym. 2014). Resurssien runsaus viittaa siithen, kuinka helposti organisaation
selviytymiseen ja kehitykseen tarvittavat resurssit ovat saatavilla ja saavutettavissa sen
toimintaymparistossd (Dess & Beard 1984; Yeager ym. 2015). Resursseiltaan runsas ymparisto voi
tarjota organisaatioille esimerkiksi tirkeitéd taloudellisia ja ammatillisia resursseja, joita ne eivét itse
omista. Sen sijaan niukemmissa ympdristdissd toimivat organisaatiot joutuvat vihentdméan
riippuvuuttaan tietyistd resursseista ja [0ytdméén vaihtoehtoisia keinoja niiden hankkimiseksi
(Yeager ym. 2015). Dynaamisuus viittaa organisaation toimintaympariston ennakoimattomiin ja
vaihteleviin muutoksiin, jotka lisddvit epdvarmuutta ja pakottavat organisaatiot omaksumaan
strategioita timén epdvarmuuden hallitsemiseksi ja toimintansa vakauttamiseksi (Dess & Beard
1984). Vakaa muutosnopeus mahdollistaa normaalin toiminnan organisaatioille, kun taas nopeat
muutokset aiheuttavat epavarmuutta ja voivat horjuttaa niiden toimintakykyé (Parnell ym. 2019).
Monimutkaisuus viittaa organisaation toimintojen hajanaisuuteen ja laajuuteen, jossa
monimutkaisemmassa ympdristossd toimivat johtajat joutuvat kisitteleméddn enemman tietoa ja
kohtaavat suurempaa epdvarmuutta verrattuna yksinkertaisempiin ympéristoihin (Dess & Beard
1984; Duncan 1972). Yeager ym. (2014) mukaan monimutkaisuuden kasvaessa paitoksentekijoiden
kyky ymmairtii, miten nykyiset toimenpiteet vaikuttavat tulevaisuudessa seka heiddn kykynsa

ennustaa tulevaisuutta heikkenevit. Tama vaikeuttaa paatoksentekoa ja tulevaisuuden ennustamista.

Resurssiriippuvuusteoriassa ympéristd ndhddin organisaation tarvitsemien resurssien 1hteina.
Epédvarmuutta ympéristossd aiheuttaa ennen kaikkea se, ettei yritykselld ole tayttd kontrollia ndihin
kriittisiin resursseihin. Ymparistot, joissa resursseja on runsaasti, koetaan vihemman uhkaavina
organisaation vakaudelle, kun taas resurssiniukat ymparistot lisdavét yritysten vélistd kilpailua
(Kreiser & Marino 2002). Koska organisaatiot eivét ole itsendisid (Pfeffer & Salancik, 1978), ne
muodostavat keskindisid riippuvuussuhteita, joista rakentuu verkostoja toimijoista ja niiden vilisistéd
suhteista (Borgatti & Foster, 2003). Ulrichin ja Barneyn (1984) mukaan resurssiriippuvuusteoriassa
organisaatioiden véliset yhteydet voidaan ndhdé vallan suhteina, jotka rakentuvat resurssien
vaihdannalle. Organisaatiot pyrkivét hallitsemaan riippuvuussuhteitaan vihentdmélld omaa
riippuvuuttaan muista tai lisddmalld muiden organisaatioiden riippuvuutta itsestddn. Urheilun eri

toimijoissa voidaan havaita, ettd verkoston jésenet ovat alttiita muiden toimista aiheutuville
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vaikutuksille ja rajoituksille (Walker & Hayton 2018). Tilanne korostuu erityisesti silloin, kun

tietyilla toimijoilla on hallitseva asema ja hallussaan arvokkaita resursseja (Borgatti & Foster 2003).

Urheiluseurat joutuvat sietdmién resurssien niukkuutta, silld kaikkia tarvittavia resursseja, kuten
vapaachtoisia, ei ole saatavilla runsaasti. Tdma resurssipula muodostaa merkittdvén haasteen ja
heikentédd seurojen kykya selviytyd haasteista. Kun jokin tarkeé resurssi kdy niukaksi, organisaation
tulee etsid sille korvaava ratkaisu (Wicker & Breuer 2011). Sisdisten resurssien viheneminen johtaa
usein kasvavaan riippuvuuteen ulkoisista resursseista (Pfeffer & Salancik 1978).
Resurssiriippuvuusteorian mukaan tdma tilanne voi vaikuttaa merkittavésti organisaation
valtasuhteisiin, silld ulkoisten resurssien kdyton lisddntyminen voi kaventaa sen itsendisyyttd. Niin
resurssien niukkuus saattaa vaikuttaa sekd organisaation valtaan ja autonomiaan ettd sen sisdisten ja
ulkoisten resurssien suhteeseen (Wicker & Breuer 2011). Organisaatioiden véliset yhteistydsuhteet
auttavat hallitsemaan valtasuhteita laajentamalla pddsyé eri resurssiverkostoihin (Guo & Acar
2005). Voittoa tavoittelemattomiin organisaatioihin kohdistuu kuitenkin paineita erottautua

kilpailussa, miké voi heikentd yhteistyohalukkuutta (Jones ym. 2020, 273).

Resurssiriippuvuusteorian mukaan yrityksen strategiset mahdollisuudet ovat suurelta osin
ympariston mairittdmid. Koska yritykset tarvitsevat ympériston resursseja toimintansa tueksi,
niiden on kehitettdva strategioita ndiden resurssien saamiseksi. Tamén takia yrityksilld on rajalliset
strategiset valinnanmahdollisuudet. Toisaalta voidaan todeta, ettd tietyt organisaatiot pystyvét
samoissa olosuhteissa toimimaan tehokkaammin kuin toiset, mik4 viittaa siithen, etti strategisia
padtoksid voidaan tehdd ympariston rajoitteista huolimatta (Kreiser & Marino 2002). Bedeian
(1990, 571) toteaa, ettd organisaation sopeutuminen on monimuotoinen ja jatkuva prosessi, jossa
organisaatiot eivét toimi tdysin ympériston eri vaatimusten mukaan eivétkd vapaasti strategisia

valintoja tehden.

Kokonaisuutena teoreettisesta viitekehyksestd 10ytyy kirjallisuuden perusteella selittdvia tekijoita
kuvaamaan urheiluseurojen ulkoisten ja sisdisten olosuhteiden vaikutusta talousjohtamiseen. Liséksi
vapaachtoisten ja sidosryhmien mahdollisesti poikkeavat intressit korostavat urheiluseurojen
haasteellista toimintaympaéristod. Seuraavaksi tarkastellaan empiirisen aineiston avulla

tutkimuskysymystd suomalaisten urheiluseurojen kontekstissa.
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4 Tutkimusmetodologia ja aineisto

4.1 Tutkimusstrategia

Tutkimuksessa sovelletaan tulkitsevaa ldhestymistapaa, jossa pyritdén selittdmiin, miten
vapaaehtoispohjaisten urheiluseurojen talousjohtaminen muotoutuu kiytinndssé ja minkilaiset
olosuhteet vaikuttavat sithen. Tutkimus etenee abduktiivisesti Pfister ym. (2023) esittimén mallin
mukaisesti, joka koostuu kuvailevasta, analyyttisesta ja selittavistd tasosta. Ensimmaisessa,
kuvailevassa vaiheessa haastatteluaineistoa tarkastellaan empiirisesti ja kootaan kokonaiskuva
seurojen talousjohtamisen kadytdnndistd, resursseista ja rakenteista. Tamén jalkeen siirrytdén
analyyttiseen vaiheeseen, jossa havaintoja jisennetdin resurssiriippuvuusteorian ja
organisaatiokapasiteetin avulla. Tédssd vaiheessa analyysi syvenee pohtimaan, miten ulkoiset ja
sisdiset resurssit ohjaavat toimintaa. Lopuksi selittdvilld tasolla yhdistetdén aineistosta nousseet
havainnot ja teoreettinen tarkastelu. Télloin kehitetién tulkinnallinen selitys siitd, miksi seurojen
talousjohtaminen eroaa toisistaan. Abduktiivinen prosessi mahdollistaa kokonaisuuden kattavan

tarkastelun, kun empiria ja teoria kulkevat osittain rinnakkain ja tdydentavét toisiaan.

Yleisesti tutkimusstrategia kuvastaa tutkimuksessa tehtyjen menetelméillisten ratkaisujen
kokonaisuutta, joita ohjaa tutkimuksen tehtdavé (Hirsjarvi ym. 2009, 132). Metodologialla kuvataan
lahestymistapaa sithen, miten tutkimus suoritetaan (Eriksson & Kovalainen 2008, 16). Tama
tutkimus on tehty kvalitatiivisesti. Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii kuvaamaan todellista elamai
(Hirsjérvi ym. 2009, 161). Sen keskidssd on ilmididen kokonaisvaltainen ymmaértdminen ja tulkinta
tietyssé kontekstissa (Eriksson & Kovalainen 2008, 5). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa korostuu
toiminnan ymmaérrys subjektiivisesta ndkokulmasta, jolloin tutkijalla on aktiivinen rooli (Résédnen
2005, 86-87). Koska tutkija on olennaisesti mukana kvalitatiivisessa tutkimusprosessissa, hdnen

arvonsa ja taustansa muovaavat tapaa, jolla ilmi6td ymmaérretddn (Hirsjarvi ym. 2009, 161).

Alasuutari (1999, 231) tuo esiin, ettd laadullinen tutkimus mahdollistaa syvéllisen tiedon hankinnan,
mutta samalla sen yleistettdvyys voi olla rajoittunutta. Eriksson ja Kovalainen (2008, 121) taas
toteavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa tapauskohtaisuus ei ole ongelma, silld tutkimuksen
tarkoitus ei ole olla yleistettdvéd vaan tapauksen ainutlaatuisuus tekee ldhestymistavasta perustellun.
Yleisesti on hyva huomioida, ettd tapaustutkimus ei pyri antamaan tdysin objektiivista kuvausta
tutkittavasta sosiaalisesta tilanteesta, vaan tarjoaa siithen perustuvan tulkinnan (Ryan ym. 2002,
159). Koskisen (2005, s. 167) mukaan yleistettivyyden ongelma on lievempi

monitapaustutkimuksissa ja teorian avulla niistikin voi tehda yleisempid johtopdétoksia.
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Tapaustutkimusta tehdessé tutkija tarkastelee havaintojaan olemassa olevan teorian valossa. Néin
ollen tapauksesta voidaan saada teorian avulla perusteluteltuja kisityksii, jotka tarjoavat selityksid
havaituille ilmidille (Ryan ym. 2002, 149). Tassd tutkimuksessa kéytetdédnkin teoreettista
viitekehysti tapaustutkimuksen tulkinnan apuna, jotta havaittuja ilmiditd voidaan selittdd teorian

avulla.

Tapaustutkimuksessa tutkitaan yhté tai useampaa tietyll4 tarkoituksella valittua tapausta.
Useamman tapauksen tutkimuksia kutsutaan monitapaustutkimuksiksi (Koskinen ym. 2005, 154 ja
162). Téssa tutkimuksessa tarkasteluun valittiin kolme urheiluseuraa, silld tutkielman rajallinen
laajuus ja kéytettavissd olevat resurssit eivdt mahdollistaneet laajempaa aineistoa. Yleisesti
tapaustutkimuksen tavoitteena on muodostaa kokonaisvaltainen ymmarrys tutkimuskohteesta.
Menetelmaille on ominaista tutkijan pieni etdisyys tutkimuskohteeseen, mikd mahdollistaa ilmididen
perusteellisen tarkastelun ja kontekstin huomioimisen (Kasanen ym. 1993, 254-255). Alshararin ja
Al-Shboulin (2019) mukaan johdon laskentatoimen tutkimuksissa on havaittu, ettd laadulliset
menetelmit voivat tarjota syvillisié selityksid sosiaalisista ilmidisti silloin, kun ne perustuvat
ihmisten kokemuksiin ja toimintaan liittyviin merkityksiin. Tdssd tutkimuksessa haastattelut
mahdollistavatkin monipuolisten ndkdkulmien ja kokemuksien tavoittamisen talousjohtamisesta

vapaaehtoispohjaisissa urheiluseuroissa.

”Miten” ja “miksi” kysymykset ovat yleisid tapaustutkimuksissa ja puolistrukturoiduissa
haastatteluissa, silld ne ovat selittdvid (Eriksson & Kovalainen 2008, 82; Yin 2003, 6—7). Koska
tapaustutkimuksessa pyritddn syventdmadn ymmarrysti ilmiostd, my0s tutkimuskysymysten tulee
tukea titd tavoitetta esimerkiksi selittdvin kysymyksin, kuten tissé tutkimuksessa on tehty.
Tapaustutkimuksessa aineistonhankintaan voidaan kdyttdd useita eri menetelmii, joista yleisimpid
ovat haastattelut ja kirjalliset aineistot (Koskinen ym. 2005, 157). Téssé tutkimuksessa
hyodynnetddn puolistrukturoituja haastatteluja aineistonkeruumenetelména, silld ne mahdollistavat
thmisten omien tulkintojen ja merkitysten esiin tuomisen. Haastattelut soveltuvat erityisesti
tilanteisiin, joissa tutkittava ilmi6 on vield vdhan tunnettu tai sen suunta ei ole ennalta selvd

(Hirsjarvi & Hurme 2008, 35). Tdmén tutkimuksen aiheesta onkin hyvin rajallisesti tutkimustietoa.

Puolistrukturoiduissa haastatteluissa haastattelurunko maaritelladn etukédteen, mutta niiden
esittdmisjérjestystd ja muotoilua voidaan muuttaa tilanteen mukaan. Timé menetelmi mahdollistaa
sekd rakenteen ettd joustavuuden, jolloin keritty aineisto pysyy jokseenkin johdonmukaisena ja
kattavana samalla, kun haastattelutilanne sdilyy luontevana ja vuorovaikutteisena (Eriksson &

Kovalainen 2008, 82). Puolistrukturoidussa haastattelussa tutkija voi siis esittda tdydentivia
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jatkokysymyksid sekd tarjota haastateltavalle mahdollisuuden pyytéda tarkennuksia kysymyksiin
(Koskinen ym. 2005, 108). Lisdkysymysten avulla haastatteluissa voitiinkin perehtyi tarkemmin
esiin nousseisiin kiinnostaviin teemoihin, mika laajensi ja monipuolisti aineistoa. Eriksson ja
Kovalainen (2008, 82) tuovatkin esiin, ettd liian tiukka pitdytyminen ennalta laadituissa
kysymyksissi voi johtaa siihen, ettd olennaisia aiheita jaa kdsitteleméttd. Puolistrukturoidut
haastattelut tukevat tdmin tutkimuksen tavoitteita tarjoamalla systemaattisen, mutta samalla
vuorovaikutteisen ldhestymistavan, jossa voidaan syventya esiin nouseviin teemoihin ja varmistaa,

ettd keskeiset nakokulmat tulevat huomioiduiksi.

Puolistrukturoidun haastattelun ja sen aineiston analysoinnin haasteena voi olla se, ettd
haastateltavat tulkitsevat kysymykset eri tavoin ja omasta nakokulmastaan (Eriksson & Kovalainen
2008, 82). Tahdn haasteeseen on pyritty vastaamaan silld, ettd haastateltaville annettiin kysymykset
ennakkoon ja heilld oli mahdollisuus kysy4 niihin liittyvia tarkentavia kysymyksid. Haastateltavat

kysyivatkin muun muassa sitd, mité tarkoitan talousjohtamisella urheiluseurojen kontekstissa.

Jotta haastattelukysymyksisti saatiin mahdollisimmat selkedt ja kattavat, tein yhden Hirsjdrven ja
Hurmeen (2008, 72) suositteleman esihaastattelun tuntemani henkilon kanssa, jolla on kokemusta
tutkimusaiheestani. Lopullinen haastattelurunko jakautuu neljdén osioon, joista kukin keskittyy
omaan teemaansa. Ensimmaéinen osio késittelee haastateltavan taustaa, nykyisté roolia seké
urheiluseuran toimintaa. Toisessa osiossa tarkastellaan urheiluseuran resursseja
organisaatiokapasiteetin ndkdkulmasta, ja se jaotellaan taloudelliseen kapasiteettiin,
henkilostokapasiteettiin ja rakenteelliseen kapasiteettiin. Naissé kédsitellddn muun muassa seuran
rahoituslédhteitd, riippuvuutta ulkoisista tuista, vapaaehtoisten roolia sekd sidosryhmien vaikutusta
talouteen ja toimintaan. Kolmas osio keskittyy talousjohtamiseen ja budjetointiin, tarkastellen muun
muassa taloushallinnon jarjestdmistd, budjetointiprosessia ja talousjohtamisen kayténtdjd. Neljés ja
viimeinen osio kisittelee talousjohtamisen haasteita ja tulevaisuuden niakymié, kuten taloudelliseen
epavarmuuteen varautumista ja keinoja turvata resurssien riittdvyys pitkilld aikavalilla.

Tutkimuksen liitteessd on esitetty haastattelurunko.
4.2 Haastattelu aineisto

Haastattelujen jéarjestdmiseksi ja aineiston hankkimiseksi urheiluseuroihin otettiin yhteytti
sdhkdpostitse ja yhden kohdalla puhelimitse. Haastatteluun kutsuttavien seurojen tuli olla voittoa
tavoittelemattomia ja tarjota muutakin kuin pelkéstéén kilpaurheilutoimintaa (ks. luku 1.2). Seuran
koko ei ollut méérittavéna tekijdnd vaan tirkedmpéé oli toiminnan laajuus ja ulottuminen

esimerkiksi eri iké- ja taitotasoille. Kutsuja ldhetettiin eri puolille Suomea urheiluseuroihin, jotka
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tayttivit valintakriteerit. Lisdksi yhteydenoton mahdollistamiseksi seuralla tuli olla verkkosivuillaan
saatavilla tarvittavat yhteystiedot. Lopulliseen tarkasteluun valikoitui kolme urheiluseuraa, jotka
tayttivat asetetut kriteerit. Seuroissa oli vaihtelevasti yhtildisyyksid ja eroja, mikd mahdollisti

aiheen tarkastelun useista nikokulmista.

Eri seuroille ldhetetyssd haastattelukutsussa mainittiin, ettd etsin haastateltavia, joilla on tietoa
seuran talousjohtamisesta seké resursseista. Seurojen vaihtelevien hallintorakenteiden ja
nimikkeiden vuoksi liian tarkka tehtdvanimikkeen rajaus olisi voinut rajoittaa aineiston keruuta
litkaa. Koska verkkosivuilta ei yleensa ollut saatavilla tarkkaa tietoa henkildiden vastuualueista,
kutsut ldhetettiin niille, joiden tehtdvénimike viittasi talousasioiden tuntemukseen ja joiden
yhteystiedot olivat julkisesti saatavilla. Haastattelukutsut kuitenkin osoitettiin seuroille yleisesti,
jotta ne tavoittaisivat parhaiten aiheeseen perehtyneet henkilot. Mikéli kutsuun ei saatu vastausta,

katsottiin se kieltdytymiseksi eiké lisdyhteydenottoja tehty.

Kun haastateltava oli vahvistanut osallistumisensa, hénelle jirjestettiin sopiva haastatteluaika.
Haastattelukysymykset ldhetettiin haastateltavalle ennakkoon, mikd on Tuomen ja Sarajirven
(2009, 73) mukaan tarkoituksenmukaista, koska laadullisessa tutkimuksessa pyritddn saamaan
mahdollisimman paljon tietoa valitusta aiheesta. Haastattelujen aikana ilmeni eroja keskustelun
luonteessa, miké nikyi siind, ettd joissain haastatteluissa syntyi vapaamuotoisempaa ja

syvéllisempidd pohdintaa, kun taas toisissa keskustelu jii selkedmmin kysymysten ohjaamaksi.

Haastatteluihin osallistui yhteensé 6 henkild4, jotka edustivat valittuja urheiluseuroja.
Urheiluseuroista paitettiin haastatella kahta eri henkil64, jotta seurasta, sen toiminnasta, resursseista
ja talousjohtamisesta saataisiin mahdollisimman kokonaisvaltainen ja monipuolinen kuva.
Urheiluseurojen A ja B osalta kahden haastateltavan haastattelut toteutettiin erikseen. Urheiluseura
C:n kohdalla kahta henkildd haastateltiin yhdessé tapaamisessa. Haastattelut toteutettiin
maaliskuussa 2025. Kaksi haastattelua toteutettiin kasvokkain ja loput Zoom-sovelluksen avulla
etdyhteydelld. Kaikki haastattelut toteutettiin suomeksi. Haastattelujen dénittdmiseen pyydettiin
haastateltavilta suostumus myohempaa litterointia ja analyysia varten. Haastateltaville annettiin
my®0s tae, ettd kerdtty aineisto késitelldén luottamuksellisesti ja sovittiin, ettd tutkielman
raportoinnissa pyritddn varmistamaan, ettei haastateltavia henkildita tai tutkimuksessa mukana
olevia urheiluseuroja voida tunnistaa. Taulukosta 2 ndkyy haastateltaville ja heidén edustamilleen
urheiluseuroille annetut pseudonyymit, haastateltavien roolit seurassa seké haastattelujen kestot ja

ajankohdat.
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Haastateltava

Urheiluseura

Haastateltavan rooli

Haastattelun

Haastattelun

kesto ajankohta

Haastateltava A | Urheiluseura A | Cninen puheenjohtaja ja 1h19min | 6.3.2025
talousvastaava o

Haastateltava B Urheiluseura A Talousvastaava 59 min 25.3.2025
Haastateltava C Urheiluseura B Talousvastaava 44 min 9.3.2025
Haastateltava D Urheiluseura B Puheenjohtaja 1 h 3 min 19.3.2025
Haastateltava E Urheiluseura C Kehittamispaallikkd

1 h 4 min 31.3.2025

Haastateltava F

Urheiluseura C

Puheenjohtaja

Kaikki haastateltavat toimivat vastuutehtivissa urheiluseuroissa. Heiddn roolinsa talousjohtamisessa
vaihtelevat, mutta haastatteluihin osallistuivat kyseisestd seurasta eniten talousjohtamisen parissa

tyoskentelevit henkilot.

Haastatteluihin liittyvéit eettiset kysymykset ovat olennainen osa tutkimuksen luotettavuutta ja
uskottavuutta, ja laadullisessa tutkimuksessa niiden tulisi ohjata koko tutkimusprosessia — ei vain
aineistonkeruuta (Eriksson & Kovalainen 2008, 63—65). Téssa tutkielmassa noudatetaan yleisesti
tutkimuseettisen neuvottelulautakunnan (TENK) ohjetta, jolla pyritdin varmistamaan eettiset

kaytdnnot tutkimusta tehdessd (Tutkimuseettinen neuvottelulautakunta 2023).

Tassd tutkimuksessa TENK:in ohjeiden noudattaminen nékyi kdytdnndssa siten, ettd haastateltaville
kerrottiin selkedsti tutkimuksen tarkoituksesta, tavoitteista ja toteutuksesta ennen haastattelujen
aloittamista. Osallistuminen oli tdysin vapaaehtoista, ja haastateltavat saattoivat keskeyttéa tai perua
osallistumisensa milloin tahansa ilman syytd. Haastateltaville annettiin mahdollisuus esittda
kysymyksid ja saada lisdtietoja sekd ennen haastattelua ettd sen jilkeen. Tutkija antoi yhteystietonsa
haastateltaville, jotta he pystyivit olemaan tarvittaessa yhteydessd myohemmin. Liséksi
haastattelujen dénittdmiseen ja aineiston kdyttoon pyydettiin erillinen suostumus. Aineistosta
kerittiin vain tutkimuksen kannalta olennaiset tiedot, kuten haastateltavan tausta, rooli seurassa
sekd heiddn kertomansa ndkemykset seuroista. Haastateltaville taattiin anonymiteetti, ja heidén
henkil6llisyytensé suojattiin siten, ettei yksittdisid henkil6ité tai seuroja voida tunnistaa lopullisesta
raportista. Tiedot sdilytetddn luottamuksellisesti, eikd niitd kdytetd muihin tarkoituksiin. Lisdksi
haastateltavilla on oikeus tarkistaa, korjata tai pyytdd poistamaan omia tietojaan. Tutkijalla ei ole
muuta sidonnaisuutta tutkimukseen liittyen, paitsi ettd hdn on itse jdsenend yhdessd tutkimuksessa

mukana olevista urheiluseuroista.
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4.2.1 Urheiluseurojen ja haastateltavien esittely

Kuten edelld mainittu, haastateltavia seuroja on yhteensi kolme kappaletta ja urheiluseurojen seka
haastateltavien esittelyiden yhteydessa ei kerrota tarkkoja tietoja vaan pelkéstddn tarpeelliset asiat
analyysia varten. Esittelyissa kerrotaan urheiluseuran lajitoiminnasta jakamalla seurat yhta lajia

edustaviin erikoisseuroihin sekd useampaa lajia edustaviin yleisseuroihin.

Urheiluseura A on yhden lajin erikoisseura, joka toimii suuressa kaupungissa. Seurassa on jasenii
noin 200 ja sen litkevaihto on noin 200 000. Seura tarjoaa seki harraste- etté kilpailutoimintaa.
Ulkoisesti seura toimii toimintaympdristostd, jossa kilpailevia seuroja on paljon, mika vaikeuttaa
harrastajien sekéd harrastustilojen 16ytdmistd. Sisdisesti seurassa joukkueet toimivat hyvin
itsendisesti, mutta jaseniston valitsema hallitus vastaa esimerkiksi hallinnollisista toimista ja
suuremmista kehityslinjoista. Aiemmin joukkueiden vélinen yhteistyo oli véhiisti ja seura koettiin
etdiseksi, mikd vaikeutti esimerkiksi hallituksen muodostamista. Mutta viime vuosina toimintaan on
pyritty luomaan enemmén seurahenked ja yhtendistiméén toimintoja. Seura keskittyy pdédasiassa
junioritoimintaan, mutta vuonna 2025 lanseeratun uuden strategian myo6té se pyrkii panostamaan
aikaisempaa enemmaén edustusjoukkueisiin. Urheiluseura on viime vuosien aikana saanut
kasvatettua harrastajamiirad sekd saavuttanut kilpailullista menestyst juniorijoukkueissa.
Tavoitteena on kuitenkin kasvattaa harrastajien maaraa entisestéén, jotta kaikilla olisi mahdollisuus

padstd oman tasoiseen joukkueeseen pelaamaan.

Haastateltava A on tullut mukaan urheiluseura A:n toimintaan lapsensa kautta ja toiminut ensin
joukkueen rahastonhoitajana, jonka jilkeen aloitti ensin hallituksen talousvastaavana ja
my&hemmin puheenjohtajana, jossa hédn lopetti kaksi vuotta sitten. Hanen roolinsa oli hyvin
monipuolinen, ja hin toimi erilaisten talousasioiden kanssa kaikissa hoitamissaan rooleissa. Hanella
on kaupallinen koulutus ja hén on toiminut tydeldmassé erilaisissa kaupallisen alan tehtévissa.
Haastateltava B omaa myos kaupallisen koulutuksen ja taustan erilaisista talouden tehtévista
tyoeldmaéssd. Tama on hdnen kolmas kautensa hallituksen talousvastaavana. Hin vastaa
talousarvion laadinnasta, seurannasta ja raportoinnista hallitukselle, osallistuu projektien
taloudelliseen arviointiin ja padtoksentekoon sekd on mukana péivittdisessé taloushallinnossa.
Haastateltava B on myos tullut seuraan lapsensa harrastuksen kautta ja on ollut ensin joukkueen
rahastonhoitajana, mutta on myos itse pelannut lajia nuorempana. Hallitustoimintaan han tuli

mukaan silloisen puheenjohtajan, eli haastateltava A:n, ehdotuksesta.

Urheiluseura B on samankaltainen kuin urheiluseura A. Se on yhden lajin erikoisseura, toimii

suuressa kaupungissa, jisenid on noin 200, liikevaihto on noin 200 000, tarjoaa harraste- ja
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kilpailutoimintaa seka keskittyy junioritoimintaan. Myds ulkoisen toimintaympériston péépiirteet
ovat samankaltaiset, vaikka seurat toimivat eri kaupungeissa. Sisdisesti joukkueet toimivat myos
aika itsendisesti, mutta taloutta katsotaan kuitenkin yhtend kokonaisuutena. Hallituksessa paatetdén
isommista kokonaisuuksista ja ohjataan joukkueita. Seuran toiminta oli muutamia vuosia sitten
hyvin pienimuotoista, mutta sitd 1dhdettiin kasvattamaan systemaattisesti. Edustusjoukkueen
noustua korkeammalle sarjatasolle sen toiminta eriytettiin perustetun osakeyhtion alle. Télla
hetkelld seurassa on monipuolista junioritoimintaa, aikuisjoukkueita sekd avointa harrastetoimintaa

aikuisille.

Haastateltava C on tullut toimintaan mukaan lapsensa kautta. Hén on ollut mukana lapsensa
harrastusjoukkueiden toiminnassa aiemmin muissa seuroissa. Samanaikaisesti haastateltava C:n
kanssa seuraan siirtyi my0s muita toimihenkilditd, jotka halusivat jatkaa seuratoimintaa tutussa
porukassa. Talousvastaavaksi hdntd pyysi seuran silloinen puheenjohtaja. Han l&hti motivoituneena
tehtdvaan, silld seuralla oli mielenkiintoisia vaiheita menossa. Talousroolin hin koki luonnolliseksi
kaupallisen koulutuksen ja tydeldmaén erilaisten talouteen liittyvien roolien kautta. Haastateltava D
on harrastanut lajia nuorempana ja seurannut sitd mydhemmin tiiviisti, mika herétti kiinnostuksen
lahted mukaan toimintaan. Hanen taustansa tehtavién pohjautuu vahvasti yritysmaailmasta
hankittuun kaupalliseen osaamiseen ja organisaation johtamiskokemukseen, silld hdn on toiminut

pitkddn esimiestehtivissa.

Urheiluseura C on yleisseura, joka toimii keskikokoisessa kunnassa. Seurassa on jasenid noin 800 ja
litkevaihto on noin 170 000. Sisdisesti seurassa on 5—10 jaostoa, jotka toimivat itsendisesti.
Jaostojen sisdlld voi olla liséksi eri joukkueita tai ryhmid, joiden itsendisyys vaihtelee jaostoittain.
Seuran tehtdvédnd on taas huolehtia yleisisté asioista ja esimerkiksi taloushallinnon jérjestamisesta.
Ulkoisen toimintaympdériston ndkdkulmasta seura on isoin omalla toiminta-alueellaan. Kunnassa on
lisdksi muutama seura, jotka jirjestavit yhden lajin toimintaa sekd kuntaliitoksen my6td myds
toinen pienempi yleisseura. Seura jarjestdd jaostoissa erilaista ja eritasoista toimintaa kaikenikéisille
harrastajille. Seurassa onkin huomattu, ettd kunnan lasten vihentyessa ja véeston ikddntyessi, on

tarkedd panostaa vanhempien ikdluokkien toimintaan.

Haastateltava E on ollut piédtoimisena tyontekijéné seurassa 15 vuotta. Seurassa hdn on alun perin
aloittanut harrastamaan lapsena. Haastateltavan tydonkuva on hyvin monipuolinen kédytdnnon
ohjauksesta erilaisiin hallinnollisiin tdihin. Talouden osalta hdn hoitaa seurassa kidytdnnon
taloushallintoa yhteistydssa tilitoimiston kanssa. Hin on myos lisdnnyt osaamistaan talouspuolelta

erilaisilla koulutuskokonaisuuksilla. Haastateltava F on puolestaan toiminut seurassa jo 30 vuotta
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erilaisissa rooleissa. Hallituksessa hdn on ollut useita vuosia ja nyt puheenjohtajana 4 vuotta.
Tyoeldméssd hin on ollut muun muassa erilaisissa esimies- ja hallitusrooleissa. Hén onkin saanut

kattavan pohjan seuran hallituksen toimintaan ja talousjohtamiseen muista hallituksista.

Taulukko 3 Koonti urheiluseuroista

Urheiluseura | Lajitoiminta | Sijainti Koko Toiminnan Toiminta-
painopisteet ymparisto
Urheiluseura A | Erikoisseura | Suuri kaupunki | n. 200 Junioritoiminta Paljon kilpailevia
jasenta ja seuroja, mutta
n. 200 000 € myds potentiaalisia
liikevaihto harrastajia
Urheiluseura B | Erikoisseura | Suuri kaupunki | n. 200 Junioritoiminta ja | Paljon kilpailevia
jasenta ja harrastetoiminta seuroja, mutta
n. 200 000 € myos potentiaalisia
liikevaihto harrastajia
Urheiluseura C | Yleisseura Keskikokoinen | n. 800 Kaikenikaisten Suurin seura
kunta jasenta ja monipuolinen alueella, ikdantyva
n. 170 000 € | harrastustoiminta | vaesto
liikevaihto

4.2.2 Aineiston analysointi

Aineiston keruu ja analysointi esitetdén usein kahtena erillisend vaiheena, vaikka todellisuudessa ne
kietoutuvat tiiviisti yhteen. Tutkija alkaa tyypillisesti tarkastella ja tulkita aineistoa jo varhaisessa
vaiheessa, eikd selkedd rajaa analyysin alkamiselle voida aina méairittdd (Eriksson & Kovalainen
2008, 127-128). Tassédkin tutkimuksessa tutkijan aiempi perehtyneisyys aiheeseen vaikutti siithen,
ettd analysointi ja tulkinta kdynnistyivit jo haastattelujen aikana. Analyysin tueksi haastattelut
litteroitiin. Litteroinnit teki tutkija itse haastatteluja seuranneina pdivind, milld pyrittiin parantamaan
haastattelujen dokumentoinnin laatua (Hirsjdrvi & Hurme 2008, 185). Aineiston litteroinnista
jatettiin pois sen kannalta merkityksettomié ilmaisuja, kuten tiytesanoja (esim. “niinku” ja tota”)
sekd yliméardisid toistoja, koska niiden sidilyttdiminen ei olisi tuonut lisdarvoa analyysille. Hirsjérvi
ja Hurme (2008, 139) toteavatkin, ettd litteroinnin tarkkuudesta ei ole yleisid ohjeita vaan tarvittava

litteroinnin tarkkuus riippuu tutkimuksesta.

Yleisesti ajatellen aineiston laadullisen analyysin tavoitteena ndhdddn ymmaértdminen (Hirsjarvi ym.
2009, 224). Aineiston analysointi tehtiin aineistoldhteisestd ndkokulmasta. Aineistoléhtoisessi
analyysissé pyritddn muodostamaan aineistosta uusia oivalluksia ja merkityksid ilman ennalta
madriteltyjd luokitteluja. Analyysi perustuu aineiston omiin piirteisiin, eikd aiempien teorioiden tai

tutkijan omien ennakko-oletusten oleteta ohjaavan sen kulkua (Tuomi & Sarajérvi 2009, 95)
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Laadullisen aineiston analyysin ensimmadisend vaiheena on pelkistiminen (Alasuutari, 1999, s. 39;
Tuomi & Sarajdrvi 2009, 109). Téssé vaiheessa aineistosta etsitidén tutkimukselle olennaisia
ilmaisuja ja epdolennaisia karsitaan pois (Tuomi & Sarajarvi 2009, 109). Tamén vaiheen toteutin

etsimdlld litteroiduista haastatteluista systemaattisesti olennaisia ilmaisuja, jotka otin itselleni ylos.

Taman vaiheen jalkeen ryhmittelin saatuja ilmaisua keskittyen yleisiin samankaltaisuuksiin ja
toisaalta eroihin, mitd eri haastateltavien ja eri urheiluseurojen valilla tuli ilmi. Alasuutari (1999,
40) kutsuu tétd vaihetta havaintojen yhdistdmiseksi, jossa alkuperdisistd havainnoista muodostetaan
pienempi havaintojen joukko etsimilld havaintojen yhteisi piirteitd. Ilmaisuista muodostettiin téssa
vaiheessa laajempia kokonaisuuksia, kuten varainhankinnan haasteet, henkilGstéresurssien
riittdvyys, vapaaehtoisten jaksaminen, hallinnon kiytdnnot ja ulkoisten sidosryhmien merkitys.
Tamaén analyysitavan ansiosta aineistosta saatiin esiin olennaisia ja kdytdnnonldheisid havaintoja
urheiluseurojen arjen toiminnasta ja talousjohtamisen realiteeteista. Viimeistd analyysivaihetta
voidaan kutsua arvoituksen ratkaisemiseksi (Alasuutari 1999, 39). Téssd vaiheessa empiirista
aineistoa peilataan teoreettisiin ndkdkulmiin, ja samalla rakennetaan ymmaérrysta ilmion
merkityksistd (Alasuutari 1999, 44; Tuomi & Sarajirvi 2009, 113). Tama analyysi esitetddn luvussa

5.3.

Edella késiteltiin tutkimuksessa kaytettyé strategiaa sekd empiirisen tutkimuksen toteutusta ja
kéytettyd aineistoa. Jiljempidnd perehdytdéin empiiriseen aineistoon seké analysoidaan sitd aiemmin

késitellyn teoreettisen viitekehyksen avulla.
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5 Empiria
5.1 Urheiluseuratoiminta Suomessa

Ymmartdiksemme seurojen talousjohtamista tulee meidédn ensin kartoittaa minkélaisessa
toimintaympdristdissd tutkimuksen kohteena olevat urheiluseurat kokevat itse toimivansa, koska
urheiluseurojen taloudelliset ratkaisut eivét synny irrallaan yhteiskunnallisista muutoksista tai
jasenten odotuksista. Lisdksi ympariston muutokset voivat haastaa perinteisid toimintatapoja ja
synnyttdd uusia vaatimuksia talouden hallintaan. Haastatteluista nousee esiin seurojen rooli
litkuntapalvelujen tarjoajana, mutta myds monipuolisempia ndkdkulmia niiden tehtivistd ja
merkityksesti. Seurat ndhdadin paitsi palveluntuottajina my0s kasvattajina ja yhteisollisyytta

rakentavina toimijoina, jotka tarjoavat nuorille turvallisen ympériston kasvaa ja oppia.

Mutta ylipaétinsa siis tietenkin yhteiskunnallisesti iso merkitys, litkuttaa lapsesta
vaariin, etté silld on iso merkitys. Ja totta kai se py0rittdd, sielld on isoja rahasummia,
mitd urheilu ylipddtaan pyorittid ja se liikuttaa ihmisié niin fyysisesti, kun sitten
henkisestikin. Sitd kautta urheilun merkitys on valtava. Se yhdistdd ihmisii ja toki myos
sitten tdd aiheuttaa vahan vastakkainasettelua valilld, mutta se kuuluu urheiluun, kun
menndin fanikulttuuriin. (Haastateltava D 19.3.2025)

No kylld mun mielesté urheiluseura on tosi paljon semmoisessa kasvattavassa roolissa,
ettd tosi paljon pystytddn tavallaan urheiluseuratoiminnan ja varsinkin timmoisen
joukkueurheilun kautta opettamaan eldmaéntaitoja lapsille ja nuorille. Erilaisia taitoja,
ettd kaikista ei tule huippupelaajia. Meilld on seurassa paljon erilaisia vaihtoehtoja
valmennuspolulle ja tuomaripolulle ja sitd kautta oppimaan aika turvallisessa
ympdéristossd ithan johtamiseenkin liittyvid uusia taitoja ja semmoista. Kylli tosi paljon
sitd ja sitten nuoremmilla myos sitd pettymysten késittelyd ja sen tyyppistd, ettd et
jotenkin aikuisenahan me toimitaan sitten kaikki tietynlaisissa joukkueessa tuolla
tydeldmassd, ettd sitten kun se malli on sieltd lapsesta asti tullut semmoisen hyvin, etti
me tehddén yhdessa tdé niin sitten se toimii sielld aikuisellakin. (Haastateltava B
25.3.2025)

Yhteiskunnan muutos kohti yksilokeskeisempii ja hektisempéd suuntaa on vihentdanyt ihmisten
kiytettdvissd olevaa vapaa-aikaa. Haastattelujen perusteella tdlld kehitykselld on havaittavissa kaksi
seurausta. Ensinnékin lasten ja nuorten urheiluharrastukset mielletddn yhi useammin palveluksi,

jossa lapsi padsee litkkkumaan ja samalla vanhemmalle jad omaa aikaa.

Jos saataisiin sieltd perheistd jo ldhtemiédn timmdisié litkkuvia perheité niin ettei siti
lasta vaan tiputeta sinne harrastuksiin ja ldhetd kauppaan. (Haastateltava E 31.3.2025)

Ehka perinteisesti lapset vieddédn sinne harrastukseen ja ne jétetddn siind parkkipaikalla
ja sitten dkkid kaasutetaan omiin harrastuksiin siksi aikaa tai hoidetaan
ruokakauppaostokset ja sitten lapsi kdyddén hakemassa sieltd harrastuksesta. Etti ei
taalla jadda sinne kentén laidalle katselemaan, ettd ehka juuri siitdkin pelosta, ettd joku
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tulee sanomaan, ettd hei sdhdn voisit oikeastaan auttaa tissd valmennusta vihén siind ja
tdssd ja tarvittais joukkueelle vihédn rahastonhoitaja ja joukkuejohtajaa. (Haastateltava A
6.3.2025)

Toisaalta sitoutuminen toimintaan heikkenee, kun urheiluseura mielletdan pelkaksi
palveluntarjoajaksi. Mikali osallistuja kokee saavansa enemmaén vastinetta ajalleen ja rahoilleen

jostain muusta toiminnasta, siirtyy hén helposti pois seuran jarjestdmaésti toiminnasta.

Sitten taas tuolla lasten liikunnan puolella se on sellaista shoppailua alkaa tulla, ettd
vanhemmat ostaa sen litkuntapalvelun. — — Niin sitoutuminen on vihentényt.
(Haastateltava E 31.3.2025)

Toimintaympéristoon liittyy myds harrastamisen kustannusten kasvu, joka on noussut esiin myds
julkisessa keskustelussa. Haastateltava B toteaakin, ettd harrastaminen on mennyt kalliiksi nykyéén.
Lisdksi haastateltava E:n mukaan ihmisten heikompi taloudellinen tilanne voi heijastua

harrastuksiin, joita ei koeta vilttaméttomaksi kuluksi.

Yhteiskunnassa pitkddn jatkunut digitalisaation trendi on yltdnyt myds urheiluseurojen toimintaan.
Digitaaliset ratkaisut ovat yleistyneet erityisesti hallinnollisissa tehtdvissd, joissa sdahkoiset
jarjestelmat tuovat selkeyttd vapaaehtoisten pyorittdméén toimintaan. Esimerkiksi kaikki
tutkimukseen osallistuneet seurat kayttivét sdhkdistd kirjanpitojirjestelméa, jotta taloushallinto
onnistuisi yksinkertaisemmin ja saavutettavasti. Digitaaliset jarjestelmét mahdollistavat myos
raportoinnin, seurannan ja ldpindkyvyyden parantamisen, mika tukee hyvéa hallintotapaa. Toisaalta
digitalisaatio ei rajoitu pelkkdén taloushallintoon vaan seuroissa myds esimerkiksi viestintéa,

ilmoittautumisia ja maksuliikennettd hoidetaan pitkélti sdhkoisesti.

Sdhkdinen taloushallinto on kylld vienyt tin talousseurannan ja talouden sitten kylla
ithan eri levelille. (Haastateltava E 31.3.2025)

Ehka toi just toi sdhkdinen jarjestelmd on mahdollistanut sen my®0s, ettd sitd [budjettia]
pystyy seuraa hyvinkin tihedsti eikd vaadi mitddn hirvittdvad tyostod, ettd kun se on ajan
tasalla. (Haastateltava B 25.3.2025)

Vaikka digitalisaatio tarjoaa selkeitd hyotyja hallinnolle ja arjen organisoinnille, se ei poista niitd
perusedellytyksid, joiden varaan seuratoiminta rakentuu. Toimintaympériston ymmértdminen ei
siten ole riittdvaa ilman tarkempaa késitysta siitd, millaisia resursseja seuroilla on kéytdsséén.
Haastateltava D korostaakin, ettd toiminnassa pitdd ymmartdd myos seuran toiminnan resurssit ja

realiteetit.

Urheiluseurojen toiminnan luonne on muuttunut vuosien varrella puhtaasta urheiluharrastuksesta

osittain perheiden arjen hallinnan osaksi. Vanhemmat nidkevét usein lasten urheiluharrastuksen
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my0s heididn vapaa ajakseen ja perheet ovat etddntyneet urheiluseurojen kdytdnnon haasteista. Tastd
syysté urheiluseurojen toiminta on yha harvempien harteilla, joka vaikuttaa organisaatiokapasiteetin

muotoutumiseen.
5.1.1 Taloudellinen kapasiteetti

Yleisesti seurojen rahoituslédhteet noudattavat Hassain ym. (2013) listausta tyypillisistd
urheiluseurojen tulonldhteistd. Tutkittaessa vapaaehtoispohjaisia urheiluseuroja suurimmaksi ja
keskeisimmaéksi tulonldhteeksi nousee kaikissa seuroissa harrastajilta kerattéavét erilaiset maksut.
Néaméa maksut mahdollistivat kaikissa tapauksissa seuran pyorittimisen. Haastateltava E kuitenkin
korostaa, ettd urheiluseura C:ssd maksut on saatu pidettyd varsin edullisina. Muita tuottoja ovat
tapahtumatuotot, erilaiset avustukset, talkootydt, myyntikampanjat ja kumppanuudet tai sponsorit.

Néiden maira vaihteli seuroittain ja my0s paljon eri joukkueiden ja/tai jaostojen valilla.

Sponsoritoiminnan kdytdnnot ja suuruus vaihtelivat paljon seuroittain. Urheiluseura A:ssa jotkut
joukkueet ovat haastateltava A:n mukaan hakeneet sponsoreita omista tuttavista, sukulaisista ja
vanhempien tydpaikoilta. Seuratasolla on haastateltava B:n mukaan vasta tdni vuonna luotu
sponsorointikonsepti, jossa on mietitty mitd seura voisi tarjota yrityksille, jotka ldhtisivit toimintaan
mukaan. Haastateltava A ja B molemmat toteavat, ettd sponsorituloja arvioidaan varovaisesti

budjettia tehdessa.

Sponsorituottoja harvemmin oli, etti niité ei koskaan budjetoitu, etti sen varaan ei voitu
Jjattdd mitéén, ettd niitd varmuudella tulisi. Eli ne oli aina sitten semmoista yliméaéraista
ekstraa, jonka turvin voitiinkin sitten tehdé joku sellainen investointi, mité ei ollut
mahdollisuus silld alkuperdiselld budjetilla edes tehdi. (Haastateltava A 6.3.2025)

Haastateltava B kuitenkin nostaa yrityksien kanssa tehtévin yhteistyon tulevaisuuden

mahdollisuutena.

Sitten toi yritykset niin kyll4 se on, sanoisin etti sitd kasvattamalla me pystyttiisiin
pienentiméin vuosimaksuja meidéin jdsenille. Ettd me saataisiin enemmaén yrityksia
mukaan tai ettd me pystyttdisiin tarjoamaan sitten yrityksille sellaisia palveluita, joista
olisivat valmiita maksamaan vaikka virkistystoimintaan liittyen. (Haastateltava B
25.3.2025)

Urheiluseura B:ssé sponsorituotot eivét ole merkittivid haastateltava C:n mukaan. Haastateltava D
kuitenkin tuo esiin kaupallistumisen mahdollisuudet ja edut edustusjoukkueen toiminnan kautta.

Liséksi hén korostaa edustusjoukkueen merkitystd laajemminkin toiminnassa.

Mutta sitten ehka toi kaupallisuus sinénsd, — — nyt esimerkiksi tosi paljon saadaan
synergiaetuja tuon edustuksen kautta, koska sielld puhutaan kuitenkin osakeyhtidista,
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niin heidén tavoitteensa on huomattavasti fokusoituneempia siihen litketoimintaan. Niin
me saadaan sieltd tosi paljon tillaista kaupallista 14ht64a ja yhteistydkumppanuutta myos
kehitettya sitten. Enemmaén kuin ihan puhtaasti yhdistysmaailmassa, ettd sindnsi siind
on paljon etuja. (Haastateltava D 19.3.2025)

Se [yksi menestyva joukkue] mahdollistaa niin paljon kaikkea muuta se tuo sen rahan
sinne junioreihin ja — — yhteistydbkumppanuuksien kautta ja lipputulojen kautta niin
tavallaan pitdé olla tietylld tapaa se johtotdhti, joka sitten mahdollistaa sinne sen
kehityksen ja semmoisen junioritydn kehittimisen myos. Ja se tuo myos junioreita sinne
mukaan. (Haastateltava D 19.3.2025)

Myos urheiluseura C:ssd joukkueet ja jaostot hakevat omia sponsoreita. Ndma vaihtelevat paljon
tilannekohtaisesti, mutta erityisesti joukkueet, jotka tarvitsevat enemmain rahaa esimerkiksi
pelimatkoihin ovat haastateltava F:n mukaan hankkineet p4ddosin vanhempien tyonantajista
sponsoreita. Ndiden liséksi seuratasolla on muutamia sponsoreita. Haastateltava F korostaa, etti
my0s lajilla on sponsorien hankinnassa merkitysti. Lisdksi haastateltava E nostaa esiin pienemmén

paikkakunnan tilanteen sponsoreiden suhteen.

Mutta ettd se, ettd voisi semmoinen lajien tasapuolinen arvostus, ettd — — me vihédn
koetaan, ettd se pitdisi olla se pallo, jonka perdssé juostaan ettd saisi rahaa sponsoreilta.
Ettd se tyttdjen timmoisen elamyksellisen litkuntamuodon tukeminen ei ehké sitten
tuolla yritysmaailmassa tunnu olevan ihan se tirkein juttu. (Haastateltava F 31.3.2025)

Kun on pienempi paikkakunta niin sitd on vdhén pienempid yrityksidkin ja ne
sponsorituet voi olla pienempid kuin sitten suuremmissa kaupungeissa, missi on
suurempia yrityksid. (Haastateltava E 31.3.2025)

Kaikki seurat kertovat jarjestavinsi erilaisia tapahtumia kerdtdkseen varoja. Ndihin liittyvit
esimerkiksi erilaiset kilpailut, leirit ja yrityksien tyohyvinvointipéivit. Tapahtumat ndhdéén kaikissa
seuroissa myds tarkednd kehittdmisen kohteena, josta voitaisiin saada lisdtuloja vieldkin enemmaén
jatkossa. Urheiluseurassa C korostuu tuottavien tapahtumien liséksi koulun kanssa tehtdvé yhteistyo
litkkunnallisten tapahtumien parissa. Téhidn liittyy esimerkiksi koululaisnidytokset, mukana olo
koulun kisoissa ja seuran pitdmét kokeilutunnit. Varainhankintaa tehddén kaikissa seuroissa myos

esimerkiksi talkootdill4 ja erilaisilla myyntikampanjoilla riippuen joukkueesta.

Joukkue tekee varainhankintaa, ettd isommat pelaajat, vanhemmat pelaajat tekee
tammoisté talkootyokeikkaa ja sitten on myydaédn joulukahvia — — tdtd perinteista
toimintaa néa juniorijoukkueet sitten tekee. (Haastateltava C 9.3.2025)

Tutkimuksessa mukana olevat seurat saavat my0s erilaisia avustuksia. Tyypillisimpid ovat kunnan
tai kaupungin myontdmét toiminta-avustukset sekd tilojen kayttoon liittyvét tuet, kuten
maksuttomat tai edulliset harjoitustilat. Urheiluseura A:n osalta haastateltava A kertoo, ettd

kaupungin liséksi avustuksia on haettu esimerkiksi opetus- ja kulttuuriministeriolti ja erilaisilta
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sdatioiltd. Yleisen toiminta-avustuksen lisdksi hdn kertoo, ettd on ollut mahdollista saada tukea
myos esimerkiksi palkkauksiin. Hén korostaa avustuksien tirkeyttd, mutta tunnustaa myos niiden
vihentymisen ja tarpeen etsid vaihtoehtoisten rahoitusldhteitd. Haastateltava B toteaa, ettd liikunta-
avustukset ovat pienentyneet vuosi vuodelta ja niiden rooli ei ole endéd kovinkaan merkittava.
Liikunta avustuksen lisdksi seura saa kuitenkin tila-avustusta, jonka miéréd on kasvanut, koska
kaupunki itse ei ole investoinut esimerkiksi hallitiloihin. Tdmi on johtanut siihen, ettd seurat ovat
joutuneet vuokraamaan tilojaan usein yksityisiltd toimijoilta, mik& on huomattavasti kalliimpaa.
Kaupungin omia tiloja vuokrataan kuitenkin edullisemmin lapsille kuin aikuisille, ja titd kautta
pyritdin tukemaan erityisesti junioritoimintaa. Vaikka litkunta-avustusten merkitys on vihentynyt,

haastateltava B korostaa, ettd kaupungin rooli on edelleen keskeinen.

Varsinkin kaupungin kanssa asiat ne [suhteet] on tosi kriittisid. Kaupunki auttaa niin
paljon seka rahallisesti ettd ei rahallisesti niin sanotusti, ettd kylld meidén olisi aika
vaikea toimia ilman sitd kaupungin avustusta. (Haastateltava B 25.3.2025)

Mutta nad avustukset on niinku tosi térkeiti ja siind kivi muutamana vuotena myds niin,

ettd sitten kun niihin oltiin vdhin varauduttu, ettd ne saadaan ja sitten ei saatukaan. Niin

kylla siind oli ihan niin kun oikeasti kassakriisid ja mietinnédn paikkaa ettd sit vaan piti

niitd kausimaksuja piti korottaa. (Haastateltava A 6.3.2025)
My®s haastateltava C toteaa urheiluseura B:n osalta, ettd avustuksia haetaan ja heilld on
hallituksessa erikseen avustusvastaava hoitamassa niihin liittyvid asioita. Haastateltava A
korostaakin tydmaérad, mikd menee erilaisten avustuksien etsimiseen ja hakemiseen. Haastateltava
D kertoo, ettd urheiluseura B saa kaupungilta ja my6s muilta osapuolilta erilaisia avustuksia.
Avustuksen merkittdvyydestd haastateltavilla on erilaisia mielipiteitd. Haastateltava C toteaa, ettd
seura ei ole oikeastaan riippuvainen néisté rahallisista avustuksista, mutta myohemmin toteaa

tarkednd sidosryhména kuitenkin sddtiét ja muut tahot, joilta he ovat saaneet avustuksia.

Haastateltava D taas nikee avustuksilla olevan merkittdva rooli toiminnassa.

Ilman avustuksia en tiedd miten parjéttdisiin, ei se ainakaan kasvua helpottaisi, ettd kylla
silld tavalla riippuvaisia ollaan toki siitd, ettd saadaan myos sitten tuolta kaupungilla
tukea ja muilta osapuolilta my6s. (Haastateltava D 19.3.2025)

Urheiluseura C saa kunnalta yleisavustusta, jonka osuus sen vuotuisista tuloista on noin 10 %.
Liséksi kunta tarjoaa salivuorot maksutta alle 18-vuotiaille ja yli 65-vuotiaille. Seké haastateltava E
ettd F korostavat, ettd kunnallisten avustusten ja tukimuotojen vaikutus seuran toimintaan on

huomattava.

Urheiluseurojen kulurakenne vastaa pitkélti Hassain ym. (2013) esittiméaé yleista jaottelua

urheiluseurojen tyypillisistd menoeristi. Urheiluseura A:ssa suurin kuluerd on tilavuokrat, ja
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toiseksi merkittdvin henkildstokulut. Urheiluseura B korostaa harrastuspaikkoista koituvia maksuja.
Urheiluseura C:ssi taas nousee esiin kehittdmispééllikon palkka. Ndiden liséksi hallinnon kulut

nostetaan esiin huomattavana kuluerdné urheiluseurojen A ja C toimesta.

Tulojen ja menojen liséksi taloudelliseen kapasiteettiin liittyy myds taloudellinen vastuu, johon
liittyy huolellinen taloushallinto, toimivaa seuranta ja varautumiskeinot (Doherty ym. 2014).
Kaikissa tutkimukseen osallistuneissa urheiluseuroissa taloushallinto on jdrjestetty yhteistyossa
tilitoimiston kanssa, mikd yhdessé digitaalisen kirjanpitojirjestelmén kanssa tukee hallinnon
tarkkuutta ja lapindkyvyyttd. Kaikissa seuroissa kdytdssd on jonkinlaista seurantaa.
Urheiluseuroissa A ja B seuranta on tiiviimpéé ja budjettiin perustuvaa, kun taas urheiluseurassa C
seuranta perustuu enemmaénkin saldoihin. Liséé budjetoinnista ja seurannasta kerrotaan luvussa 5.2.
Urheiluseuroilla B ja C ei kuitenkaan ole taloudellisia varautumiskeinoja kidytossd. Sen sijaan
urheiluseuralla A:lla on vararahasto, josta pystytdén tulouttamaan tarvittaessa varoja. Haastateltava

A korostaa sen tarkeyttd jaksottamisessa.

Se [vararahasto] antaa semmoisen kassavarmuuden koko seuralle, ettd vaikka ne
joukkueet joutuu joukkueena miettiméén, ettd ne ei voi maksaa niiden ostolaskuja ennen
kuin ne on itse kerdnnyt sen rahan ensin. Niin se, ettd siell4 tililld on kuitenkin
jatkuvasti sitd saldoa, mahdollistaa sen, ettd pystytdan isoja, vaikka kaupungin hallit ja
néd, niin niitd laskuja voidaan sieltd maksaa jo ennen kuin se raha on, juuri se sithen
korva merkattu raha, on tullut seuralle. Eli se antaa sen joustovaran siind. (Haastateltava
A 6.3.2025)

Haastateltavat urheiluseuroista A ja B korostavat, ettd erilaisia talouteen liittyvid osaamisprofiileja
tarvitaan urheiluseuroissa, jotta taloudellinen toimintakyky pystyttiisiin varmistamaan pidemmalla
aikavilillad. Toiminnan laajentuessa myds talous vaatii enemmaén huomioita, silld seurat tarvitsevat
kattavammin ymmarrysti esimerkiksi kassavirran hallinnasta seké rahoituskeinoista. Haastateltava
B nostaa esiin, ettd tulevaisuudessa yksi thminen ei valttdmatta riitd hoitamaan kaikkia seuran
talouteen liittyvid tehtévid, vaan tarvitaan useamman henkilén osaamista ja selkedmpéé roolijakoa.
Haastateltava A toteaa, ettd jo nyt olisi tirkedd, ettd taloutta hoitaisi useampi kuin yksi henkild.

Lisédksi haastateltava A nostaa esiin toimintaympariston sekd kaupungin paitosten seuraamisen.

Kyll4 just niin, ett olisi tavallaan sitd sponsorointia, rahoitusta, mahdollista muuta
ulkopuolista rahoitusta varsinkin sinne puolelle sitd osaamista. (Haastateltava B
25.3.2025)

No se ettd sinne saadaan taloudesta ja oikeastaan kirjanpidosta ja yhdistyslaista
ymmaértdvid thmisid sinne seuran hallitukseen tai ainakin sithen l&hipiiriin, ettd heitd voi
kayttdd ja sitten my0s nithin joukkueisiin. Eli se ettd on ihminen joka osaa vidhédn
enemman kuin matikan peruslaskusddnndt niin ymmart4a néitd, misté se tulos ja voitto
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ja miten kulut menee ja miten niitd rahoja pitdé keriti ja kassa ei voi olla kuiva.
(Haastateltava A 6.3.2025)

Tietylld tapaa semmonen kaupallinen osaaminen on aina plussaa, ettd kylld nékisin, ettd
pitdd ehkd ymmartdd semmonen profit ja loss vastuu siind, liikketoiminnan perusteet
pitdd olla ja tietenkin toi taloudenhallinta. Toki meilléhén on silld tavalla ostettuakin
palvelua sinne taloushallintaan, mutta sanotaan, etti kirjanpidollinen osaaminen ja sitten
se liikketoiminnan taikka kaupallinen ymmartdminen my®ds siitd, ettd milléd saadaan
myytyd, oikeastaan milld saadaan myytya lajia eteenpdin, ettd kylld tavallaan sellaista
osaamista tarvitaan aina tuolla seuran taustalla. (Haastateltava D 19.3.2025)

Kokonaisuudessaan varainhankinta on monipuolistunut merkittavasti ja poikkeaa tarkastelluissa
urheiluseuroissa toisistaan jonkin verran. Varainhankinnassa jidseniltd perittdvien maksujen lisdksi
korostuu erilaiset avustukset seké joukkueiden ja seuran jésenten oma-aloitteisuus tapahtumien ja
sponsorien hankinnassa. Monimuotoinen tulorakenne korostaa talousjohtamisen ja talousosaamisen
merkitystd seurojen arjessa. Taloudellisten resurssien hallinta edellyttdd osaamista niin
budjetoinnissa kuin seurannassakin, jotta rahat saadaan riittdiméiin ja muutoksiin pystytdin
reagoimaan ajoissa. Lisdksi havainnot kertovat siité, ettd talousjohtamiseen vaikuttaa taloudellisten
resurssien madrdn lisdksi niiden ennustettavuus ja hallittavuus. Kun rahoitusléhteet ovat epdvarmoja
tai hajanaisia, painottuu talousjohtamisessa varovaisuus ja lyhyen aikavélin suunnittelu pitkén

tahtdimen kehittdmisen sijaan.
5.1.2 Henkilostokapasiteetti

Vapaaehtoisten rooli nousee keskeiseksi kaikissa tutkimukseen osallistuneissa urheiluseuroissa ja
heidin panostaan pidetdin vélttdméttoménd seuran toiminnan pyorittimisessd. Haastateltavat E ja F
tuovat esiin, ettd ihmiset ovat toiminnan ytimessd, ja seuran toimintakyky nojaa pitkélti heididn
osaamiseensa ja sitoutumiseensa. My0s nuorten rooli nostetaan esiin, esimerkiksi haastateltava E
kertoo saaneensa nuorilta arvokkaita ideoita toimintaan. Vapaaehtoisten merkitys seurassa ei rajoitu
pelkkddn tydpanokseen, vaan he kokonaisuudessaan ohjaavat pitkélti sitd, minkélaista toimintaa

seurassa on ja mihin suuntaan sitd kehitetdén.

Vaikka kaikilla seuroilla olisi sama tieto, niin jokainen seura kdyttdi sitd sen mukaan,
ettd tavallaan, mitkd ne henkilot sielld taustalla on ja miten ne ajattelee. (Haastateltava
D 19.3.2025)

Kylldhén kaikki riippuu ithmisisté ja osaavista thmisistd sitten, ettd saataisiin sellaisia
thmisid, jotka haluaa kehittdd toimintaa ja 16ytd4 niitd ratkaisuja. — — Pitd4 vaan kokeilla
ja kokeilukulttuuri on ehka se yksi, ettd pitdéd uskaltaa kokeilla uusia juttuja.
(Haastateltava F 31.3.2025) Ja me ollaan semmoisia kehitysmyonteisid, ettd sanotaan
mielellddn joo. (Haastateltava E 31.3.2025)
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Urheiluseura A:n osalta haastateltava B kertoo, ettd seurassa on télld hetkelld palkattuna
junioripééllikkd. Lisdksi vuosittain on muutamia kesdtyontekijoité ja osa valmentajista saa
palkkioita. Hinen mukaansa vapaaehtoisten miird on kasvanut viimeisen neljdn vuoden aikana,

kun hén on ollut mukana toiminnassa

Ehké jotenkin sen menestymisen kautta ja se, ettd on saatu enemmaén [vapaachtoisia]
niin sitten se imee enemman, ettéd tavallaan jotenkin ehka se positiivisuuden kierre on
saanut ehkd enemman ihmisid mukaan toimintaan — — Ettd meillakin hallituksen pestit
on vaikka 2 vuotta, niin jos joka toinen vuosi vaihtuu tavallas kaikki niin se ei ole
kauhean tehokasta, ettéd sitten me saataisiin pidettyd ihmisid vdhan pidempédén mukana,
niin sitten myos se tuo sitéd positiivisuutta sithen ympdérille. (Haastateltava B 25.3.2025)

Haastateltava A toteaa, etti vapaaehtoisten houkutteluun liittyy paljon tiedottamista, viestintaa,
markkinointia seké yhteisollisyyden luomista. Haastateltava B kertoo lisdksi, ettd seurassa on
pyritty luomaan yhteisid toimintaperiaatteita joukkueiden johtoon, talouspuoleen ja valmennukseen,
jotta toiminnalla olisi jatkuvuutta. Tavoitteena on ollut yhtendisyyden lisddminen ja seuran sisdisen

yhteistyon vahvistaminen.

Ma uskon, ettd tuollainen ettd vdhin yhtendistetddn toimintatapoja niin se luo semmoista
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja semmoista, ettd kuuluu osaksi jotain kokonaisuutta eika
ole irrallinen joukkue vaan jossakin. (Haastateltava B 25.3.2025)

Talld hetkelld haastateltava B:n mukaan vapaaehtoisia on riittdivd maara pyorittdmain seuran arkea.
Seka han ettd haastateltava A nostivat kuitenkin esiin, ettd seuran kasvaessa tarvitaan lisda

toimijoita mukaan.

Nyt kun tossa strategiassakin toivotaan ja tavoitellaan kasvua ja tavallaan sitd sarjatason
nostoa ja sitd niin tavallaan mé pelkéén, ettd sinne meilld on liian vihén vield
taustajoukkoja mukana. Meidén pitidisi vield saada systematisoitua sitd talouspuolta ja
sitd, ettd sitten ehkd ne edustusjoukkueen pelaajat ei endd joutuisi maksamaan niitd
maksuja tai muuta, ettd sehén téssd vihdn on tylsd asia, ettd me ei olla saatu sité taustaa
vield kuntoon. (Haastateltava B 25.3.2025)

Vapaachtoisia uskotaan kuitenkin olevan mahdollista saada lisé, erityisesti pelaajien vanhempien

joukosta, mikd voisi auttaa myos talouden vahvistamisessa.

Meilld on aika murto osa [pelaajien vanhemmista] kuitenkin vasta seuran aktiivisessa
toiminnassa, ettd sitd kautta varmasti saataisiin 10ydettya sellaisia rahoituksen ldhteitd ja
tavallaan pystyttdisiin organisoimaan sellaista tuotannollista toimintaa enemmaén kuin
olisi enemman porukkaa mukana. (Haastateltava B 25.3.2025)

Haastateltava A kertoo, ettd vapaaehtoisten saaminen toimintaan mukaan vaatii pitkdjanteisté
rakentamista ja yhteis6llisyyttd. Lisdksi hin toteaa, ettd yleisesti vapaachtoisten saaminen ei ole

helppoa. Seuran tasolla ongelma korostuu, koska aktiiviset vanhemmat ovat yleensi jo monissa
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muissakin tehtivissd lasten harrastuksissa tai koulussa. Haastateltava B myos kokee, ettd tekemisen
pitdisi olla kivaa ja vapaaehtoisia pitdisi olla riittavésti niin silloin ihmiset jaksavat tehda toitd

seuran toiminnan eteen.

Haastateltava C kertoo, ettd urheiluseura B:ssé on télld hetkell4 joitakin valmentajia, jotka saavat
palkkaa, mutta toimintaa pyoritetdén vapaaehtoisten avulla. Haastateltavat C ja D kokevat, ettd tilla
hetkelld vapaaehtoisia on hyvin toiminnassa mukana. He korostavat yhteishenked ja

edustusjoukkueen menestystd vapaaehtoisten saamisessa.

Ehka se on semmoinen tavallaan hyva henki ja positiivisuus ja semmoinen kannustava
ilmapiiri, niin se tuntuu, ettd se on riittdnyt [vapaaehtoisten saamiseksi]. (Haastateltava
C 9.3.2025)

Se tietenkin resonoi ehkd se semmoinen tietynlainen hyva vire sielld edustuksen
puolella sitten myos. Ettéd se resonoi aika paljon sinne muuhunkin kenttéén, ettd hei
tddllahidn menestytddn. Se on vdhin vaarallinen termi aina, mutta hei, td4lld menee
hyvin niin halutaan olla sitten mukana. (Haastateltava D 19.3.2025)

Haastateltava D nostaa henkildstoresurssien saamiseksi esiin my6s henkil6kohtaiset verkostot,
jatkuvan rekrytoimisen, seuran selkeédn vision sekd yhteisen sdvelen 16ytdmisen toiminnassa.
Lisdksi tapahtumien osalta hén painottaa tekemisen mielekkyyttd. Myos urheiluseurassa A
henkilokohtaiset suhteet nousevat esiin vaikuttavana tekijani. Esimerkiksi haastateltava B tuli

hallituksen toimintaan mukaan, kun héinelle sitd henkilokohtaisesti ehdotettiin.

Kyllé isossa kuvassa, se varmistus on, ettd meilld on hyvé yhteinen ja kehittyvi tarina
sen seuran ympadrilld. (Haastateltava D 19.3.2025)

Johtoryhma toimii kylld ihan vapaaehtoispohjalta ja enemmaén rakkaudesta lajiin, ettid
tdssd on aina semmoisia sidonnaisuuksia, ettd sanotaan ehki niin, ettd on ehki sama
visio mika jaetaan. — — Ja sitten siind rekrytoi ihmisid ketkd haluaa auttaa, henkil6 b
haluaa auttaa henkil6d a:ta ja henkil6 c haluaa auttaa henkilon b:ta ja tai tavallaan tulee
tammoistd, tammoisid rekryjd. (Haastateltava D 19.3.2025)

Pyrin ehkd omasta roolista tekemidn siitd myds jollain tavalla mahdollisimman
miellyttdvaa, ettd saadaan tehdd yhdessa ja ne tapahtumajérjestelyt, ja voidaan ehka
juoda kahvit ennen pelid ja tavallaan siind tapahtumatiimin kanssa tsempata. Etta
tavallaan velvollisuuksista tulisi ehkd enemmén semmoisia mahdollisuuksia.
(Haastateltava D 19.3.2025)

Toiminnan kasvattamisen nakokulmasta haastateltava D kokee, ettd kasvuun tarvitaan myds
palkattua henkil0stdd ja suunnitelmassa onkin palkata tiettyjd avainhenkilditd. My0Os haastateltava A
painottaa sitd, ettd pelkkien vapaaehtoisten voimin toimintaa on hankalaa kasvattaa. Haastateltava B
kertoo my®0s, ettd palkatun junioripadllikon myo6td pelaajia on saatu mukaan toimintaan enemman

sekd toimintaa on saatu jasenneltyi.
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Se junioripolku pitédé olla tosi selked, sen pitdd olla tosi semmoinen hyvin tehty. — — Se
on ainut vaan, ettd se on tosi pitkdjdnteistd tyotd, ettd myos riskienhallinnan kannalta
niin olisi helpompaa, etté sielld olisi vakituisia tyontekijoitd. (Haastateltava D
19.3.2025)

Haastateltava A kertookin, etti seurassa ei muutama vuosi sitten ollut palkattua henkilostod osa-
aikaista kirjanpitdjiéd lukuun ottamatta, mikéa johti vapaaehtoisten vasdhtdmiseen, kun tehtavia

kasautui pienelle joukolle paljon

Urheiluseura C:ssd on palkattuna kokopéivaisesti kehittdmispadllikko ja osalle ohjaajista maksetaan
palkkioita. Lisdksi osa-aikaisesti on ollut palkattuina henkil6itd erilaisiin projekteihin ja
kilpailuihin. Sekd hén ettd haastateltava E korostavat henkildkohtaista kontaktia vapaaehtoisten

rekrytoinnista.

No just kylld aina kun noita tapahtumia on niin pitdd haalia, ettd aika paljon ihmiset
katsoo, ettd mistd on hyotyd minulle tai minun lapselle, ja no kyll4 ihmisid tulee sitten
jos henkilokohtaisesti kysyy. (Haastateltava E, 31.3.2025)

Haastateltava F kertoo, etti ohjaajia on saatu vaihtelevasti. Nuoria apuohjaajia on ollut todella
helppokin saada mutta vastuuohjaajia hankalampaa. Hin myds toteaa, ettd hallitukseen on ollut
hankalampaa saada vapaachtoisia niin, ettd edustusta olisi joka jaostosta seké henkild kantamaan
vastuuta puheenjohtajana. Hén kuitenkin kertoo, ettd sen suhteen on menty parempaan suuntaan.
Haastateltava F kertoo my®ds, ettd koulutus on tirkedd, jotta vapaachtoisten osaaminen paranee.

Vapaaehtoisten saamiseksi hin korostaa myos positiivista puhetta toiminnasta.

No se toiminta varmaan vihian mukautuu sen mukaan, ettid saadaan niita
[vapaaehtoisia], mutta ylldttavian hyvin niitd nyt on kuitenkin saatu. Ehké se pitéisi
myoskin niitten vastuu toimijoiden ehkd vihdn miettid miten siitd asiasta puhuu, ettei
aina valita sitd, ettd ei ole meilld ohjaaja vaan ettd tuoda mieluumminkin semmoista
puhetta esille, ettd miten kivaa tddlld on, ja taas meille 10ytyi uusi ohjaaja. Sitten kun
niitd 10ytyy etti ettei se ole aina vaan se valitusvirsi, joka on sitten pinnalla.
(Haastateltava F 31.3.2025)

Vapaaehtoistyd muodostaa perustan urheiluseurojen toiminnalle, joissa palkattujen henkiléiden
osuus vaihtelee paljon, mutta on ldhtokohtaisesti erittdin pieni. Urheiluseurat pyrkivitkin
aktivoimaan jdsenid ja vanhempia vapaaehtoistyohon tiedottamisella ja tehtdvien kuvien
selkeyttdmiselld. Siitd huolimatta suuremmissa ja kasvavissa seuroissa palkatut tyontekijét
mahdollistavat pitkdjénteisen toiminnan. Samanaikaisesti vanhempien sitoutuminen
vapaachtoistoimintaan niyttdd heikentyneen, mika liittyy osin siithen, ettd lasten urheiluharrastus
mielletddn yha useammin palveluksi. Tamé kehitys voi lisétd seurojen riippuvuutta palkatusta

tydvoimasta ja saattaa johtaa korkeampiin osallistumismaksuihin. Kokonaisuudessaan
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vapaaehtoisten saatavuus ja sitoutuminen vaikuttavat sithen, miten esimerkiksi talouden hallinta

organisoidaan seuroissa.
5.1.3 Rakenteellinen kapasiteetti

Suhde- ja verkostokapasiteetti

Kaikki haastateltavat korostavat kaupungin tai kunnan kanssa tehtavii yhteistyotd keskeisimpani
sidosryhmisuhteena. Kaupunkia pidetdén tarkednéa tukijana, joka tarjoaa paitsi taloudellisia
avustuksia myds luo ennen kaikkea edellytykset toiminnan jérjestdmiselle. Erityisen keskeisessa
roolissa mahdollistamisessa ovat olosuhteet, kuten kentét ja salivuorot, jotka ovat toiminnan

kannalta kriittisid. Haastateltavat D ja A korostavat myds yhteydenpitoa kaupungin suuntaan.

Kaupunki on hyvin tirked sidosryhmi, koska ollaan riippuvaisia niistd olosuhteista ja
kentistd ja harjoittelu mahdollisuuksista. (Haastateltava C 9.3.2025)

Niin kylldhén niissd [puitteiden luomisessa] on kaupunki mukana, etti se ei ole niink&4n
avustustoimintaa, vaan se on sitten tavallaan sitd yhteistyota. Tosi tarkedssa roolissa se
on kylld. (Haastateltava D 19.3.2025)

Kaupunki on se suurin niisté [sidosryhmisté] esimerkiksi keneltd niitd toimitiloja
saadaan, niin sinne suuntaan tavallaan se semmoinen jatkuva yhteydenpito. Siitd, ettd
minkalaisia tarpeita on, minkélaisessa kunnossa ne kentit on tai hallit, ettd sinne
tarvitaan huoltotoimenpiteitd ja muuta timmdisté ettd tavallaan se, ettd tavallaan olla
ndkyvilld sielld niissd palavereissa ja tuoda niitd omia toiveita, koska niin kaikki
muutkin urheilulajit sielld tekee. (Haastateltava A 6.3.2025)

Kaupungin tai kunnan jélkeen haastateltavien vastaukset muista merkittdvistd sidosryhmista
vaihtelevat. Tdhén vaihteluun vaikutti se, mitkd sidosryhmét ovat haastateltavien roolissa
tarkeimpind. Lajiliitot nousivat esiin tdrkednd sidosryhméni erityisesti haastateltavien B, C ja F
toimesta. Niiden rooliin nghddén kuuluvan esimerkiksi koulutusten jirjestiminen, mahdollinen tuki
sekd yhteistyo erilaisten hankkeiden toteuttamisessa. Haastateltava A kuitenkin totesi toisaalta, ettd
lajiliitto ei ole sidosryhménd kovin merkittdva ja toimii kattojirjestond, joka esimerkiksi jakaa

tapahtumia ja antaa jotain ohjeistuksia.

Sponsoreiden suhteen urheiluseura A:n molemmat haastateltavat kokevat, etti yhteistyo on
alkeellista ja sponsorit jadvat ulkopuolisiksi. Haastateltava A kuitenkin toteaa urheiluseura A:n
osalta, ettd sponsoreidenkin merkitys kasvaisi, jos edustusjoukkue nousisi ylemmadlle sarjatasolle.
Haastateltava D urheiluseurasta B koki yhteistyokumppanuudet tirkeiksi, mutta haastateltava C ei
pidé sponsoreita kovin merkittdvinid. Myos urheiluseurassa C sponsorit nousivat esiin, mutta seuran

yhteisid sponsoreita oli vain muutamia ja suurin osa sponsoreista tuli suoraan joukkueille usein
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vanhempien kautta. Kokonaisuudessaan sponsoreiden roolia sidosryhméni ei pidetd kovinkaan
merkittdvana haastateltavien mukaan, minké voidaan katsoa johtuvan siitd, ettd seurat keskittyvit
padosin juniori- ja harrastetoimintaan. Kuten luvussa 5.1.1 esitettiin, niiden rooli tiettyjen

joukkueiden rahoittajina voi kuitenkin olla merkittava.

Haastateltava D nostaa muiden seurojen kanssa tehtidvén yhteistyon toiseksi tarkeimmaksi
kaupungin jilkeen. Hén kertoo, ettd muiden seurojen kanssa he ovat jakaneet paljon tietoa erilaisista
kokemuksista ja tavoista tehda asioita.

Jotenkin niisté kaikista asioista pitdd oppia ja ottaa hyvid kiytantdja ja sitten miettid,

ettd voiko jotain parantaa, ettd ei tarvitse ldhted ihan alusta aina rakentamaan uudestaan.
(Haastateltava D 19.3.2024)

Lisdksi seura on esimerkiksi jdrjestdnyt samalla alueella toimivan toisen seuran kanssa tapahtumia.
My®0s haastateltava A kertoo muiden seurojen kanssa tehtdvén yhteistyon tarkeydestd. Hinen
mukaansa keskustelu muiden urheiluseurojen kanssa on tirkeéa, silld se mahdollistaa hyvien
kéytidntojen oppimisen ja ehkdisee samojen virheiden toistamista, kun tietoa ja kokemuksia jaetaan
avoimesti. Haastateltava E nostaa esiin myds muut seurat seké yhdistykset ja perheet puhuttaessa
sidosryhmistd, jotka ovat vahvasti mukana heidin toiminnassaan. Haastateltava F lisdé tdhéin vield

koulut.

Henkilokohtaiset suhteet nousevat useiden haastateltavien puheissa merkittidvaksi tekijaksi
sidosryhmayhteistyon onnistumisessa. Niiden néhtiin helpottavan yhteydenpitoa, rakentavan

luottamusta ja nopeuttavan asioiden edistdmista.

On merkitystd ehdottomasti henkilokohtaisilla suhteilla, ettd jos on suhteita, niin saa,
tavallaan tietdd kehen on yhteydessi ja saa yhteyden oikeisiin henkil6ihin ja saa sen
puheyhteyden niinku nopeammin ja suoremmin, niin kylld se on tosi tarkea.
(Haastateltava C 9.3.2025)

No on, on aika paljon. Mi en tiedd onko niinkdin tota niilld tavallaan semmoisella
kontakteilla, niilldkin varmasti on. — — Mutta henkilokohtaisen suhteilla on paljon
merkitystd, miten niitd pystyy luomaan sitten tissd toimijana, tavallaan seuratoimijana,
ettd kylld silla on iso merkitys ja sielld aika nopeasti tavallaan pitdéd 16ytdd semmoinen
yhteinen etu aina mité ajetaan. — — On se nyt sitten seuran sisdlld tai muihin seuroihin
esimerkiksi niin kyll4 silld on iso merkitys. (Haastateltava D 19.3.2025)

Haastateltava E toteaa, ettd pienelld paikkakunnalla on tavallaan helppo toimia ja ihmiset tulevat
helposti tutuiksi, miké auttaa suhteiden luomisessa. Haastateltava B:n kokemuksen mukaan

molemmilla puheenjohtajilla on ollut hyvit suhteet kaupunkiin. Han kuitenkin lisdd, ettd oikeiden
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kontaktien 16ytdminen voisi helpottaa keskustelujen kdymistd kaupungin suuntaan. Sponsoreiden

kanssa toimiessa hén nékee henkilokohtaisten suhteiden roolin olevan suurempi.

Sponsseis niin suhteilla on kylld iso rooli, ettd tavallaan ne oikeat puhuu oikeiden
ithmisten kanssa ja osaa myydé sen konseptin ja sen ajatuksen siité, ettd miksi
kannattaisi nyt se muutama lantti pistdd tdhén seuraan. Ettd ma uskon etté silld on
enemmadn merkitystd. (Haastateltava B 25.3.2025)

Infrastruktuuri- ja prosessikapasiteetti

Kaikissa haastatteluissa korostuu olosuhteiden merkitys toiminnassa. Urheiluseura C hyodyntéa
pelkdstdadn kaupungin tiloja, joita on seuran tarpeeseen nihden riittdvasti. Urheiluseuroissa A ja B
kaupungin tilat eivét riitd kattamaan kaikkia seurojen tarpeita ja seurat ovat joutuneet vuokraamaan
tiloja yksityisiltd toimijoilta. Haastatteluista tulikin ilmi, ettd molemmilla seuroilla on tilld hetkelld
etsinnéssd uusi tila harjoitteluun. Olosuhteiden puutteet aiheuttavat merkittivia vaikeuksia

toiminnan jarjestamiselle, mika tulee selvisti esiin haastateltavien A ja B puheissa.

Jos meilld on olosuhteet kunnossa, niin sittenhin sitd on helpompi saada pelaajia.
Kylldhén sitten semmoiseen joukkueeseen tullaan mielellddn pelaamaan ja pysytédén, jos

sielld on olosuhteet kunnossa ja valmennus kunnossa ja homma toimii. (Haastateltava C
9.3.2025)

Haastateltava A toteaa myos, ettd olemassa olevat olosuhderesurssit pyritddn kdyttaméain

tehokkaasti urheiluseurassa A.

Ja toki pyritdédn halli ja kenttdresursseja [kdyttdmadn] niin, ettéd ei ole timmdisia
luppavuoroja vaan kaikki kdytetdéin resurssit tiukkaan, ettd vuorot on perdkkiin ja
osittain jopa vdhin limittdin — — ettd silld saadaan pienennettya niitd kustannuksia per
pelaaja mydskin, ettd kiytetddn niitd resursseja tehokkaasti. (Haastateltava A 6.3.2025)

Olosuhteiden liséksi my0s prosesseihin ja dokumentaatioon on kiinnitetty huomiota
urheiluseuroissa A ja B. Urheiluseurassa A on haastateltava B:n mukaan ldhdetty luomaan entista
enemmain yhteisid toimintaperiaatteita seuran toiminnan kaikilla eri osa-alueille. Haastateltava D
kertoo, ettd urheiluseurassa B on tdnd vuonna ldhdetty parantamaan dokumentaatiota.
Dokumentaatioon liittyy esimerkiksi toimintakésikirja, johon merkitdén seuran toimintatapoja.
Téllaisien toimien avulla uusien toimihenkildiden on helpompaa padsta toimintaan mukaan ja

toiminta voi my0s tietylld tavalla selkeytya.
Suunnittelu- ja kehittiimiskapasiteetti

Suunnittelun ndkokulmasta urheiluseura A:ssa on haastateltava B:n mukaan laadittu strategia

kuluvan vuoden aikana, ja sitd on lahdetty myds jo toteuttamaan. Haastateltava B toteaa kuitenkin,
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ettd strategian taloudellista toteutusta ei ole vield tarkasteltu pidemmaén aikavilin ndkdkulmasta.
Urheiluseura B:ssd on my0s suunniteltu strategia seuraavalle 3 vuodelle. Haastateltava D kertoo,
ettd strategiassa on otettu talous huomioon jokaisen vuoden kohdalta ja strategian alle on mietittyna
tavoitteiden lisdksi myds toimenpiteet. Han korostaa, ettd strategiassa tavoitteiden ja toimenpiteiden
pitdd olla linjassa. Urheiluseura C:ssé tehddédn toimintasuunnitelma, mutta pidemmin aikavélin
suunnitelmaa ei ole seurassa tehty. Haastateltavat E ja F kuitenkin painottava halua kehittyd seurana

ja kehitysmyonteistd kulttuuria.

Henkilokohtaiset suhteet sponsoreihin ja yhteiskunnallisiin toimijoihin voivat mahdollistaa
esimerkiksi tehokkaampaa varainhankintaa ja parempia harjoitteluolosuhteita. Liséksi esimerkiksi
olosuhteet madrittelevit tiettyja reunaehtoja urheiluseurojen taloudelle. Kokonaisuudessaan
organisaatiokapasiteetti kertoo urheiluseuran kyvysti hallita resursseja toiminnan eri osa-alueet

huomioiden. Tdmé kokonaisuus luo edellytykset talousjohtamiselle.
5.2 Urheiluseurojen talous

Urheiluseurojen talousjohtamista tarkasteltaessa on keskeistd hahmottaa, miten talous nivoutuu
osaksi seurojen paivittdisti toimintaa ja rakenteita. Seurojen arjessa talouden hallinta edellyttda
jatkuvaa tasapainottelua erilaisten tavoitteiden, resurssien ja odotusten vililld, jolloin talous toimii
samanaikaisesti sekd toiminnan mahdollistajana etti sitd rajoittavana tekijdnd. Yleisesti
haastateltavien ndkdkannat seuran taloudesta vaihtelivat. Haastateltavat urheiluseurasta A ja B
nédkevit taloudenpidon keskeisend osana toimintaa, kun taas haastateltavat urheiluseura C:sti
nikevit sen enemmaén toiminnan mahdollistavana tekijani, mutta toteavat kuitenkin, ettd

talousasiatkin on seurassa heréttdnyt viime aikoina enemman kiinnostusta.

Seuran hallituksella on monta muutakin tdrkedtd asiaa, mitd ne hoitaa tdn pelkédn
taloushallinnon lisdksi, ettd mistd saadaan valmentajia ja minkélaisilla peliasuilla, niitd
pitdd vililld kilpailuttaa niitd toimijoita ja sitten pitdé lobata kaupungin suuntaan sitten
ndistd toimitiloista ja on monta muuta asiaa, mutta kylla tidi talous on se, joka vaikuttaa
kaikkeen. (Haastateltava A 6.3.2025)

Edellisissé alaluvuissa késitellyt kapasiteetit ovat yhteydessd myds urheiluseuran talouteen. Misener
ja Doherty (2009) toteavatkin, ettd kapasiteettien vélilld on keskindisid riippuvuuksia. Ndin ollen
kapasiteetteja on haastavaa tarkastella toisistaan erillisind kokonaisuuksina. Esimerkiksi sponsorit
nousevat esiin taloudellisen sekd suhde- ja verkostokapasiteetin yhteydessd. Haastateltavat

nédkevitkin sidosryhmasuhteiden vaikuttavan seurojen talouteen.
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Onhan se tosi tarkedd, ettd jos sidosryhmiin on hyvét suhteet niin sehin auttaa ja
jouhevoittaa kaiken tekemisté niin kylla se sitten vaikuttaa loppu pelissé sitten
talouteenkin, etti saadaan vaikka nékyvyyttd, positiivisuutta ja sitd kautta vaikka
sponsoreita. (Haastateltava C 9.3.2025)

Jos ajatellaan sitd kaupunkia vaikka sidosryhma ja sielté tulevia avustuksia, niin se
vaikuttaa aika paljon. Kun katsotaan budjettia, niin se vaikuttaa sitd kautta paatoksiin,
ettd onko meilld varaa esimerkiksi tehda sitten asioita x esimerkiksi tulevalla kaudella ja
tuota niin sitd kautta se vaikuttaa aika paljon sidosryhméyhteistyohdn. — — Mutta joo on
[sidosryhmaésuhteilla] iso vaikutus suunnitteluun ja sielld tehtéviin paatoksiin.
(Haastateltava D, 19.3.2025)

My®os infrastruktuurin osalta on havaittavissa yhteyksié talouteen. Haastateltava B kertoi, miten
kaupungin péaatoksien vuoksi seurat ovat joutuneet valitsemaan investoiko urheiluseura itse

harrastustiloihin vai ostaako yksityiselta.

Silld on iso merkitys talouteen, etti ei olla pelkéstdén yksityisten paikkojen varassa vaan
saada néiti kaupungin paikkoja ja kaupunki huoltaa niitd. (Haastateltava A 6.3.2025)

Toisaalta kuntien ja kaupunkien péétokset tukea urheilutoimintaa tarjoamalla edullisia tai
maksuttomia tiloja voivat keventdd seurojen taloudellista taakkaa merkittdvasti. Urheiluseura C:n
tilanne havainnollistaa tdtd hyvin, silld ilmaiset harjoitustilat koetaan erittdin merkittdvéksi tueksi, ja
haastateltava F arvioi vastaavien tilakustannusten arvon nousevan vuositasolla kymmeniin tuhansiin

euroihin.

Myos henkilostd vaikuttaa suoraan talouteen ainakin sitd kautta paljonko palkkoja ja palkkioita
seurassa maksetaan. Jos vapaaehtoisia on enemmin kulut pienenevét, mutta se voi tapahtua
toiminnan laadun tai kasvun kustannuksella. Seurojen pitéédkin 16ytdé toimiva tasapaino
vapaachtoisten ja palkatun henkildston vilille, jotta seura pystyy saavuttamaan tavoitteensa, mutta

pitdmadn myos kulut riittdvén kurissa.
5.2.1 Talouden hoito ja paatoksenteko seuroissa

Talousjohtamiseen vaikuttaa se, miten seuran talous ja padtoksenteko on yleisesti organisoitu, koska
rakenteet médrittavéat, kuka vastaa eri tehtdvistd, miten tietoa kulkee ja milld tavoin paéatoksia
tehdddn. Urheiluseurassa A on siirrytty kevaalla 2025 kayttdméén tilitoimistoa hoitamaan
kdytdnnon taloushallintoa. Aikaisemmin seurassa on ollut palkattuna osa-aikainen kirjanpitéjana.
Talousvastaava hoitaa viestintdd joukkueiden kanssa talousasioista, ja vie eteenpdin sieltd tulevat
taloushallintoa koskevat viestit seké seuran talousasiat tilitoimistolle. Sdhkdinen
kirjanpitojérjestelma tukee titd kokonaisuutta. Kaikkien joukkueiden rahastonhoitajilla on

jérjestelmddn pédsy, ja suurin osa talouteen liittyvistd kdytdnnon asioista hoidetaan suoraan sen
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kautta. Jéarjestelma mahdollistaa myds sen, ettd joukkueet voivat seurata omaa taloustilannettaan
reaaliaikaisesti. Talousvastaava hoitaa lisdksi esimerkiksi budjetointia, seurantaa ja raportointia
hallitukselle. Hallitus taas on kokonaisuutena vastuussa toiminnasta ja taloudesta seka seurassa

tehtivistd padtoksista.

Joukkueet toimivat urheiluseurassa A itsendisesti. Vanhempainkokouksessa valitaan normaalisti
joukkueelle muutama toimihenkild, joista yksi ottaa yleensd vastuun taloudesta. Seuralla on yleiset
ohjeistukset rahastonhoitajille, ja talousvastaavaan voi olla tarvittaessa yhteydessd. Toimihenkil5t
tekevit itsendisesti budjetin, jonka perusteella méaritetddn joukkueelta perittaviat maksut. Budjetti
yleensd hyviksytetdédn vield vanhempainkokouksessa. Joukkueen toimihenkildt seuraavat sitten
itsendisesti budjettia ja tekevit tarvittaessa toimia sen tasapainottamiseksi, kuten korottavat
maksuja. Seura ldhtokohtaisesti valvoo joukkueiden taloutta ainoastaan varmistaakseen, etti
joukkueen kayttamalld kustannuspaikalla on riittdvésti rahaa laskujen maksamiseen. Seuratasolla

budjetoinnin tavoitteena on muodostaa realistinen arvio tulevan kauden toiminnasta.

Sitten seuratasolla —— mind olen tehnyt joukkueiden osalta budjetoinnin edelliseen
vuoteen perustuen hyvin karkeasti, koska sitten joukkueiden osalta se tulos pitidisi
paéttyd sitten kuitenkin aina nollaan. — — Sitten seuran budjetti niin on tehty tavallaan
niin, ettd on kayty lépi hallituksessa pddtoiminnot, mité aiotaan tulevalla kaudella tehda
— —ja sitten niistd on laskettu tavallaan se, ja sitten budjetoitu siis henkilostoméaard sen
mukaan, mitd on péétetty, ettd milld seuraava tilikausi mennéén ja samalla tavalla
varusteet, ja sitd kautta tavallaan paddytty sithen kulumassaan, miki pitdé kattaa. Ja
sitten sithen on arvioitu sisddn ne avustukset, mitd ajatellaan ettd voitaisiin saada,
sponsorointi hyvin konservatiivisesti, koska aina ei ehké ole saatu niin paljon kun
toivottu. Mut sitten sitd kautta padstdédn sithen paljonko pitdisi sitten pelaajilta kerdta
vuosimaksua ja sitten hallitus padttid sitten aina sen, ettd paljonko siitd asetetaan se
vuosimaksu eri pelaajaryhmille. (Haastateltava B 25.3.2025)

Urheiluseura B:ssé on paljon samankaltaisuuksia urheiluseura A:n kanssa: kdytdssé on tilitoimisto,
sahkoinen kirjanpitojérjestelma ja joukkueet ovat itsendisid. Erona urheiluseura A:han on se, etti
itse seura ei maksa oikeastaan muita kuin hallinnon kuluja esimerkiksi saatavien avustuksien avulla,
ja kaikki muut kulut joukkueet hoitavat itse. Joukkueiden budjetit tehddin seuran puolelta
keskitetysti, jonka jilkeen ne kdyddédn joukkueiden rahastonhoitajien kanssa ldpi. Sdhkoiseen
kirjanpitojirjestelméién on kuitenkin pdésy vain tilitoimistolla, talousvastaavalla ja puheenjohtajalla.
Joukkueiden kanssa kommunikoidaan sdhkopostin kautta ja tiettyja raportteja paivitetdan
rahastonhoitajille katsottavaksi. Taloutta katsotaan siis kokonaisuutena, mutta joukkueet seuraavat
omaa tilannettaan. Johtoryhma vastaa suuremmista linjauksista, kun taas talousvastaava ohjeistaa ja
neuvoo arjen talousasioissa. Hin pitda tiivistd yhteyttd joukkueisiin ja kdy tarvittaessa

rahastonhoitajien kanssa ldpi toteumia ja ennusteita.
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Me [johtoryhmad] tehdédn yhdessd ne paitokset, ettd se on tavallaan se puheenjohtajan
rooli on siind ottaa sidosryhmét junioritydsta ja taloudesta esimerkiksi yhteen ja kdyda
sitten yhdessé ja tehdé paétokset sitd kautta (Haastateltava D 19.3.2025).

Urheiluseura C:n rakenne poikkeaa muista tutkimukseen osallistuneista seuroista, silld sen alla
toimii useita jaostoja, joiden alaisuudessa on edelleen eri joukkueita ja ryhmii. Jaostot toimivat
itsendisesti ja joukkueiden tai ryhmien taloudenhoito riippuu jaostosta. Jaostoille ja tarvittaessa
joukkueille tai ryhmille valitaan oma rahastonhoitaja, joka vastaa talousasioista sen osalta.
Budjettien laatiminen hoidetaan jaostoissa itsendisesti, ja seura puolestaan huolehtii yhteisista
menoista, kuten taloushallinnon kustannuksista. Taloushallintoa tukee sdhkdinen
kirjanpitojérjestelma, jota kdytetddn koko seuran tasolla. Kdytannon talousasioita hoitaa seuran
puolesta kehittdmispaillikko, kun taas kirjanpidosta vastaa ulkoinen tilitoimisto. Seuran hallitus
seuraa taloudellista kokonaistilannetta tarkastelemalla saldoja ja tekee tarvittaessa talouteen liittyvié

paatoksia.
5.2.2 Talousjohtamisen kaytantoja

Talousjohtaminen urheiluseuroissa rakentuu kaytdnnonlaheisistd prosesseista ja roolituksista.
Talousjohtamisen kdytdnnot vaihtelevat seurojen vililld, mutta niiden keskeisend tavoitteena on
varmistaa toiminnan jatkuvuus. Haastateltava B tiivistdd oman ndkemyksensé talousjohtamisesta

seuroissa.

Tavallaan télld hetkelld tdd on niin pienen mittakaavan toimintaa, niin tdd on ehka
tammaoistd paivittiisten asioiden huolehtimista ja sitten et tulevaisuuteen se raha riittéa,
ja ettd se talousarvio toteutuu. (Haastateltava B 25.3.2025)

Yleisesti talousjohtamisen tarkeimméksi tehtdvéksi haastateltava C nostaa yksinkertaisesti rahojen
riittdvyyden varmistamisen. My0s haastateltava A nostaa kassan hallinnan tirkedksi tehtdvaksi.
Haastateltava C painottaa lisdksi, ettd hallitukselle tulee viestid ajankohtaisista talouteen liittyvista

asioista, jotta koko hallituksella pysyy hyva kisitys taloustilanteesta.

Edellisen luvun seurojen taloudenhoitoa koskevista kuvauksista kivi ilmi, ettd budjetointia
hyodynnetiin laajasti. Kaikki haastateltavat nostavatkin budjetoinnin esiin, kun kysytiin
talousjohtamisen tarkeimmisti tehtdvistd. Urheiluseura A:n osalta haastateltava B kertoo, ettd
seuran budjetti ja toimintasuunnitelma tehdiédn kasi kddessd, ja budjettia tehdessa arvioidaan, mita
toimintasuunnitelmassa mainitut asiat tarkoittavat lukuina. Haastateltava A kuitenkin toteaa, etti
kaudet ovat aika samanlaisia keskenddn, mutta tehdyt paatokset tai muut muutokset tulee ottaa

huomioon. Haastateltava C kertoo, ettd urheiluseura B:ssd joukkueiden osalta budjetit tehddén
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edellisen vuoden perusteella. Hian kuitenkin kertoo, ettd uudet konseptit otetaan huomioon

suunnitellussa. Haastateltava D lisda, ettd myos strategia linkittyy budjettiin.

Tietenkin talouden hyva suunnittelu on a ja 0 — — menot ja tulot niin pystytdin
joukkueittain miettimdén etta riittddko, ja miten seura jyvittdd sitten sen toiminnan ja
ndin. Se meilld taytyy olla tiedossa vaan ettd mitd tulee ja mitd menee ja ihan siis
joukkuetasolla kidytdnnossé. (Haastateltava D 19.3.2025)

Urheiluseura C:ssd budjetointikéytdnnot voivat vaihdella huomattavasti eri joukkueiden ja jaostojen
vililld eika kaikissa joukkueissa vélttimaéttd ole kdytossad budjettia. Haastateltava F kertoo
kuitenkin, ettd jaostoja on pyritty ohjeistamaan paremmin tarkastelemaan budjettia laatiessaan
muun muassa edellisen vuoden toteutumia seké arvioimaan, millaisia joukkueita ja valmentajia
seuraavalle kaudelle on tulossa. Haastateltava E lisd4, ettd toimintasuunnitelma ja budjetti ovat pari
ja niitd peilataan keskendédn seurassa. Haastateltava F kertoo myos, ettd budjetoinnin prosessit ovat

kehittyneet ja kokee sen tarkeédksi erityisesti isommissa jaostoissa.

Budjetin seuranta nostetaan myos térkedksi talousjohtamisen keinoksi erityisesti urheiluseuroissa A
ja B. Seurannan avulla seurat pystyvit reagoimaan muutoksiin. Haastateltava B toteaakin, ettd
tallaisia tilanteita on viime vuosina tullut ja sen seurauksena on esimerkiksi jouduttu hieman
korottamaan vuosimaksuja ja tekemddn erityisponnisteluja varanhankinnassa. Myos haastateltava C
kertoo, ettd joukkueiden kanssa kdydaan keskustelua mahdollisista poikkeamista. Tarvittaessa
pohditaan, misté voisi saada lisdtuloja poikkeaman kattamiseksi, tai onko mahdollista karsia kuluja.

Hinen mukaansa joukkueilla ei kuitenkaan juuri ole sellaisia menoja, joista voisi endd sdéstéa.

Me kiydaan viikoittain meidéin taloustilannetta lépi. Se voi olla lyhytkin palaveri, mutta
me kdydadn viikoittain hyvin sddnnéllistd seurantaa ja toimenpiteitd vaativat kohdat
sitten aina ldpi. — — Mutta mind ja [haastateltava B] pyoritetdan kdytdnnossd niitd
toimenpiteitd, mitkd ollaan médritetty syksylld budjetoinnissa ja mitkd ollaan méadritelty
my0s meidén strategiassa, ettd me vahditaan tavallaan sitd. — — Me seurataan
kdytdnndssid, miten meidédn tavoitteet ja toteumat kohtaa toisiaan, ettd se on hyvin
tiivistd seurantaa. (Haastateltava D 19.3.2025)

Joukkueet tekee sielld omaa seurantaa varmasti hyvin tiheésti. Seuran budjettia ma
seuraan kuukausitasolla ja raportoin siitd sitten hallitukselle aina péitasolle, ettd mitd on
tapahtunut ja miksi on tapahtunut ja miti sitten, ettd pitddko tehdé jotain. Ehka toi just
toi sdhkdinen jérjestelmd on mahdollistanut sen my®0s, etté sitd pystyy seuraa hyvinkin
tihedsti eikd vaadi mitddn hirvittdvaa ty0ostod, ettd kun se on ajantasalla. (Haastateltava
B 25.3.2025)

Haastateltava D korostaa my®ds, ettd urheiluseurat tarvitsevat riittdvit valmiudet talouden

seurantaan.
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Meilla taytyy olla tietynlaiset puitteet analyyttisesti tai analytiikan osalta niin ettd
pystytddn seuraamaan, mihin suuntaan ollaan menossa, etti se ei ole vaan niin kun
tunne, ettd no tda vuosi on kiva, mutta me tarvitaan esimerkiksi avustuksia varten ja
ylipddtddn toimintakertomuksia muita varten me tarvitaan aika hyvin sité tietoa, missa
me oikeasti mennéén. (Haastateltava D 19.3.2025)

Haastateltava F:n mukaan urheiluseurassa C budjettia ei lahtokohtaisesti seurata kovin tarkasti,
mutta esimerkiksi kausimaksujen kertymda seurataan aktiivisesti. Néitd seuraamalla eri jaostot ja

joukkueet tai ryhmit pyrkivét pysyméén kartalla taloustilanteesta.

Meidén budjetit nyt ei ole ihan niin tarkkoja sill4 lailla ollut. — — tulee kuitenkin aika
paljon tuloja ja samoin kaikki projektit ja muut, etté ei ole ollut sitd ihan sellaista
budjettiseurantaa, ettd 14hinné se on tdtd saldojen seurantaa meilld. (Haastateltava F
31.3.2025)

Haastateltava F kuitenkin kertoo, ettd nyt tilinpddtdsvaiheessa on jaostoja kiinnostunut, miten
mennyt tilikausi on sujunut talousmielessi. Han kuitenkin toteaa, ettd seurassa on myds sellaisia
thmisii, joita ei talous oikein kiinnosta vaan keskittyminen on enemman urheilussa ja

valmennuksessa.

Se on jdnnd asenne tuolla jaostoissa, ettd se on se jaoston puheenjohtaja tai joku
johtokunnan jisen, mutta sitten no meilld ne talousjutut katsoo se joku [nimi] sielld ja
ettd mé ihmettelen, ettd miten voi vetdi jotain jaostoa ettei ne eurot sitten sen
kummemmin kiinnosta. (Haastateltava F 31.3.2025)

Haastateltava B tuo liséksi esiin, ettd yksi talousjohtamisen keskeisistd tehtavistd on joukkueiden
toiminnan yhdenmukainen ohjeistaminen. Tété on urheiluseura A:ssa alettu painottamaan aiempaa
systemaattisemmin. Kuten aiemmin on todettu, myos urheiluseurassa B toimintatapojen
dokumentointia pidetdén erittdin tirkednd. Yhtendisten ohjeiden ja dokumenttien avulla joukkueet
saavat selkedd tietoa seuran talouskédytinndistd ja toimintaperiaatteista. Urheiluseurassa C tiedon

kulkua on pyritty edesauttamaan silld, ettd johtokunnassa on edustusta kaikista eri jaostoista.
5.2.3 Haasteita talousjohtamisessa

Haastattelut tuovat esiin myos useita haasteita, jotka konkretisoivat talousjohtamisen tilaa seuroissa
ja auttavat ymmartimadn sen arjen realiteetteja. Haasteita talousjohtamiseen aiheuttaa ihmisten
vaihtuminen ja ongelmat jatkuvuudessa. Haastateltava A kertoo, ettd jos toimihenkil6iden lapset
lopettavat harrastuksen, myds vanhemmat usein vetiytyvit seuratoiminnasta lyhyelld aikajinteella.
Tama johtaa siihen, ettd osaaminen ja hiljainen tieto poistuvat seurasta. Seurauksena aiemmin
kehitetyt toimivat kiytdnnot saattavat unohtua, ja uusia toimijoita joudutaan perehdyttiméin alusta

alkaen. Mika voi tarkoittaa jopa sellaisten ratkaisujen kehittdmistd uudelleen, jotka olivat jo
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aiemmin kadytossd. Tadma kuvastaa sité, kuinka jatkuvuuden puute voi johtaa osaamisen katoamiseen
ja taloushallinnon prosessien katkeamiseen, miké puolestaan vaikeuttaa suunnitelmallista ja

pitkdjanteistd talousjohtamista, jota tutkittavissa seuroissa ei ollut toistaiseksi havaittavissa.

Haastateltava C kertoo myds jatkuvuuden ongelmasta urheiluseurassa B ja tuo esiin, etté olisi
tarkedd saada pysymaiin seurassa toimihenkil6itd, joiden lapset eivit ole mukana toiminnassa. Han
korostaa my®ds, ettd tehtivien jakautuminen useamman henkilon kesken on tarkedd, jotta yksittéiset
toimijat eivat kuormitu liikaa tai pala loppuun. Haastateltava D nostaa esiin myo0s sen, ettd on
tarkedd varmistaa, ettd taustat pysyvit mukana toiminnan kasvussa. Haastateltava F kertoo, kuinka

jaostojen toiminta on ollut yhden ihmisen varassa.

[Yksi jaosto] on noussut ja laskenut ja noussut ja laskenut varmaan 4 tai 5 kertaa, etti
kun aina tulee joku yksi ihminen, joka ei huolehdi siitd jatkuvuudesta, yhteison
rakentamisesta niin sitten se loppuu sithen kun se yksi ihminen palaa loppuun.
(Haastateltava F 31.3.2025)

Kun vastuut kasaantuvat yksittiisille toimijoille ilman tukea ja rakenteita, korostuu
henkiloriippuvuus, miki tekee myos talousjohtamisesta haavoittuvaa. Haastateltava F toteaa myos,
ettd nuoret ovat avainasemassa jatkuvuuden parantamisessa. Jos nuoret saavat hyvii kokemuksia
osallisuudesta ja vastuun ottamisesta, niin he ryhtyvit sithen my0s aikuisena helpommin.
Haastateltava B kertoo, ettd urheiluseura A:ssa jatkuvuuden haasteeseen on pyritty vastaamaan
siirtymélld oman kirjanpitdjan sijaan tilitoimiston asiakkaaksi. Ndin varmistetaan, ettd vaikka
talousvastaava seurassa vaihtuisi, pysyy tilitoimisto samana ja taloushallinnon osaaminen séilyy.
Haén totesi, ettéd taloushallinnon hoitaminen olisi huomattavasti hankalampaa, jos seké kirjanpitdja
ettd talousvastaava vaihtuisivat usein. Han kertoo my®ds, ettd seurassa jatkuvuuden ongelmaan on
pyritty vastaamaan silld, ettd hallituksen pestit ovat ldhtokohtaisesti kaksivuotisia. Haastateltava D
toteaa lisdksi, ettd palkattujen tyontekijoiden kautta voidaan saada helpommin jatkuvuutta

toimintaan.

Jatkuvuuden varmistamisen osalta haastateltava C korostaa sellaisten prosessien luomista ja niiden
kirjaamista ylos niin, ettd toiminta jatkuisi niiden pohjalta, vaikka henkil6t vaihtuisivat.
Haastateltava D nostaa esiin myos dokumentoinnin tirkeyden seka henkilokohtaiset suhteet uusien
thmisten saamisessa mukaan toimintaan. Jatkuvuuden varmistamiseen liittyy tietenkin myds keinot,

mité seurat kéyttiavat yleisesti vapaaehtoisten saamiseksi, josta kerrottiin tarkemmin luvussa 5.1.2.

Aika paljon myos heilld [vanhoilla hallituksen jdsenilld] on ehdotuksia seuraavaksi
henkildksi, eli tuota sieltd tulee aika hyvin oman kokemuksen mukaan. Mutta sitten
tietenkin yksi, mika sithen jatkuvuuteen on, niin me on tosi paljon ldhdetty tdnd vuonna
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parantamaan dokumentaatiota miti tehddin, ja jasentelemiin tietoa, kerddméén tietoa ja
toki jasentelemddn sitd kautta ja tekemdédn tillaisia selkedmpié yhteisid pelisdantdja.
(Haastateltava D 19.3.2025)

Erilaiset toimintaympéristOsté tulevat haasteet tai riskit tulivat kaikissa haastatteluissa esiin.
Haastateltava F kertoo kunnan yleisen taloustilanteen ja syntyvyyden laskun toimintaympéristossé
olevina haastavina trendeind. Ndma voivat aiheuttaa painetta taloudelle ja vaatia talousjohtamiselta
esimerkiksi parempaa suunnittelua, varautumista ja riskienhallintaa. Haastateltava A nostaa esiin,
kuinka kaupungin tekemat paitokset voivat aiheuttaa merkittdvin haasteen tai jopa riskin
esimerkiksi siind, jos avustuksia ei jacta endd urheiluseura A:n kaltaisille seuroille tai jos paitetddn,
ettd seura ei saakaan halleista harjoitustilaa. Han toteaa, ettd timéankaltaiset paatdkset voivat
vaikuttaa merkittdvésti talouteen ja johtaa jasenille koituvien kustannusten merkittdvain kasvuun.
Haastateltava B toi esiin kaksi merkittdvad haastetta, jotka ovat harjoitustilojen niukkuus sekd
harrastuskustannusten jatkuva nousu. Hén korosti, ettd kustannusten kasvu vaikeuttaa osallistumista
ja liséé painetta 10ytda uusia rahoituslihteiti, joilla voidaan keventéa jasenille koituvaa taloudellista
taakkaa. Talousjohtamisen nikokulmasta timaé tarkoittaa sité, ettd seuran on jatkuvasti etsittava
uusia tulovirtoja seké pyrittdvad mahdollisimman kustannustehokkaaseen toimintaan, jotta

harrastaminen pysyy saavutettavana.

Haastateltava D nékee haasteena seki harrastajien houkuttelemisen pienemmén lajin pariin ettd liian
nopean kasvun, silld silloin taustatoimijoiden voi olla vaikea pysyé kehityksen vauhdissa. Hin
toteaa myds, ettd haasteena voi olla rakentaa junioreista eteenpdin jatkuvan kehittymisen putki
korkeammille sarjatasoille. Nama4 erilaiset skenaariot voivat luoda talousjohtamiselle erilaisia
vaatimuksia, silld toisaalta voidaan tarvita kykyéd sopeutua pienemmén mittakaavan toimintaan ja
toisaalta osaamista skaalata talousprosesseja hallitusti kasvun mukana. Haastateltava F pitdd
tietynlaisena haasteena seuran rakennetta, jossa johtokunta saatetaan kokea irralliseksi muusta
toiminnasta. Tdma vaikeuttaa ihmisten sitouttamista koko seuran toimintaan ja voi heijastua lopulta

my0s talousjohtamisen sujuvuuteen seuran ollessa eriytynyt.

Urheiluseurojen talousjohtaminen rakentuu pitkalti kdytdnnonldheisistd prosesseista liittyen
suunnitteluun ja seurantaan. Haastattelut osoittavat, ettd seuroissa talouden hallinta perustuu usein
vapaacehtoisten panokseen ja totuttuihin toimintamalleihin. Kun vastuu jakautuu useille toimijoille
ja osaaminen vaihtelee, talousjohtaminen jda usein reaktiiviseksi ja keskittyy arjen hallintaan
strategisen suunnittelun sijaan. Vaillinaisten seurantamekanismien takia seuroissa joudutaan

ajoittain toimintavuoden aikana joko hankkimaan lisdrahoitusta tai leikkaamaan kuluista.
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Seuraavaksi havaintoja yhdistetdén teoreettiseen viitekehykseen, jotta pystytddn selittdméén

olosuhteiden yhteytta talousjohtamiseen.
5.3 Keskustelu tuloksista

Tutkimuksen tavoitteena on analysoida, miten sisdiset ja ulkoiset olosuhteet selittdvit
urheiluseurojen talousjohtamista. Tutkielma on rajattu tarkastelemaan vapaaehtoispohjalta toimivia
urheiluseuroja ja olosuhteiden ymmartdmisessd hyddynnetiin organisaatiokapasiteetin késitett,
jonka avulla voidaan jésentdd urheiluseurojen resursseja. Lisdksi resurssiriippuvuusteoria auttaa
selittdmadn haastatteluista tehtyjd havaintoja. Nididen olosuhteiden tarkastelu auttaa hahmottamaan,

miksi talousjohtaminen saa eri seuroissa erilaisia muotoja ja painotuksia.

Ensinndkin tutkimuksessa mukana olevista urheiluseuroista voidaan sanoa, ettd niistd 10ytyy
vaihtelevasti eroja ja yhtéldisyyksié resurssien ja talousjohtamisen osalta. Mienpii ja Korkatti
(2012, 4) ovatkin kuvanneet urheiluseuroja monipuolisiksi ja monimuotoisiksi.
Organisaatiokapasiteetin ndkdkulmasta seuroissa tarkeimpadn rooliin nousee henkildstokapasiteetti,
silld ilman vapaaehtoisia ja mahdollisia tyontekijoitd seuroissa ei voisi olla toimintaa. Niin se
voidaan ndhda perusedellytyksend seurojen toiminnalle. Henkilostokapasiteetin rooli keskeisimpéna
yksittdisend kapasiteettina nousee esiin myos aikaisemmissa tutkimuksissa (Hall ym. 2003; Misener
& Doherty 2009). Eri kapasiteeteilla on havaittu olevan myos keskindisid riippuvuuksia (Misener &
Doherty 2009; Svensson & Hambrick 2016) ja niiti erilaisia keskindisid riippuvuuksia havaitaan
my0s tissd tutkimuksessa. Esimerkiksi havaitaan, ettd seurassa olevan henkilost6 vaikuttaa siithen,
miten taloutta hoidetaan. Tama korostaakin organisaatioiden kokonaisvaltaisuutta ja sitd, miten
talousjohtamista tarkastellessa on tirkedé ottaa huomioon talouden liséksi my0s organisaatioiden
muut olosuhteet. Ilyas ym. (2020) nékevit vapaaehtoistyon ja taloudellisen vakauden keskeisimpiné
menestystekijoind pitkélld aikavailill4d. Urheiluseurojen A ja B osalta tima sama ndkemys tuli esiin

haastatteluissa. Urheiluseura C:n osalta talous ei saanut niin suurta painoarvoa.

Resurssiriippuvuusteoria auttaa selittimdédn urheiluseurojen ymparistd, ja tdma tutkimus
vahvistaakin resurssiriippuvuusteorian keskeisen oletuksen, jonka mukaan urheiluseurat eivét ole
omavaraisia toimijoita, vaan ne ovat riippuvaisia ulkoisista resursseista (Pfeffer & Salancik 1978).
Tuloksissa havaitaan, ettd seurojen toimintakyky ja taloudellinen vakaus rakentuvat useiden
sellaisten resurssien varaan, joita ne eivit itse hallitse. Tdma synnyttdd ympariston aiheuttamaa
epdvarmuutta ja pakottaa seurat sopeuttamaan toimintaansa suhteessa niihin tahoihin, jotka

hallitsevat nédité resursseja (Pfeffer & Salancik, 1978).
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Tulosten perusteella voidaankin todeta, ettd kaikki seurat ovat riippuvaisia jaseniltd kerdttavista
maksuista. Tdma4 johtaa siihen, ettd mitd vihemmain seura pystyy laajentamaan rahoituspohjaa sitd
enemmaén se joutuu tukeutumaan jasenten maksamiin maksuihin, miké on havaittu myods aiemmassa
tutkimuksessa (Hassain ym. 2013, 36). Urheiluseurojen riippuvuus jdsenilti saataviin maksuihin
tekee toiminnasta haavoittuvaa erityisesti tilanteissa, joissa harrastajamédrit vahenevit tai
kotitalouksien maksukyky heikkenee. Resurssiriippuvuusteorian nikokulmasta titi riippuvuutta
yhteen rahoitusldhteeseen pidetdén riskind organisaation autonomian ja kestavyyden nikokulmasta
(Wicker & Breuer 2011). Urheiluseuroissa saadaankin rahoitusta myds muista l&hteistd, ja néita
lahteitd pyritddan kaikissa seuroissa 16ytdmaén aktiivisesti lisdd. Kaikki urheiluseurat saivat
kaupungilta tai kunnalta avustusta, mutta urheiluseura C toimii selkeimmin kunnan tarjoamien
resurssien varassa. Urheiluseuran C:n sijainti pienemmalld paikkakunnalla kaventaa sen verkostoja
ja mahdollisuuksia 16ytdd vaihtoehtoisia rahoituskanavia, mik4 resurssiriippuvuusteorian mukaan
lisdd riippuvuutta kunnan tarjoamasta tuesta. Urheiluseura A:ssa muiden rahoitusldhteiden liséksi
rahoituksen hallinnassa on auttanut vararahasto. Resurssiriippuvuusteoria selittddkin halua laajentaa
rahoituspohjaa ja sitd kautta vihentdd riippuvuutta jdsenien maksamista maksuista. Urheiluseurat
pyrkivétkin ainakin jollain tavoin vdhentdmién riippuvuutta tietyistd resursseista ja 10ytdimaén
vaihtoehtoisia l4hteitd resurssien saamiseksi. Tavoitteena tdssi on resurssiriippuvuusteorian mukaan

turvata seurojen tarvitsemat resurssit ja vahentid epdvarmuutta.

Urheiluseurojen toiminnan erikoisuutena on se, ettd jasenet toimivat tietynlaisessa kaksoisroolissa
sekd toiminnan keskeisini rahoittajina ettd palvelujen kiyttdjini. Esimerkiksi talouden ohjauksen
ndkokulmasta tdma vaatii tasapainoilua ja luo jannitteitd: toisaalta on varmistettava riittdvin
resurssipohjan kerryttiminen seuran toiminnan jatkuvuuden ja kehittimisen turvaamiseksi ja
toisaalta on vastattava jasenten odotuksiin laadukkaasta ja saavutettavasta toiminnasta. Téasta
ilmenee resurssiriippuvuusteorian ydin, silld seura tarvitsee jdsentensd maksut pysyédkseen

toiminnassa, mutta samalla niiden mukana tulevat odotukset ohjaavat toimintaa.

Kaikissa urheiluseuroissa nousee esiin vahva riippuvuus halvoista tai ilmaisista harjoitustiloista,
mika konkretisoi resurssiriippuvuuden vaikutukset. Jos kunta muuttaa tukipolititkkaansa tai
vahentiisi tarjolla olevia resursseja, seuraukset nakyisivit suoraan seurojen arjessa ja
kustannusrakenteessa. Haastateltava A onkin nostanut timin mahdolliseksi riskiksi toiminnalle.
Urheiluseurassa A tdmaé riski onkin jo toteutunut pienimuotoisesti, silld kaupungin tekemat
paétokset olla investoimatta harjoitustiloihin on johtanut siihen, etti tiloja on pitdnyt 10ytaa

yksityiseltd taholta kalliimpaan hintaan. Resurssiriippuvuusteorian mukaan riippuvuus ulkoisista
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toimijoista pakottaakin organisaatiot toimimaan ndiden tahojen odotusten mukaan (Pfeffer &

Salancik 1978).

Resurssiriippuvuusteoria tarjoaa myds ndkdkulman seurojen strategisten valintojen ymmaértdmiseen,
silld seurat tarvitsevat erilaisia resursseja toimintansa mahdollistamiseksi (Kreiser & Marino 2002).

Tama ndkyy haastateltava B:n kuvauksessa, jossa hin tuo esiin, ettd liian nopea kasvu voi olla riski,
jos olosuhteet ja resurssit eivét pysy kehityksen mukana. Tdma onkin vaikuttanut myos urheiluseura
B:n strategian valmistelussa, jossa kasvutavoitteet on pyritty tasapainottamaan saavutettavissa

olevien resurssien kanssa.

Pelkka ulkoinen toimintaymparisto ei selitd seurojen toimintaa, vaan myos sisdiset olosuhteet
vaikuttavat ratkaisevasti sithen, miten seura organisoituu, asettaa tavoitteensa ja tekee paatoksia.
Ulkoiset tekijdt luovat toiminnalle raamit, mutta seuran kyky hyddyntéé resursseja ja sopeutua
muutoksiin médrdytyy pitkélti sen sisdisen kapasiteetin perusteella. Taulukko 4 kokoaa yhteen

tutkimuksessa tunnistetut keskeiset sisdiset tekijit, jotka vaikuttavat seurojen toimintaan.

Taulukko 4 Urheiluseurojen sisaiset olosuhteet

Urheiluseura A Urheiluseura B Urheiluseura C

Talousosaaminen | Huomattavaa Huomattavaa Perustasolla

Budjetointi Suunnitelmallista, ottaa | Joukkueisiin perustuvaa, Budjetteja tehdaan, mutta ne
huomioon linkittyy myds strategiaan | eivat valttamatta ole kovin
toimintasuunnitelman todenomaisia, pyritéan

kehittamaan

Henkilosto Palkattu junioripdallikkd, | Vapaaehtoisia Palkattu kehittdmispaallikko,
vapaaehtoisia vapaaehtoisia

Hallinto Tilitoimisto, hallituksen Tilitoimisto, rakenteita Tilitoimisto, seuran tasoa ei
jasenten toimikaudet kehitetaan aktiivisesti, koeta niin tarkeaksi,
kaksivuotisia, luodaan hallituksessa on jaostojen kesken
yhteisia toimintamalleja | jatkuvuutta vaihtelevuutta osassa hyvin

jatkuvuutta ja toisissa yhden
ihmisen varassa

Toiminnan Toimintasuunnitelma, Toimintasuunnitelma, Toimintasuunnitelma, mutta
suunnittelu juuri tehty uusi strategia, | strategia ja sen ei pidemman aikavalin
toimeenpano viela toimeenpanoa suunniteltu | suunnittelua
alkuvaiheessa ja jo toteutettu

Empiirinen aineisto osoittaa, ettd vapaaehtoisten rooli on henkildstokapasiteetin nakdkulmasta
keskeinen kaikissa tutkituissa seuroissa. Toiminnan rakentuminen vapaaehtoistyon varaan synnyttdi
kuitenkin paineita erityisesti osaamisen sdilyttdmisen ja toiminnan jatkuvuuden turvaamisen osalta.
Tutkimuksessa nousee esiin, ettd tydkuorman keskittyminen harvoille aktiivisille toimijoille

aiheuttaa uupumusta ja mahdollisesti rajoittaa seuran kehitystd. Tama on ilmi6, jonka Misener ja
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Dobherty (2009) tunnistavat henkilostokapasiteetin keskeiseksi haasteeksi. Lisdksi pieni aktiivisten
joukko vaikuttaa suuresti sithen, miten seuroissa toimitaan esimerkiksi talousjohtaminen
systemaattisuuden nidkokulmasta. Palkatut tyontekijit voivatkin olla tirkedssa roolissa
henkildstokapasiteetin vahvistamisessa edesauttaen toiminnan jatkuvuutta ja kehittdmistd. Néin
ollen henkildstokapasiteetin vahvistaminen voi vdhentdd resurssiriippuvuutta pienentdmalla
riippuvuutta yksittéisistd henkildistd. Vapaaehtoistyon organisointi nouseekin keskeiseksi osa-
alueeksi, jonka onnistuminen vaikuttaa merkittavisti seurojen toimintaedellytyksiin myos
taloudellisesti. Tutkimuksen perusteella vapaaehtoisten rekrytoinnissa ja sitouttamisessa korostuvat
henkilokohtaiset suhteet seké yhteisollinen ilmapiiri, joka rakentuu pitkalti seurojen
organisaatiokulttuurin varaan. Partanen (2007) toteaakin, ettd organisaatiokulttuuri heijastuu

yrityksen toimintaan kokonaisvaltaisesti.

Toiminnan suunnittelun taso heijastaa kunkin seuran asettamia tavoitteita. Suunnitelmallisuus
korostuu erityisesti urheiluseuroissa A ja B, joissa myds kilpailulliset tavoitteet ovat suuremmassa
roolissa. Néissd seuroissa talousosaamista on enemman kiytettdvissd, miké tukee
suunnitteluprosesseja ja mahdollistaa tavoitteellisemman toiminnan. Urheiluseurassa C painopiste
on puolestaan kestdvéssa ja pitkdjanteisessd seuratoiminnassa, mutta haastateltavat tuovat esiin
vahvan halun kehittdd toimintaa. Jaostorakenne hajauttaa suunnittelua yksittdisten toimijoiden

varaan, ja talousosaamisen puute vihentdd budjetointiin ja talousasioihin kohdistuvaa huomiota.

Urheiluseuroissa A ja B hallituksen rooli on suuri ja se kdytdnndsséd ohjaa koko seuran toimintaa.
Aineistosta havaitut hallituksen tehtdvat mukailivat Inglisin (1997) jaottelua sen erilaisista
tehtdvistd. Urheiluseurassa C hallituksen rooli ei korostunut yhté paljon, mihin vaikutti
todennikoisesti seuran jaostopohjainen rakenne. Yleisesti jdsenistd ei ndhnyt hallintoa urheiluseura
C:ssd niin tarkednd ja painotti enemmaén liikuntamahdollisuuksien tarjoamista. Kaikkien seurojen
osalta tutkimus tukee Lundasenin (2014) havaintoa siitd, ettd seurojen toimintatapa on
demokraattinen ja nojaa seurojen omiin arvoihin. Urheiluseurassa B on kuitenkin eniten
havaittavissa myos liiketoimintamaista johtamistapaa, miké tulee ilmi esimerkiksi kattavassa
suunnittelussa. Terzieva ym. (2024) mukaan demokraattisen ja liiketoimintamaisen johtamistavan

tasapainottaminen on tiarkedé seurojen toiminnan ndkdkulmasta.

Urheiluseuroissa A ja B hallitus vastaa talousjohtamisesta, ja tehtivid pidetadn keskeisend osana
hallituksen toimintaa. Tamai tukee Brownin ja Chaon (2010) havaintoja, joiden mukaan
talousjohtaminen kuuluu hallituksen tarkeimpiin rooleihin. Urheiluseurassa C talousjohtaminen on

huomattavasti pienimuotoisempaa ja hallituksenkin rooli talouden osalta on enemmain linjassa
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lakisditeisten tehtdvien kanssa sekd kassavirran seurannassa. Talousjohtamisen luonne
urheiluseuroissa on kuitenkin monimuotoinen eiki sitd voi kuvata yksiselitteisesti. Jokaisen seuran
toimintatavat muodostuvatkin suhteessa esimerkiksi historiaan, kdytantoihin,
organisaatiokapasiteettiin seké toimintaymparistoon. Nédiden tekijoiden yhteisvaikutus luo

seurakohtaisia erityispiirteitd, jotka heijastuvat seuran toimitaan.

Yleisesti kirjallisuudessa talousjohtaminen nihdién systemaattisena prosessina, joka koostuu
suunnittelusta, toteutuksesta ja valvonnasta (Jarvenpad ym. 2017; Neilimo & Uusi-Rauva 2005).
Tama kolmijakoinen rakenne on jossain maérin havaittavissa kaikissa tutkituissa seuroissa, mutta
sen systemaattisuus ja kdytdnnon toteutus vaihtelivat. Suunnittelun vilineend olevia budjetteja
tehtiin kaikissa seuroissa vaihtelevin painotuksin. Seuroissa A ja B budjetointi on vakiintunut
kaytanto, ja sen teossa peilattiin edellisen vuoden lisdksi myds toimintasuunnitelmaa. Sen sijaan
urheiluseurassa C budjetointi kdytannot seuran sisdlld vaihtelevat ja prosessi on epdmuodollisempi.
Niité eroja selittdd seurojen organisaatiokapasiteetti, jossa esimerkiksi henkildsto ja rakenteet
vaikuttaa sithen, miten budjetointia on mahdollista toteuttaa. Yleisesti kaikissa seuroissa talouden
suunnittelua ohjaa kéytdnnonldheinen ldhestymistapa, jossa budjetointia méérittda ensisijaisesti
rahojen riittdvyys. Tdma kuvastaa vapaaehtoistoimintaan perustuvien urheiluseurojen arkildahtoisti

talousajattelua, jossa yksityiskohtainen ja/tai strateginen ohjaus jdi usein taka-alalle.

Jaseniltd perittdvien maksujen méérittdminen on olennainen osa urheiluseurojen
budjetointiprosessia ja keskeinen osa talousjohtamista, silli maksut muodostavat merkittdvéin osan
toiminnan rahoituksesta ja ovat keskeisid taloudellisen kestivyyden kannalta. Budjetointiin ja
talousjohtamiseen vaikuttavat myds muiden rahoituslihteiden, kuten avustusten, saatavuus. Lisdksi
kulurakenteen hallinta ja optimointi on tirkeé osa kestiviad taloudenhoitoa. Urheiluseuroissa A ja B
budjettia seurataan ja vertaillaan toteutumaan aktiivisesti ja talousasioita kdydaan hallituksen
kokouksissa ldpi usein. Ndin pysytddn koko ajan hyvin perilléd taloudellisesta tilanteesta ja
poikkeamiin pystytdén reagoimaan ajoissa. Urheiluseurassa C systemaattista budjettien seurantaa ei
ole, vaan toiminta nojaa ldhinné varojen riittdvyyden tarkkailuun arjessa. Zietlowin (2018) mukaan
taméntyyppinen puute altistaa organisaation taloudellisille riskeille, koska toimenpiteitd vaativia
kohtia ei vilttdmattd huomata. Tallaisia tapauksia ei kuitenkaan tullut haastatteluissa esiin.
Urheiluseurassa A talousjohtamisen vilineend on myds vararahasto, joka lisdd seuran taloudellista

litkkkumisvaraa ja riskiensietokykya.

Urheilueuroissa A ja B talousjohtamista on pyritty systematisoimaan ja jatkuvuutta turvaamaan

dokumentoinnin ja viestinndn avulla, silld esimerkiksi talousosaaminen on keskittynyt vain pienelle
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joukolle henkilditd. Misener ja Doherty (2009) painottavatkin, ettd tehokas tiedonvaihto on
keskeistd henkildiden vaihtuessa. Tavoitteena tdssd on viahentdd henkiloriippuvuutta ja vahvistaa
talousosaamista. Henkilostokapasiteetin ja rakenteellisen kapasiteetin vahvistaminen voikin
kasvattaa organisaation resilienssid muutoksia kohtaan. Haasteet jatkuvuudessa ovat jo aiemmin
konkretisoituneet seurassa A, minkd vuoksi seura on ryhtynyt kehittdméin uusia toimintamalleja
ongelmien ehkéisemiseksi. Urheiluseurassa C vastaavaa dokumentointia ei ollut havaittavissa, mika

voi selittyd pitkddn toimineella kehittdmispédllikolld, joka on luonut jatkuvuutta toimintaan.

Rahoituspohja on seurojen toiminnan perusta, silld se méérittelee, milld tavoin seura voi
taloudellisesti suunnitella, toteuttaa ja ohjata toimintaansa. Kaikkien seurojen rahoituspohja niyttaa
suuressa mittakaavassa samankaltaiselta: jaseniltd kerattavit maksut ovat suurin tulonléhde, ja sen
jélkeen esiin nousevat avustukset. Tutkittavissa seuroissa talousjohtaminen painottuu erityisesti
kustannusten hallintaan ja varojen kohdentamiseen niin, ettd ydintoimintaa pystytidén pyorittimain
ja jasenistolle pystytdin tarjoamaan odotusten mukaista palvelua. Haastatteluista kdy ilmi, ettd
tulojen rakenne on johtanut konservatiiviseen budjetointikulttuuriin, jossa painotetaan riskien
minimointia ja taloudellisen vakauden sdilyttdmistd suurempien investointien sijaan. Tama
varovainen ldhestymistapa voidaan ndhdé olevan seurausta organisaation taloudellisesta
riippuvuudesta sidosryhmisté, joiden odotuksiin ja vaatimuksiin sen on sopeuduttava niin kuin

resurssiriippuvuusteoria korostaa (Pfeffer & Salancik 1978).

Seuroissa pyritdén kuitenkin laajentamaan rahoituspohjaa eri tavoin. Monipuolisten
rahoitusldhteiden tdrkeys on havaittu myds aikaisemmissa tutkimuksissa (Miragaia ym. 2016).
Rahoituspohjan laajentamistavoite nidkyy erityisen selvéasti urheiluseura B:ssd, jossa tavoitellaan
voimakasta kasvua. My0s urheiluseura A:ssa on vastaavia tavoitteita. Urheiluseura C puolestaan
etsii aktiivisesti uusia rahoituskanavia toimintansa tueksi. Néitd pyrkimyksid voidaan tulkita
keinona vdhentdd riippuvuutta yksittdisistd rahoitusléhteisté ja vahvistaa seuran autonomiaa, mika
on resurssiriippuvuusteorian nakokulmasta keskeinen strateginen tavoite (Pfeffer & Salancik 1978).

Uudet rahoitusldhteet ndhddankin seuroissa ennen kaikkea kasvun mahdollistajina.

Sidosryhmien rooli korostuu mainitussa tasapainoilussa niiden tahojen kanssa, joista organisaatio
on riippuvainen. Talousjohtamisessa joudutaan sovittamaan yhteen monen eri ulkopuolisen tahon
odotuksia ja reunaehtoja. Ulkoisten sidosryhmien osalta erityisesti kunnat vaikuttavat seurojen
toimintamahdollisuuksiin tarjoamalla suoraa rahallista tukea ja muita resursseja. Néihin resursseihin
kuitenkin liittyy usein esimerkiksi raportointiin vaikuttavia ehtoja tai odotuksia toiminnan

yhteiskunnallisesta merkityksestd. Esteve ym. (2011) mukaan vahvat suhteet ulkoisiin sidosryhmiin
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ovat yhteydessé niiltd saatavaan tukeen, mikd nékyy tissé tutkimuksessa siind, ettd kunnalliseen
yhteistyohon panostettiin ja sitd pidettiin tdrkednd esimerkiksi olosuhteiden kehittdmisen
nakokulmasta. Tukien hakeminen vaatii kuitenkin aikaa ja tietoa eri vaihtoehdoista, mika korostaa
dokumentoinnin ja kommunikoinnin tarkeyttd toimihenkildiden vaihtuessa. Sponsoreilla on
tutkimuksessa seurojen talouteen vahdisempi vaikutus, miké tukee Ivaskoviéin (2019) havaintoa
siitd, ettd alemmilla sarjatasoilla sponsorien vaikutus on pienempi. Sponsorien kohdalla tuki ei
perustu pitkdjénteisiin suhteisiin seurojen kanssa vaan yhteistyd on usein seurausta tiettyjen
henkil6iden tuttavuuksista ja yksittdisistd kontakteista, miké tekee sponsoroinnista

henkilGriippuvaista.

Resurssiriippuvuusteorian ndkokulmasta henkiloriippuvuus tekee seuran kyvysti hallita néita
resursseja rajallisen, silld niiden saanti ja jatkuvuus eivit ole seuran kontrollissa, vaan yksittdisten
toimijoiden verkostojen varassa, miké lisdd epdvarmuutta ja heikentdd resurssien hallintaa. Lisdksi
ilman aktiivista ja systemaattista sidosryhméhallintaa sponsorisuhteet jddvit helposti satunnaisiksi
ja lyhytkestoisiksi, mikd vihentd4 niiden strategista arvoa seurojen talouden nédkdkulmasta. Tamén
tutkimuksen perusteella ei voida varmuudella arvioida, kuinka suhteet vaikuttavat saadun tuen tai
rahoituksen méarain, mutta havaintojen mukaan kuntien ja kaupunkien kanssa tehtavain
yhteistyohon panostetaan enemmén, ja my0ds niiltd saatu tuki on sponsoreilta saatua rahoitusta

merkittivimpaa.

Myos sisdisilld sidosryhmilld, kuten jisenilld, vapaaehtoisilla ja tyontekijoilld, havaitaan olevan
merkittdva vaikutus talousjohtamiseen. Resurssiriippuvuusteorian nikokulmasta sisdiset
sidosryhmat ovat urheiluseuroille yhtd aikaa voimavara ja rajallisuuden ldhde. Jisenten maksut
muodostavat talouden perustan, mutta samalla heididn odotuksensa ohjaavat sitd, mihin suuntaan
resurssit kohdennetaan. Vapaaehtoisten panos on kriittinen esimerkiksi talouden ohjauksessa, mutta
samalla vaihtuvuus voi tehdi toiminnasta haavoittuvaa. Palkatut tyontekijit taas voivat vahentda
henkiloriippuvuutta ja tuoda jatkuvuutta suunnitteluun, mutta toisaalta he vaativat taloudellisia
resursseja seuralta. Sisdiset sidosryhmien vaikuttuvat merkittavésti sithen, miten timénkin

tutkimuksen jokainen seura on muotoutunut erilaiseksi.

Seurojen tavoitteet heijastuvat myds organisaatiokulttuuriin ja sitd kautta talousjohtamiseen.
Organisaatiokulttuurin vaikuttavat organisaatiokapasiteetin luomat edellytykset. Yleisesti
organisaatiokulttuuri ohjaa sitd, mihin suuntaan seura asemoituu, eli painottaako se esimerkiksi
palvelujen tuottamista, yhteisollisyyttéd vai kilpaurheilun kehittimistd. Tdma asemoituminen

muokkaa puolestaan talousjohtamisen tavoitteita, rakenteita ja kiytdnnon toimintaa. Urheiluseura
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A:ssa organisaatiokulttuuri on murrosvaiheessa. Perinteiset ja vakiintuneet toimintatavat ovat
edelleen vahvasti ldsné, mutta rinnalle on noussut pyrkimys kasvuun ja yhtendisen toiminnan
kehittdimiseen. Urheiluseura B:ssé kulttuuri niyttaytyy selkeimmin tavoitteellisena ja
tulevaisuuteen suuntautuneena. Urheiluseura C:n organisaatiokulttuuri ndyttdytyy hajanaisena, silla
toiminta on vahvasti jaostokohtaista. Téstd huolimatta seurassa on yleisesti tunnistettavissa
kehitysmyonteinen kulttuuri. Organisaatiokulttuuri toimii siis myos rakenteellisena tekijand, joka
muovaa talousjohtamista. Vaikka resurssiriippuvuus asettaa ulkoisia paineita, seuran sisdinen
kulttuuri vaikuttaa ratkaisevasti sithen, miten ndihin paineisiin vastataan. Kulttuuri voi siis joko
vahvistaa tai heikentdé kykyé sopeutua ja kehittyd suhteessa taloudellisiin haasteisiin ja

mahdollisuuksiin.

Organisaatiokulttuuri linkittyy tiiviisti my0s hallintorakenteisiin, joiden kautta se konkretisoituu
arjen toimintaan. Tutkimuksessa havaitaan, etti seurojen hallintomallit vaikuttavat keskeisesti
sithen, kuinka suunnitelmallista ja jérjestelméllistd talousjohtaminen on. Urheiluseuroissa A ja B
hallituksella on keskeinen rooli taloudellisessa ohjauksessa, mikd mahdollisti ennakoivan
budjetoinnin, sddnndllisen seurannan ja taloudenhallinnan kehittimisen osana laajempaa toiminnan
suunnittelua. Niissé seuroissa hallintorakenne tuki selkeésti organisaatiokulttuurin tavoitteellisuutta
ja loi edellytyksid talousjohtamisen systematisoinnille. Sen sijaan urheiluseura C:ssé hallinto oli
hajautuneempaa, ja talousjohtaminen jakautui useiden toimijoiden vastuulle. Tdma4 johti
epayhtendisiin kiyténtoihin ja teki talouden suunnittelusta reaktiivisempaa ja
henkilériippuvaisempaa. Tdma osoittaa, kuinka hallintorakenne ei pelkédstddan maéritd vastuunjakoa
vaan my0s vaikuttaa sithen, miten seura pystyy viemain tavoitteita kdytdntoon. Tadssd mielessé
rakenne ja kulttuuri muodostavat yhdesséd kokonaisuuden, joka joko tukee tai heikentda

talousjohtamisen kehittymisen edellytyksid seurassa.

Talousosaamisen taso ndyttiytyy keskeisend selittdvini tekijéna siind, kuinka formaalia ja
jarjestelmallistd talousjohtaminen on. Hall ym. (2003) onkin todennut, ettd osaamisen puute
rajoittaa organisaation kehitystd. Seuroissa A ja B talousosaaminen on keskitetty pienelle mutta
osaavalle joukolle, mikd on mahdollistanut johdonmukaisten kéyténtojen luomisen sekd
dokumentoinnin ja sitd kautta osaamisen siirtdmisen uusille toimijoille. Urheiluseura C:n
talousosaamisen rajoittuneisuus vaikuttaa konkreettisesti siihen, ettei talousjohtamista olla kyetty
systematisoimaan samassa maérin ja painopiste on l&hinnd kdytdnnon taloushallinnon hoitamisessa.
Talousosaamiseen liittyvét erot pohjautuvat pitkalti sithen, millaisia vapaaehtoisia tai tyontekijoita
seuroissa on. Inglis (1997) toteaa, ettd seuroissa on tirkedd hyodyntid ihmisten erityisosaaminen.

Ongelmaksi voi kuitenkin tulla, ettd seuran toiminnassa ei ole riittdvéasti osaajia tietyltd alueelta ndin
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ollen ndiden alueiden kehittdminen muodostuu hankalaksi, mika oli ndhtavissa kaikissa seuroissa
jossain muodossa. Toisin kuin yritysmaailmassa, osaamista ei seuroissa ldhtokohtaisesti voida
hankkia ulkopuolelta rajallisten resurssien takia. Nin ollen talousjohtamisen kehittdminen on

vahvasti sidoksissa sithen, millaista osaamista seuran sisilld kulloinkin on saatavilla.

Tutkimuksen perusteella vapaachtoispohjaisten urheiluseurojen talousjohtaminen muotoutuu ennen
kaikkea siitd, miten ulkoiset vaatimukset ja sisdisen kapasiteetti yhdistyvit. Taloudelliset tuet,
tilakysymykset ja toimintaympéristé maérittavét pitkalti sen toimintakehyksen, jossa taloudellisia
valintoja tehddan. Samalla osaaminen, vapaaehtoisten panos, seuran rakenteet ja
organisaatiokulttuuri ratkaisevat, miten talousjohtaminen hoidetaan kiytinndssd. Tamé kokonaisuus
osoittaa, kuinka talousjohtaminen rakentuu seuran kyvysté sovittaa yhteen ulkoiset riippuvuudet ja
omat resurssinsa, ja miten tdma yhdistelma méérittéé talousjohtamisen suunnitelmallisuuden,

tarkkuuden ja pitkén aikavilin kestdvyyden.
5.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen arviointi perustuu sithen, miten koko tutkimusprosessi on toteutettu alusta
loppuun. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan yleisesti uskottavuuden,
siirrettdvyyden, varmuuden ja vahvistettavuuden ndkdkulmista, jotka Lincoln ja Guba (1985) ovat

alun perin esittdneet (Eriksson & Kovalainen 2008, 290 ja 294).

Lincolnin ja Guban (1985, 296, 301 ja 305) mukaan uskottavuutta voidaan arvioida sen perusteella,
kuinka hyvin tutkimuksen tulkinnat vastaavat tutkittavien kokemuksia ja ndkemyksii, ja sitd tukee
tutkijan hyvé perehtyneisyys aitheeseen. Lisdksi he nostavat esiin triangulaation keinona lisita
tutkimuksen uskottavuutta. Eriksson ja Kovalainen (2008, 292) kertovat triangulaation viittaavan
sithen, ettd tutkimuksessa hyodynnetddn useampia ndkokulmia. Tdssd tutkimuksessa uskottavuutta
vahvistaa tutkijan aiempi tyokokemus, laaja perehtyminen aihealueeseen kirjallisuuden kautta seka
johdon laskentatoimen opinnot Turun kauppakorkeakoulussa. Lisdksi aineistoa keréttiin kolmesta

eri seurasta kahdelta eri henkil6ltd kunkin seuran sisdltd paremman kokonaiskuvan saavuttamiseksi.

Siirrettdvyys taas viittaa sithen, kuinka hyvin tutkimuksen tulokset ovat hyodynnettivissa tai
sovellettavissa muihin konteksteihin (Lincoln & Guba 1985, 316). Tdssa tutkimuksessa
siirrettdvyyttd on pyritty edistiméén tarjoamalla yksityiskohtainen kuvaus aineistonkeruun
toteutuksesta luvussa 4 seki esittdmailld haastattelukysymykset liitteessd 1. Lisdksi

tutkimusprosessin aikana tehdyt ratkaisut ja rajaukset on tuotu avoimesti esiin ja niiden perustelut
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on esitetty selkedsti. Tutkimuksessa havaittiin talousjohtamiseen liittyvié eroja seurojen vélilld, ja

ndille eroille 10ydettiin seké sisdisiin ettd ulkoisiin olosuhteisiin liittyvid selittdvia tekijoita.

Varmuus kuvaa tutkimuksen tuottaman aineiston ja tulosten johdonmukaisuutta (Eriksson &
Kovalainen 2008, 294). Sitd voidaan arvioida esimerkiksi pohtimalla, olisiko tutkimuksen
toistaminen johtanut yhteneviin havaintoihin (Lincoln & Guba 1985, 317). Tdémén tutkimuksen
varmuutta tukee se, ettd tutkimuksen suorittaminen kuvattiin selkeésti luvussa 4, kaikki aineisto
huomioitiin analyysissé ja litteroinnit tehtiin samoilla kdytdnnoilld nopeasti haastattelujen jalkeen.
Haastatteluihin perustuviin tutkimuksiin liittyy kuitenkin aina haastatteluista tehtdvit tulkinnat,
mutta tulkinnan vaikutusta on pyritty vihentdmién systemaattisella analyysill4 ja kattavilla

perusteluilla suorien sitaattien avulla.

Vahvistettavuutta voidaan parantaa tarkastelemalla, saavatko tdimén tutkimuksen tulokset ja
tulkinnat tukea muista samaa aihetta kasittelevistd tutkimuksista (Eskola & Suoranta 2003, 212)
sekd tutkimuksen datasta (Eriksson & Kovalainen 2008, 294). Yleisesti urheiluseurojen
talousjohtamista on tutkittu hyvin véhdn Suomessa, mikai rajoittaa tulosten laajaa vertailua
aiempaan tutkimukseen. Havaintoja on kuitenkin voitu tukea hyddyntdmaéll tutkimuksen eri osa-
alueilta 10ytyvid samansuuntaisia tutkimuksia seké aiheeseen soveltuvia viitekehyksié. Liséksi

tutkimustulokset havainnollistetaan kattavasti esimerkein.
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6 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tassa tutkimuksessa analysoidaan, miten sisdiset ja ulkoiset olosuhteet selittavét
vapaaehtoispohjaisten urheiluseurojen talousjohtamista. Tutkimusongelmaa ldhestytdan
monitapaustutkimuksen avulla kolmen voittoa tavoittelemattoman suomalaisen urheiluseuran
kautta, joiden toiminta perustuu suurelta osin vapaaehtoistyohon. Empiirinen aineisto on kerétty
haastattelemalla seurojen taloudesta vastaavia henkil6itd, minkd avulla muodostetaan kokonaiskuva

talousjohtamisesta seki sitd selittdvista sisdisistd ja ulkoisista tekijoista.

Vapaaehtoispohjaisten urheiluseurojen talousjohtaminen on monimuotoinen kokonaisuus, jossa
yhdistyksen hallitus sekd mahdolliset toimihenkil6t vastaavat talouden suunnittelusta,
toteuttamisesta ja seurannasta. Talousjohtamisen tehtdviin voivat kuulua esimerkiksi resurssien
kohdentaminen, taloudellisen kestdvyyden turvaaminen, budjetointi sekd varainhankinta.
Talousjohtamisen prosessi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen: suunnitteluun, toteuttamiseen ja
valvontaan. Suunnitteluvaiheessa mairitellddn seuran tulevan kauden tavoitteet ja arvioidaan
tarvittavat resurssit. Toteutusvaiheessa varainhankinta ja kulujen seuranta ohjaavat kdytdnnon
toimintaa ja valvontavaiheessa seurataan taloudellista tulosta sekd tehddén tarvittavia korjauksia.

Budjetti toimii keskeisend johtamisen vilineend koko prosessin ajan.

Urheiluseurat Suomessa ovat pitkilti voittoa tavoittelemattomia vapaaehtoisvoimin toimivia
yhdistyksid, ja 1dhtokohtaisesti niilld on rajallinen méaré resursseja, miké asettaa erityisid haasteita
talousjohtamiselle. Resurssien niukkuus vaikuttaa seurojen kykyyn toteuttaa tavoitteitaan ja
edellyttid jatkuvaa tasapainoilua tulojen ja menojen vélilld. Organisaatiokapasiteetti tarjoaa
kehyksen seurojen resurssien tarkasteluun taloudellisen kapasiteetin, henkildstokapasiteetin ja
rakenteellisen kapasiteetin kautta. Resurssiriippuvuusteoria taas tarjoaa ndkokulman urheiluseurojen
taloudellisen pédédtoksenteon tarkasteluun selittimaélld, miten ulkoiset resurssit ohjaavat ja rajoittavat
seurojen toimintaa. Seurat ovat usein riippuvaisia julkisista tuista, sponsorituloista ja
jasenmaksuista, minkd vuoksi suhteet sidosryhmiin, kuten kuntiin ja yhteistyokumppaneihin, ovat
keskeisid. Nédiden kautta saatu taloudellinen ja ei-taloudellinen tuki on merkittdvaa, mutta samalla
ulkoisiin resursseihin kohdistuva riippuvuus voi kaventaa paitoksentekovapautta ja luoda tiettyja

vaatimuksia.

Tadmén empiirisen tutkimuksen avulla Suomalaisten urheiluseurojen toimintamalleista saatiin
yksikohtaisempaa tietoa. Useat aikaisemmat urheiluseurojen tutkimukset ovat keskittyneet laajaan

otantaan kyselytutkimuksien avulla tarkemman tarkastelun sijaan (Aarresola ym. 2022; Koski &
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Maienpéa 2018). Téssa tutkimuksessa talousjohtaminen pysyi pdéosin epdmuodollisena, vaikka
tutkimuksessa havaittiin joitakin ammattimaisia piirteitd, kuten hallituksen toiminnan jatkuvuuden
varmistamiseen liittyvid kiytédntojd seka budjettien seurantaa. Ammattimaistumisen késite on
kuitenkin héilyvi, ja timén tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd sen piirteitd voi ilmeta jo

varhaisessa vaiheessa esimerkiksi yksittdisten vapaaehtoisten osaamisen ja toimintatapojen kautta.

Tutkimuksen keskeinen havainto on, ettd henkildstoresurssit ja talousosaamisen taso maérittavét
ratkaisevasti sitd, kuinka systemaattista ja suunnitelmallista talousjohtaminen on. Kun
henkilGstoresurssit ovat rajalliset, toimihenkildiden tydpanos kohdistuu ensisijaisesti paivittdisten
toimintojen ylldpitdmiseen ja operatiivisten tarpeiden tayttdmiseen. Tdllaisessa tilanteessa
talousjohtamiseen ja sen kehittimiseen ei pystytd panostamaan strategisella tasolla, silld se
edellyttdisi erillisid henkiloresursseja, joita ei ole saatavilla. Talousosaamisen osalta havaitaan, ettia
kriittisten vapaaehtoisten aikaisempi tyo- tai koulutustausta talouden parissa korreloi seuran
talousjohtamisen kehittyneisyyteen. Sen sijaan rajallisempi talousosaaminen johtaa siihen, etti
taloushallinto painottui ensisijaisesti kirjanpidon ja kassanhallinnan perustoimintojen hoitamiseen.
Tama tarkoittaa kdytdnnossa sitd, ettd henkilostoresurssit asettavat tietynlaisen rajoitteen

talousjohtamiseen ja sen kehittimiseen sekd osaamisen ettd saatavuuden ndkokulmasta.

Toisaalta ndissa eri talousosaamisen tasoilla toimivissa seuroissa my0s kasvutavoitteet eroavat
toisistaan. Tdma viittaa siithen, ettd kasvutavoitteet vaikuttavat keskeisesti talousjohtamisen
kéytintoihin ja laajuuteen. Kasvutavoitteet selittivit eroja talousjohtamisessa siksi, ettd seurat,
joiden tavoitteet edellyttavit kehittyneempéé taloudenhallintaa ja talousjohtamistajohtamista
panostavat ndihin osa-alueisiin muita enemmaén erityisesti silloin, kun talouden merkitys seuran
toiminnalle on selkedésti tunnistettu. Téhin tavoitteiden eroon kytkeytyy vahvasti
organisaatiokulttuuri, joka luo pohjan sille, minkilaisia tavoitteita seurassa asetetaan. Néin ollen
organisaatiokulttuuri ohjaa paitsi kasvutavoitteita myos sitd, miten taloudellisia resursseja hallitaan

ja millaista osaamista taloudenhoitoon pyritdin hankkimaan.

Seurojen taloudelliset resurssit ja riippuvuus ulkoisista rahoituslihteistd osoittautuivat keskeisiksi
tekijoiksi talousjohtamisen tarkastelussa, silld rahoituksen hankkiminen ndhtiin yhtend seurojen
tarkeimmistd tehtavistd. Kaikki tutkitut seurat nojaavat vahvasti jaseniltd kerattaviin maksuihin,
mika tekee toiminnasta haavoittuvaa erityisesti tilanteissa, joissa harrastajamairit laskevat tai
kotitalouksien maksukyky heikkenee. Rahoituksen hajauttaminen ndhdaan tirkedna keinona
riskienhallinnassa, ja seurat pyrkivét laajentamaan tulopohjaansa esimerkiksi sponsorisopimuksilla,

avustuksilla ja tapahtumatuotoilla. Rahoitusléhteiden monipuolistaminen on kuittenkin koettu
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seuroissa haastavana. Yleisesti voidaan todeta, ettd rahoitus on yksi méérittava tekijé siind, miten
talousjohtamista pystyttiin hoitamaan. Riittévit taloudelliset resurssit ovat edellytys toiminnalle ja
vaikuttavat suoraan jéseniltd perittivien maksujen tasoon. Toisaalta niiden kautta voi tulla erilaisia
ehtoja ja rajoitteita seuralle. Néin ollen taloudellinen riippuvuus tietyistd rahoitusldhteista ei
ainoastaan rajoita seurojen taloudellista liikkumavaraa, vaan voi myos vaikuttaa toimintaan
laajemmin, kuten talousjohtamisen prioriteetteihin. Olennaista tietenkin on, miten seurat pystyvét
vihentdmaédn resurssiriippuvuuttaan. Tutkimuksessa tehtyjen havaintojen perusteella olennaista on
positiivisen organisaatiokulttuurin luominen seka pitkéjinteinen ja monipuolinen ty0 resurssipohjan
laajentamiseksi ja vakauttamiseksi. Siihen liittyy esimerkiksi vapaaehtoisten rekrytointia ja
sitouttamista, rahoitusldhteiden monipuolistamista sekd erilaisten toimintaa tukevien kéytintojen

rakentamista ja kehittimista.

Kokonaisuudessaan seurojen sisdiset ja ulkoiset olosuhteet eivit muodosta irrallisia
vaikutustekijoitd, vaan ne kytkeytyvit tiiviisti toisiinsa. Ulkoiset tekijdt — kuten kuntien tarjoama
tuki, yhteistyosuhteet ja yleinen taloudellinen tilanne — luovat puitteet seuran toiminnalle, mutta
seuran kyky hyddyntdd néitd resursseja riippuu sisdisestd kapasiteetista. Taloudellinen kapasiteetti,
rakenteellinen kapasiteetti ja henkilostokapasiteetti muodostavat yhdessé perustan, jonka varaan
talousjohtaminen rakentuu. Ndiden osa-alueiden keskindinen riippuvuus korostui tutkimuksessa,
silld taloudellisia resursseja on vaikeaa hallita tehokkaasti ilman riittdvid henkilostoresursseja ja
heikko rakenteellinen kapasiteetti, kuten puutteelliset prosessit ja jiarjestelmaét, vaikeuttavat

budjetointia ja raportointia.

Tutkimuksessa tuodaan esiin my0s riskeja liittyen organisaatiokapasiteettiin, kuten vapaaehtoisten
vaihtuvuus ja vihyys, rahoitusldhteiden rajallisuus seké riippuvuus kunnan tai kaupungin
tarjoamista harjoitustiloista. Havaittujen riskien kautta korostuu seurojen talousjohtamisen
kdytannon haavoittuvuus. Sidosryhmasuhteet olivat tarkedssé roolissa haavoittuvuuksien
hallinnassa. Tutkimuksessa olleiden seurojen mukaan sidosryhmésuhteet olivat pddosin hyvit,
mutta painottuivat erityisesti kuntaan tai kaupunkiin seki seuran sisdisiin toimijoihin. Yleisesti
voidaan todeta, ettd sidosryhmésuhteiden laatu ja monipuolisuus niyttaytyivét tekijoind, jotka

vaikuttavat seurojen kykyyn hallita talouttaan.

Kokonaisuudessaan vapaaehtoispohjaisten urheiluseurojen talousjohtamista selittdd ennen kaikkea
sisdisten olosuhteiden ja ulkoisten resurssiriippuvuuksien yhteisvaikutus. Sisdisten olosuhteiden
tarkeimpié osa-alueita ovat henkiloston laajuus ja osaaminen seké organisaation rakenne ja

kulttuuri. Ulkoiset riippuvuudet taas nékyvit erityisesti rahoituksessa, olosuhteissa ja
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yhteiskunnallisissa tuissa. Sisdinen kapasiteetti madrittdd ulkoisten resurssien ja rajoitteiden
vaikutusta toimintaan, joten samankaltaisissa ulkoisissa olosuhteissa toimivat seurat voivat paétya
erilaisiin talousjohtamisen kayténtoihin. Talousjohtaminen rakentuu siis seurakohtaisesti kunkin
seuran omista tavoitteista ja lahtokohdista, jonka takia yhdenmukaisia malleja on vaikea soveltaa.
Jotta talousjohtamisen on mahdollista tukea seuran tavoitteiden toteutumista, tulee seurojen siséisia

olosuhteita kehittdd tukemaan sita.

Tamaén tutkimuksen havaintoja voidaan hyodyntéé yleisesti urheiluseurojen talousjohtamisen
kehittimisessd seka erilaisissa jatkotutkimuksissa. Ensinnékin olisi mielenkiintoista kerété tietoa
laajemmalla otannalla erilaisista ja erikokoisista seuroista, kuin mité timén tutkimuksen puitteissa
on mahdollista. Tallaisen tutkimuksen avulla pystyttéisiin tunnistamaan, missd maarin tassi
tutkimuksessa tunnistetut siséiset ja ulkoiset tekijat vaikuttavat talousjohtamiseen vield laajemmin
sekad tuleeko esiin vield muita méérittivia tekijoitd. Toiseksi kiinnostavan jatkotutkimusaiheen luo

hallituksen roolin syvempi ymmairrys taloudellisten edellytyksien luomisessa.
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Liite: haastattelukysymykset

Osio 1. Taustatietoja

Voisitko kertoa lyhyesti ammatillisesta taustastasi ja kokemuksestasi

urheiluseuratoiminnassa?
Miké on nykyinen roolisi seurassa?

Voisitko kertoa lyhyesti seuran toiminnasta ja organisaatiorakenteesta talouden

nikokulmasta?
o Kuinka itsendisid joukkueet/jaostot ovat taloudellisesti?
o Kuka vastaa taloudellisista paédtoksisté eri organisaation tasoilla?

o Kuinka iso seura on kooltaan (liikevaihto ja jisenmadrd)?

Osio 2. Urheiluseurojen resurssit

Osio 2a. Taloudellinen kapasiteetti

Mitka ovat seuran rahoituslidhteet? Tarkeimmat niistd? Vuosittainen vaihtelu?
Miten pyritte kehittiméan varojen hankintaa?

Kuinka riippuvaisia koette olevan ulkoisista rahoitusléhteistd, kuten julkisista avustuksista

tai sponsorituloista?
Mistd kulut koostuvat?

Miten paljon kulut voivat joustaa tilikauden aikana?

Osio 2b. Henkilostokapasiteetti

Kuinka paljon seura tukeutuu vapaaehtoisiin verrattuna palkattuun henkildstoon?
Onko vapaaehtoisten mééra tai saatavuus muuttunut? Jos on, niin milla tavalla ja miksi?

Ovatko vapaaehtoisten mééri ja sitoutuminen riittdvad seuran talouden ja toiminnan

kannalta?
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Osio 2¢. Rakenteellinen kapasiteetti

Keitid pidét seuran tirkeimpiné sidosryhmind (esim. kunta, lajiliitto, sponsorit, muut

urheiluseurat)?
e Millainen merkitys sidosryhmilld on seuran taloudelle ja toiminnan jatkuvuudelle?

e Miten seura tekee yhteistyotd sidosryhmien kanssa, ja kuinka ndmé suhteet vaikuttavat

taloudellisiin paatoksiin?

e Minkélainen merkitys sidosryhmilld on harjoitusolosuhteisiin investointien ja ylldpidon

kautta?
Osio 3. Talousjohtaminen ja budjetointi
e Miten seuran taloushallinto on jirjestetty?
e Mitki ovat seuran talousjohtamisen keskeisimmaét tehtavat?
e Miten seuran budjetointi- ja ennusteprosessi toimii, ja miten poikkeamiin reagoidaan?
e Miten toimintasuunnitelma ja budjetti linkittyvét toisiinsa?
e Onko seuralla pitkén aikavélin taloussuunnitelmaa?
e Miten operatiivinen paitoksenteko talousasioissa on jirjestetty?

e Mitd osaamista tai resursseja tarvittaisiin lisdd seuran taloudellisen toimintakyvyn

varmistamiseksi pitkdlld aikavalilla?
Osio 4. Talousjohtamisen haasteet ja tulevaisuus

e Mitka ovat seuratalouden johtamisen keskeisimmét haasteet ja kehittimisalueet? Entd

millaisia mahdollisuuksia néet?

e Miten on varauduttu taloudelliseen epdvarmuuteen tai miten kriiseisté, kuten korona on

selvitty?

e Miten seura pyrkii varmistamaan resurssien riittdvyyden myds tulevaisuudessa?
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