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Urheiluorganisaatioiden hallitustyoskentelyd ~ on  tutkittu  varsin  véhan
maailmanlaajuisesti  tarkasteltuna.  Valmentajanvaihdos on  puolestaan  yksi
merkittdvimmista ja nakyvimmisté paatoksista, jonka urheiluorganisaation hallitus tekee.
Aiheiden yhdistdminen on siten perusteltua ja tdma tutkimus luo uuden ldhestymistavan
kyseessa olevien aihealueiden tutkimiseen.

Organisaatioiden hallitustutkimuksessa on véhitellen siirrytty hallituksen rakenteen
tutkimisesta kohti sen strategisen aseman analysointia. Suuntaus on ollut perusteltu, silla
hallituksen rakenteen ja organisaation suoriutumisen Vvéliltd ei ole ldydetty suoraa
yhteyttd. Liséksi hallituksen jasenet kokevat itse, ettd strateginen padtOksenteko on
hallituksen téarkein tehtdva. Hallitustutkimus on vahvasti painottunut Yhdysvaltoihin,
mutta tutkimusta on tehty jonkin verran myds muualla maailmassa. Kiinnostus on tosin
kohdistunut padosin suuriin organisaatioihin ja pienien organisaatioiden hallitusten — joita
urheiluorganisaatiotkin Suomessa ovat — strategisen paatoksenteon tutkiminen on ollut
vahdisempad. Valmentajavaihdostutkimus on puolestaan rakentunut vahvasti
noidankehé- sek& syntipukkiteorian varaan. Ristiriidatonta nayttoa
valmentajanvaihdosten vaikutuksesta joukkueiden suoriutumiseen ei ole Kkuitenkaan
saatu, sill& tutkijoiden 16ydokset tukevat molempia edelld mainittuja teorioita.

Tama tutkimus on toteutettu kvalitatiivisin eli laadullisin menetelmin. Tutkimusta varten
haastateltiin seitsemaa Liiga- ja Mestis-organisaation hallituksen jasentd. Koska
jaakiekko on taloudellisesta ja urheilullisesta nak6kulmasta tarkasteltuna merkittavin laji
Suomessa, oli perusteltua valita haastateltavat jadkiekko-organisaatioista.

Taman tutkimuksen perusteella urheiluorganisaation hallitustydskentely on varsin
samankaltaista kuin hallitustydskentely perinteisissakin hallituksissa.
Urheiluorganisaation hallitustyoskentelyssda on kuitenkin erityispiirteensd, jotka
ilmenevit hallituksen yrittdessa sovittaa yhteen organisaation taloudelliset ja urheilulliset
tavoitteet. Erityispiirteistd tarkeimmat ovat tunne-elementin olemassaolo sek&
liiketoiminnan suuruuteen ndhden poikkeuksellinen mediahuomio seka paine
organisaation sidosryhmiltd. Tarkein k&ytdnnon havainto on, etta urheiluorganisaation ei
tulisi vaihtaa valmentajaa pelillista syistd kesken kauden. Aiemmissa tutkimuksissa
valmentajan vaihtamisen kesken kauden on osoitettu heikentévén joukkueen suorituksia.
Lisdksi valmentajan vaihtaminen on organisaatiolle taloudellinen rasite, silla
organisaation tulee maksaa palkkaa erotetulle valmentajalle sopimuskauden loppuun
saakka.
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1 JOHDANTO

1.1 Aiheenvalinnan tausta

Jadkiekko on suomalaisten mielestd kiinnostavin urheilulaji ja sen suosio on vain
vahvistunut reilun vuoden takaisen alle 20-vuotiaiden maailmanmestaruuden myota
(Hakola, 2016). Jadkiekko on myos taloudellisesta ndkdkulmasta tarkasteltuna suurin laji
Suomessa. Esimerkiksi Suomen korkeimmalla sarjatasolla (Liiga) pelaavien joukkueiden
liikevaihtojen keskiarvo on noin kaksinkertaistunut tdman vuosituhannen aikana
keskiarvon ollessa yli kuusi miljoonaa euroa (Ldhdesméki, 2014, 42). Toistaiseksi ei ole
merkkejé siitd, ettd jadkiekon taloudellinen merkitys olisi vahentyméssa. Tosin Liiga-
joukkueiden yhteenlaskettu liikevaihto ei enda viime vuosina ole kasvanut ja monen
joukkueen toiminta on ollut taloudellisesti tappiollista (Hanninen & Kdossd, 2016).
Jadkiekkojoukkueen hallitus onkin olennainen osa miljoonayritysta ja sen péivittdista
toimintaa. Koska urheilulla ja jaakiekolla on seka kulttuurista etté taloudellista merkitysta

ja arvoa Suomessa, on tutkimus aiheesta tarkeé.

Kaiken kaikkiaan urheilusta on Kkirjoitettu jonkin verran johtamiskirjallisuudessa.
Esimerkiksi sitoutumisen vahvistuminen, kestdvan Kkilpailuedun saavuttaminen,
palkkioiden ja suoriutumisen valinen suhde sek& johtajanvaihdokset ovat kiinnostaneet
tutkijoita urheilun saralla (Wolfe, Weick, Usher, Terborg, Poppo, Murrell, Dukerich,
Crown Core, Dickson & Simmons Jourdan, 2005, 182). Suomessa urheilujohtamista on
kuitenkin tutkittu varsin vahan, eikd sen voida katsoa Suomessa muodostavan omaa
tutkimushaaraansa, vaan vahéiset tutkimukset on tehty muiden tieteenalojen alaisuudessa
(Laakso, 2016, 28). Jadkiekko on puolestaan maailman mittakaavassa tarkasteltuna
pienehkd urheilulaji, joten ei ole kovin yllattavaa, etté sitd on myos tutkittu suhteellisen
niukasti esimerkiksi jalkapalloon verrattuna. Tutkimusta jadkiekkovalmennuksesta on

kuitenkin jonkin verran tehty (ks. esim. Fahlstrom, 2001; Frantsi, 2003).

Yleisesti  ottaen urheiluorganisaatiot tarjoavat loistavat olosuhteet tutkia

hallitustyoskentelyd sekd valmentajanvaihdoksia urheilussa. Ensinndkin jokainen



joukkue pyrkii voittamaan niin monta pelid kuin mahdollista, joten jokaisella joukkueella
on samankaltainen tavoite. Toisekseen joukkueiden tulee noudattaa samoja s&antoja,
joiden noudattamista valvoo riippumaton taho. Lisaksi urheilujoukkueet ovat fanien ja
median tiiviin mielenkiinnon kohteena. Jos siis joukkueen suoritukset heikkenevit,
ulkopuolinen paine organisaatiossa kasvaa. Urheiluorganisaatiot ovat kuitenkin ennen
kaikkea oikeita organisaatioita. Urheiluorganisaatioiden tutkiminen voi mahdollistaa
rajoitetuin edellytyksin tiedon soveltamisen myds muihin organisaatioihin. (Rowe,
Cannella, Rankin & Gorman, 2005, 199.)

Jokainen Liiga-joukkue on tatd nykyé osakeyhtio (Kosso, 2016), joten niilla on oltava
my6s hallitus (Osakeyhtidlaki, 6 luku, 1 §). Urheiluorganisaatioiden hallitusten
strateginen toiminta onkin kiinnostanut tutkijoita jonkin verran (ks. esim. Ferkins,
Shilbury & McDonald, 2005; Ferkins & Shilbury, 2012). On kuitenkin mielenkiintoista,
ettd loppujen lopuksi melko harva urheilua késitteleva tutkimus on keskittynyt hallituksen
strategiseen rooliin. Sen sijaan urheilujohtamista on pyritty selittdmaan muun muassa
stewardship-teorian (stewardship theory), agenttiteorian, institutionaalisen teorian,
sidosryhmaéteorian sek& resurssiriippuvuusteorian nakokulmista. (Ferkins & Shilbury,
2012, 67-68.)

Organisaation  hallituksen  osallistuminen  strategiseen  paatoksentekoon  on
monimutkainen prosessi. Tasta syysta tutkijat eivat ole padsseet yksimielisyyteen siit,
minkalainen rooli hallituksella on organisaation strategisessa paatoksenteossa tai
millaisia vaikutuksia talla osallistumisella paatoksentekoon mahdollisesti on. (Judge &
Zeithaml, 1992, 767-768.) Monet tutkijat ovat kuitenkin ndhneet organisaation
hallituksen osallistumisen strategiseen péaatoksentekoon myodnteisend seikkana
organisaatiolle (Ruigrok, Simon & Keller, 2006, 1215-1218; Ferkins & Shilbury, 2014,
489; Ferkins ym., 2005, 207). Organisaation hallituksen tarkeimmét tehtavét ovatkin
pitkalti muotoutuneet vaikeiden strategisten kysymysten ympaérille. Tallaisiksi kriittisiksi
johtamistehtdaviksi voidaan maaritelld esimerkiksi toimivan johdon esitysten
hyvaksyminen, johdon palkkioiden maéarittdminen sek& tdrkeiden johtohenkilGiden
rekrytoiminen ja tarvittaessa heidan erottaminen ja korvaajien palkkaaminen. (Forbes &
Milliken, 1999, 492.) Forbes ja Milliken (1999, 502) ovatkin todenneet, ettd nykyista
laajempi ymmarrys hallituksen tehokkaasta toiminnasta on yksi tarkeimpié johtamisen

tutkimuksen alueita.



Tassa tutkimuksessa yhdistan yrityksen hallituksen toiminnan urheiluorganisaatiossa, sen
strategisen péaatoksenteon sek& valmentajanvaihdokset toisiinsa. Tamankaltaista
tutkimusta ei tiettavasti aiemmin ole tehty. Olen sisallyttanyt valmentajanvaihdokset
mukaan tutkimukseen, koska valmentajan voidaan Kkatsoa olevan tarkeimpia
operatiiviseen johtamiseen osallistuvia henkilGitd urheiluorganisaatiossa. Valmentajan
vaihtaminen on siis suuri strateginen péatos (vrt. Forbes & Milliken, 1999, 492), josta
yrityksen hallitus on vastuussa. Valmentajanvaihdokset uutisoidaan ndyttavasti, joten
kyseessa on myos ulkopuolisia tahoja, kuten mediaa, faneja ja muita sidosryhmia,
kiinnostava ilmit. On my0s viitteita siité, etta valmentajanvaihdosten mééra urheilussa ei
ainakaan ole vahentyméssa. Englannin Valioliigassa managerien keskimé&éaraisen pestin
pituus oli kaudella 1992-1993 3,12 vuotta, kun se kaudella 2008-2009 oli enéda 1,47
vuotta (Bridgewater, 2010, 3). Naistda syistd valmentajanvaihdosten yhdistdminen

hallitusten strategiseen paatoksentekoon on perusteltua.

Urheilujohtaminen on muuttunut viime vuosikymmenien aikana entistd ammattimaiseksi
(Ferkins ym., 2005, 196). Sen sijaan urheilujohtamiskirjallisuus on pitkalti muotoutunut
normatiivisen ja ohjailevan ndkokulman ympérille, joka ei ehké& parhaalla mahdollisella
tavalla selitd urheilun monimuotoisuutta (Ferkins ym., 2005, 218). Lisaksi
valmentajanvaihdosten merkitystd organisaatioiden suoriutumiseen on tutkittu lahinna
kvantitatiivisin menetelmin organisaatioiden nédkokulmasta (ks. esim. Grusky, 1963;
Gamson & Scotch, 1964; Rowe ym., 2005; Arnulf, Mathisen & Haerem, 2012;
Gammelseeter, 2013). Joidenkin tutkijoiden mielestd kvalitatiivinen tutkimusote voisikin
tuoda urheilujohtamiseen uudenlaista nakdkulmaa (Ferkins ym. 2005, 219;
Gammelseeter, 2013). Edellda mainitut tutkimukselliset valinnat sekd kvalitatiivinen
tutkimusote mahdollistavatkin urheilujohtamisen tarkastelun uudesta tulokulmasta, joten

taltakin osin tutkimusta aiheesta voidaan pitaé perusteltuna.

1.2 Tutkimuksen tavoite, oletukset ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa urheiluorganisaation hallituksen toimintaa seka
sen strategista paatoksentekoa hallituksen n&kokulmasta. Strategisen paatoksenteon
osalta tarkasteltavaksi ilmioksi on valittu valmentajanvaihdokset. Tutkimuksen

tavoitteeseen pyrin teoriakatsauksella, jonka pohjalta toteutan tutkimuksen empiirisen



osion. Empiirinen osuus muodostuu yhteensé seitsemasta haastattelusta. Haastateltavista
neljad on Liiga-organisaatioiden hallituksista ja kolme Mestis-organisaatioiden

hallituksista.

Tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat:
1. Millaista on urheiluorganisaation hallitustyoskentely?
2. Miten strategia ja strateginen paatoksenteko nakyvét urheiluorganisaation
hallituksen tyoskentelyssa?

3. Miten péaatos valmentajan vaihtamisesta syntyy ja miten sité perustellaan?

Urheiluorganisaatiot voidaan jakaa kolmeen Kkategoriaan: yksityisiin voittoa
tavoitteleviin, yksityisiin voittoa tavoittelemattomiin seka julkisiin organisaatioihin
(Ferkins ym., 2005, 196). Téassa tutkielmassa keskityn ainoastaan yksityisiin voittoa
tavoitteleviin organisaatioihin, silla niiden taloudellinen intressi on selkedmmin
madriteltavissd verrattuna muihin organisaatiorakenteisiin. Myos Forbes ja Milliken
(1999, 500) ovat todenneet, ettd voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden hallitusten
tehtdvat eroavat voittoa tavoittelevien organisaatioiden hallitusten tehtdvistd. Tama on
loogista, koska osakeyhtididen velvollisuutena on tuottaa voittoa omistajilleen, jollei
yhtidjarjestyksessa ole jotakin muuta maaratty (Osakeyhtidlaki, luku 1, 5 §). Tasta syysta
olen valinnut haastateltavaksi vain osakeyhtidpohjaisten organisaatioiden hallitusten
jasenid. Nykyaan jokainen Liiga-seura on jo osakeyhtidmuotoinen, mutta osa Mestis-

organisaatioista toimii edelleen yhdistyspohjalta.

Keskityn tdssa tutkimuksessa ensisijaisesti urheiluorganisaatioiden hallituksiin.
Valmentajat, pelaajat ja muut sidosryhmat olen rajannut tdman tutkimuksen ulkopuolelle.
Esimerkiksi valmentajan ja hallituksen jasenten valisiin suhteisiin (ks. esim. Molan,
Matthews & Arnold, 2016) ei tissd tutkimuksessa pureuduta. Kaikkia
hallitustydskentelyyn vaikuttavia tekijoitd on mahdotonta kasitella pro gradu -tason
tutkimuksessa. Tasta syysta esimerkiksi hallitusten jasenten valisiin valtasuhteisiin (ks.
esim. Hambrick, Werder & Zajac, 2008; Pettigrew & McNulty, 1998) ei syvennyta tassa
tutkielmassa. Valmentajanvaihdosten osalta olen péaattanyt keskittyd vaihdosten
tutkimisen kautta kehitettyihin teorioihin. Esimerkiksi elinkaariteoriaa (ks. esim.
Giambatista, 2004) ja oppimisprosessin analysointia (Hughes, Hughes, Mellahi &
Guermat, 2009) on hyddynnetty valmentajanvaihdostutkimuksen saralla. Naiden



tutkimussuuntausten  painopiste on  kuitenkin  valmentajanvaihdostutkimuksen
ulkopuolella, joten en koe tarkoituksenmukaiseksi kasitella naitd tutkimussuuntauksia

erityisen syvéllisesti tdssa tutkimuksessa.

1.3 Keskeiset kasitteet

Tassa tutkimuksessa johtajanvaihdoksia kasiteltdessa kaytdn padsadntdisesti termid
valmentajanvaihdos. Suomen Kkielessd valmentaja-termid kaytetddn henkilostd, joka
johtaa urheilujoukkuetta yksin tai apuvalmentajien kanssa ja on vastuussa sen
operatiivisesta toiminnasta (ks. esim. Fahlstrom, 2001, 12). Johtajanvaihdoksia urheilussa
kasittelevat tutkimukset ovat usein keskittyneet juuri operatiivisesta johtamisesta
vastaavan henkilon vaihtamiseen. Tasta syysta valmentajanvaihdos on kuvaavin termi
suomen kielessa kyseessd olevalle tapahtumalle. Olen saattanut kaantaa
valmentajanvaihdoksen myo6s johtajanvaihdokseksi tai managerin vaihtamiseksi
tutkimuskontekstista riippuen. Edelld mainituilla kolmella termill& tarkoitan kuitenkin
aina operatiivisesta toiminnasta vastaavan henkilon vaihdosta, jos erikseen en ole muuta
maininnut. Esimerkiksi jalkapallossa operatiivisesta toiminnasta vastaavaa henkil6a
kutsutaan usein manageriksi, koska jalkapallomanagerin tehtavankuvan voidaan katsoa
ulottuvan myos kentalla tapahtuvan operatiivisen toiminnan ulkopuolelle. On térkeaa,
ettd madritelméa ei sekoiteta esimerkiksi urheilijoiden henkilokohtaisiin asioiden

hoitajiin, joita myods usein kutsutaan suomen kielessa managereiksi.

Olen suomentanut itse useita tdiman tutkimuksen keskeisia késitteitd, silla aikaisemman
tutkimuksen vahyyden vuoksi kieleen vakiintuneita suomennoksia ei ole ollut tai ne eivat
ole olleet tiedossani. Taman vuoksi sanatarkkojen kdénndsten sijaan olen pyrkinyt siihen,
ettd asiasisaltdo vastaisi mahdollisimman hyvin alkuperdisia tutkimuksia. Tutkimuksen
ymmarrettdvyyden parantamiseksi olen merkinnyt téllaisten k&&nnosten alkuperdisen

englanninkielisen kirjoitusasun kursiivilla k&sitteen peraan.

1.4 Tutkimuksen kulku ja rakenne

Tein kandidaatin tutkielman kevaalla 2015 valmentajanvaihdoksista valmentajan
nakokulmasta. T&llgin yksi jatkotutkimusideoistani oli tutkia urheilujohtamista ja



10

valmentajanvaihdoksia urheiluorganisaation hallituksen n&kokulmasta. Idea tuntui
edelleen kiinnostavalta ja toteuttamiskelpoiselta syksylla 2016, jolloin aloitin tdmén
tutkimuksen teon. Loppuvuoden 2016 suunnittelin tutkimuksen teoreettista viitekehysta
sekd rakennetta. Tassa vaiheessa suurin osa tutkielman tekoon kaytetysta ajasta kului
tieteellisten artikkelien etsimiseen seka niiden l&pikdymiseen. Vuoden 2016 puolella en
viel& keskittynyt tutkimuksen empiiriseen osuuteen.

Vuoden 2017 tammikuussa kirjoitin viel& paasaantoisesti tutkimuksen teoriaosuutta seka
suunnittelin  teemahaastattelupohjan, jonka merkitys oli suuri, silld tutkimuksen
empiirinen osuus perustuu haastatteluin kerattyyn tietoon. Helmikuussa 2017 oli vuorossa
haastattelujen teko. Haastatteluista neljd tein puhelimitse ja kolme kasvotusten.
Maaliskuussa 2017 aloin analysoida haastatteluja. Analyysin pohjalta kirjoitin tulosluvun
(neljas padluku) maaliskuussa 2017. Huhtikuun 2017 alun kaytin puolestani
johtopdatosten Kirjoittamiseen. Tutkimuksen viimeistelyn ajoitin huhtikuun 2017
loppuun, jolloin my®ds esitin tutkimukseni tutkimusseminaarissa. Toukokuun 2017 alun
kaytin tutkielman korjaamiseen. Korjausten myota tyon fokus tasmentyi, teorian ja
empirian suhde vahvistui sekd tulokset ja johtopdatokset selkiytyivat alkuperéiseen
versioon ndhden. Kuviossa 1 olen eritellyt tyon rakenteen sen seuraamisen

helpottamiseksi.

Teoreettinen Tutkimuksen Tutkimuksen -
> Johdanto >> viitekehys >> toteutus >> tulokset >>Johtopaatokset>

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne

Johdannossa perustelen tutkimukseni tarkeyden, esittelen tutkimuskysymykset ja
tarkeimmét rajaukset, selvennén keskeisimmat kasitteet sekd kuvaan tutkimusprosessin
etenemisen ja tutkimuksen rakenteen. Tutkimukseni teoriaosuus on kaksivaiheinen.
Teoriaosuudessa  esittelen  organisaatioiden hallitusten  tydskentelyd aiemman
tutkimuksen avulla. Teoriaosuuden toisessa osassa keskityn valmentajanvaihdoksiin seké

niiden vaikutuksiin joukkueiden suoriutumisessa. Kolmannessa luvussa kerron
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tutkimukseni toteutuksesta. Luvussa perustelen tekemani tutkimukselliset valinnat seka
kuvailen kayttamiani tutkimusmenetelmid. Lisaksi kerron kattavasti empiiristen tulosten
analysointiprosessista. Analyysin pohjalta muodostetut tulokset esittelen puolestaan
neljannessa padluvussa. Tamad Iluku etenee péépiirteittdin tutkimuskysymysten
mukailemassa jarjestyksessd, joka helpottaa tutkimuksen seuraamista. Viidennessa ja
viimeisessa pééluvussa esittelen tarkeimmat tekemadni johtop&&tokset tutkimuksen
pohjalta seka pohdin tutkimukseni kaytdnnon sovellutuksia, luotettavuutta seké
jatkotutkimusideoita.
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2 HALLITUSTYOSKENTELY SEKA
VALMENTAJANVAIHDOKSET

2.1 Hallitustyoskentelya kasitteleva tutkimus

2.1.1 Hallitustutkimusten taustaa seka hallituksen rooli organisaatiossa

Valtaosa organisaatioiden hallituksia kéasittelevista tutkimuksista on tehty Yhdysvalloissa
jane ovat usein keskittyneet Yhdysvaltain suurimpiin yrityksiin (Lainema, 2006, 32; 84).
Moni  hallituksia  ké&sittelevista  artikkeleista  perustuukin  yhdysvaltalaisista
organisaatioista hankittuun dataan, vaikkakin viime wvuosina my6s Yhdysvaltain
ulkopuolelta kerattya materiaalia hallituksista on hyddynnetty (Pugliese, Bezemer,
Zattoni, Huse, Van den Bosch & Volberda, 2009, 295; 298). Yhdysvaltain ulkopuolinen
hallitustutkimus on tarkedé, sill& kulttuurilla voi olla merkitysta hallituksen tydskentelyyn
ja toimintatapoihin (Lainema, 2006, 32).

Erityisen suosittu teoria hallitustutkimuksissa on ollut agenttiteoria (agency theory) (ks.
esim. Eisenhardt, 1989). Tiivistetysti agenttiteoria tutkii padmiehen (the principal) ja
agentin (the agent) vélista suhdetta, jossa padmies valtuuttaa agentin tydskenteleméaan
paamiehen puolesta (Eisenhardt, 1989, 58). Tallainen suhde voi syntyd esimerkiksi
organisaation omistajan ja toimitusjohtajan valille. Tutkijoita on myds Kiinnostanut
hallituksen puheenjohtajan kaksoisroolin mahdolliset kielteiset vaikutukset organisaation
tulokseen. Kaksoisroolilla tarkoitetaan tilannetta, jossa sama henkild on sek& yrityksen
toimitusjohtaja ettd hallituksen puheenjohtaja. (Lainema, 2006, 48; Ruigrok ym. 2006,
1207.)

Hallitustutkimuksissa on perinteisesti pyritty selvittdmaan hallituksen optimaalisen
rakenteen ja organisaation tuloksellisuuden vélistd yhteytta (Lainema, 2006, 32; 35).
Hallituksen rakenteen ja organisaation suoriutumisen vélisesta yhteydesta ei kuitenkaan
ole selkedd ja johdonmukaista naytt6a (Lainema, 2006, 32; Johnson, Daily & Ellstrand,
1996, 421). Huse (2000, 282) toteaa, ettd hallituksen rakenteeseen liittyvia seikkoja on
helpompaa ja yksinkertaisempaa tutkia kuin hallituksen tydskentelytapoja tai hallituksen
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prosesseja. Tama voi osittain selittd4 tutkijoiden kiinnostuksen kohdistumista hallituksen
rakenteeseen hallituksen strategisen roolin sijaan. Lainema (2006, 32; 37) toteaakin, etta
hallituksen rakennetta merkittavampi seikka on se, miten hallitus toimii ja toteuttaa
organisaation madarittelemaa strategiaa. Kiinnostus strategian ja organisaation hallituksen
valista suhdetta kohtaan onkin kasvanut rdjadhdysmaisesti viime vuosina (Pugliese ym.,
2009, 300).

2.1.2 Hallituksen rakenne

Nykyaikaisissa hallituksissa on useita ulkopuolisia (non-executive, non-management)
hallituksen jasenid (Forbes & Milliken, 1999, 492). Ulkopuolisilla hallituksen jasenilla
tarkoitetaan henkil6itd, jotka eivét ole tydsuhteessa organisaatiossa tai heilld ei ole
taloudellisia tai  perhesuhteisiin  liittyvid sidonnaisuuksia kyseessd olevaan
organisaatioon, vaan he tyoskentelevéat paatoimisesti esimerkiksi toisessa organisaatiossa
(ks. esim. Forbes & Milliken, 1999, 492; Johnson ym., 1996). Ulkopuoliset hallituksen
jasenet tydskentelevat organisaatiolle ainoastaan osa-aikaisesti, joten he eivat ole
paivittdisessa kosketuksessa organisaation liiketoimintaan (Forbes & Milliken, 1999,
492).

Hallituksen ulkopuoliset jdsenet voivat kasvattaa konfliktien ma&ardd hallituksessa.
Ulkopuolisilla jasenilld on taipumus ajatella asioita erilaisista nékokulmista, joten heidan
ajatuksensa voivat olla ristiriidassa esimerkiksi operatiivisen johdon kanssa.
Ulkopuolisilla jasenilla on myds vahemman spesifia tietoa organisaatiosta. Yhtaalta he
myos vaikuttavat kielteisesti hallituksen yhtendisyyteen, koska heidan péaatyonsa ei ole
kyseessa olevassa organisaatiossa. (Forbes & Milliken, 1999, 499.) Toisaalta
ulkopuolisten jasenten motiivit toimia hallituksessa eivat ole tdysin selvid. Motiivit voivat
pohjautua esimerkiksi kiinnostukseen oppia uutta, sosiaalisten suhteiden luomiseen,
rahaan tai haluun olla osa arvostettua ryhmad. Nama motiivit painottuvat eri tavoin
yksiloiden valilla, mill& voi olla vaikutusta hallituksen tydskentelyyn. (Hambrick ym.,
2008, 384.)

Lisdksi hallituksen jasenten monimuotoisuus voi altistaa jasenten valisille konflikteille,
jotka voivat héirita hallituksen tietojen ja taitojen hyodyntdmistd sekd heikent&é
hallituksen yhtenaisyytta (Forbes & Milliken, 1999, 498). Monimuotoisissa hallituksissa
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asioiden koordinointi sekd kommunikointi voivat tuottaa vaikeuksia. Hallituksen jasenten
moninaiset taustat voivat ilmentyé esimerkiksi jasenten erilaisessa kielenk&ytossa, josta
voi seurata kommunikaatiovaikeuksia hallituksen jasenten vilille. (Forbes & Milliken,
1999, 498.) Sen sijaan Judge ja Zeithaml (1992, 785) ovat tutkimuksessaan osoittaneet,
etta laaja sisdinen edustus (jota voidaan pitd& monimuotoisuuden vastakohtana) voi
vaikuttaa Kkielteisesti hallituksen osallistumiseen strategiseen péaatoksentekoon. Lisaksi
monimuotoisessa  hallituksessa on  usein runsaasti erilaista ammattitaitoa.
Ammattitaitoisten hallituksen jasenten avulla hallitus voi tehdda hyvid strategisia
paatoksia. (Ruigrok ym., 2006, 1221.)

Organisaation kohdatessa monimutkaisia ongelmia kasvaa myods Kkasiteltavan
informaation maard. Talloin yksi ratkaisu voi olla kasvattaa hallituksen jasenten
lukumaaraé. (Ruigrok ym., 2006, 1205.) Suurissa hallituksissa tieto- ja taitomaara voi
ollakin suurempi kuin pienissa hallituksissa. Ndkemysten runsaus voi kuitenkin aiheuttaa
konflikteja hallituksessa seka vaikeuttaa ndkemysten tehokasta koordinointia. (Forbes &
Milliken, 1999, 499.) Organisaation hallituksen optimaaliseen kokoon keskittyneiden
tutkimusten tulokset ovatkin ristiriitaisia (Yeh & Taylor, 2011, 41). Toisin sanoen mitaan

”oikeaa” lukumairdé hallituksen jisenille ei ole olemassa.

Hallituksen pitkaikéisyys voi vaikuttaa myonteisesti yrityskohtaisten tietojen ja taitojen
karttumiseen. Silla voi olla myds vaikutusta hallituksen yhtendisyyteen ja osaamisen
hyddyntdmiseen, kun hallituksen jasenet tuntevat toisensa entuudestaan. Pitk&n jatkunut
tyoskentely yhdessa voi lisata yhteisymmarrysta organisaatiota koskettavista seikoista.
(Forbes & Milliken, 1999, 499.) Viitetta tukee 16ydds, jonka mukaan organisaation ika
vaikuttaa myonteisesti hallituksen strategiseen osallistumiseen (Judge & Zeithaml, 1992,
784).

Vaikka hallituksen rakennetekijoitd on tutkittu runsaasti, ei hallituksen rakenteen ja
organisaation taloudellisen suoriutumisen valilta ole 16ydetty selkeda yhteytta (Johnson
ym., 1996, 421). Hieman kérjistden voidaankin todeta, ettd rakennetekijoiden tutkiminen
ei ole endi tarkoituksenmukaista, vaan on syyta keskittya hallituksen toimintaan ja sen
strategisen roolin selvittdmiseen. Jotta hallituksen strategisen roolin tutkiminen olisi
mielekdastd, on syytd hyvédksya olettamus, ettd strategia on erittdin ratkaiseva tekija

punnittaessa organisaation menestymiseen vaikuttavia tekijoitd (Lainema, 2006, 37).



15

Hallituksen aktiivinen osallistuminen strategiseen paatoksentekoon voikin vaikuttaa
my0nteisesti organisaation taloudellisen tulokseen ja kilpailukykyyn (Zhu, Wang & Bart,
2016, 324).

2.1.3 Hallituksen tehtavat ja sen strateginen rooli

Organisaation hallituksen vastuulla on ajateltu olevan erilaisia organisaation tukemiseen
liittyvié tehtdvia (Stevenson & Radin, 2015, 423). Yleensa tutkijat ovat kuitenkin jakaneet
hallituksen tarkeimmat tehtavét kahteen kategoriaan: valvonta- ja palvelutehtéviin (Huse,
2000, 278-279; Forbes & Milliken, 1999; Stevenson & Radin, 2015, 423).
Valvontatehtdva on kdytannossa operatiivisen toiminnan valvontaa eli toimitusjohtajan ja
muun ylimmé&n toimivan johdon toimien tarkkailua (Stevenson & Radin, 2015, 423).
Palvelutehtdvd voidaan laaja-alaisesti nahdd organisaation tukemisena kaikin
kaytettavissa olevin keinoin. Palvelutehtdvia ovat esimerkiksi ammattitaidon tarjoaminen
organisaatiolle sek& organisaation strategisten vaihtoehtojen analysointi ja kehittdminen
hallituksen tapaamisissa (Forbes & Milliken, 1999, 492). Myo0s lainsaddanto asettaa omat
vaatimuksensa hallituksen tydskentelylle. Suomessa osakeyhtidlaissa (6 luku, 2 §,
ensimmadinen momentti) madritellddn osakeyhtion hallituksen vyleiset tehtdvat
seuraavasti: ”Hallitus huolehtii yhtion hallinnosta ja sen toiminnan asianmukaisesta
jarjestdmisesta (yleistoimivalta). Hallitus vastaa siitd, ettd yhtion kirjanpidon ja

varainhoidon valvonta on asianmukaisesti jarjestetty.”

Olen kerénnyt taulukkoon 1 aiemman tutkimuskirjallisuuden pohjalta olennaisia tehtavia,
joiden on Kkatsottu kuuluvan organisaation hallitukselle. Listaus on subjektiivinen
nakemykseni hallituksen tarkeimmista tehtavistd, silla eri organisaatiot ja myos tutkijat

voivat painottaa toisistaan eriavia seikkoja.
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Taulukko 1. Organisaation hallituksen tarkeimméat tehtdvét taloudellista voittoa

tavoittelevissa organisaatiossa.

Kategoria | Valvonta Palvelu Johtaminen
Tehtéava
Johdon palkkaaminen ja erottaminen X
Omistajille raportointi X
Organisaation imagon vaaliminen X
Organisaation toimintatapojen kehittdminen X
Sidosryhmasuhteiden johtaminen X
Strateginen paatdksenteko X
Toimitusjohtajan ja ylimman johdon valvonta X

Olen jakanut taulukon 1 tehtdvéat kolmeen kategoriaan: valvonta-, palvelu- seka
johtamistehtdviin. Kuten todettua, jaottelu valvonta- ja palvelutehtéviin on hyvin
tyypillista hallitustydskentelya kartoittavissa tutkimuksissa (ks. esim. Huse, 2000, 278—
279; Forbes & Milliken, 1999; Stevenson & Radin, 2015, 423). Koska jaottelu on varsin
karkea, olen lisannyt Forbesin ja Millikenin (1999, 492) kayttdméan johtamistehtéva-
kasitteen kolmanneksi kategoriaksi taulukkoon. Olen sijoittanut tehtavat kategorioihin
sen perusteella, mik& mielestani kuvaa hallituksen roolia parhaiten kyseisissa tehtavissa.
Suurimman osan tehtdvistd voisi asettaa useampaankin kategoriaan valitusta
nakokulmasta riippuen. Paadyin kuitenkin valitsemaan kutakin tehtdvad kohden vain
yhden kategorian, jonka nden kuvaavan tehtévaa parhaiten.

Ylimméan toimivan johdon palkkaaminen ja erottaminen ovat hallituksen tarkeimpia
tehtdvia (Forbes & Milliken, 1999, 492; Lainema, 2006, 72). Kyseessd on
johtamistehtdvd, silla paatokset kohdistuvat suoraan johtoon ja niiden seuraukset
vaikuttavat olennaisesti organisaation toimintaan. Sen sijaan omistajille raportointi on
valvontatehtavd, jonka tarkoitus on palvella organisaation omistajien intresseja.
Organisaation imagon vaaliminen sekd sen toimintatapojen kehittdminen ovat
ensisijaisesti palvelutehtavig, silla niiden avulla organisaatio varmistaa kyvykkyytensa
tulevaisuudessa. ~ Sidosryhmasuhteiden  johtamisen  n&n  ennen  kaikkea
valvontatehtavéana, vaikka siind on myos palvelu- ja johtamistehtédvien elementtejéa.
Suhteet esimerkiksi yhteiskuntaan ja lainsaatdjiin ovat erittdin olennaisia, jotta hallitus
voi varmistua organisaation toimivan lainmukaisesti ja ndin mahdollistaa olemassaolonsa
(Ferkins ym., 2005, 207). Hallituksen tehtdvand on myds valvoa yhden organisaation

olennaisimman sidosryhman — osakkeenomistajien — etuja (Yeh & Taylor, 2011, 38).
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Strateginen paatoksenteko on puolestaan ndkemykseni mukaan vaativa johtamistehtava.
Hallituksen osallistumisen strategiseen padtoksentekoon on néhty olevan téarkeda
muutamista syistd. Ensinnakin hallituksen jasenet ovat yleensa hyvin kokeneita ja osaavia
johtajia. Heidén asiantuntemuksensa seka mahdolliset eridvat nédkemyksensa voivat olla
elintarkeitd organisaatiolle Kiperissé strategisissa kysymyksissa. Toisekseen hallituksen
osallistuminen pé&atoksentekoon voi lis4td organisaation yhtendisyyttd ja véhentaa
valtataisteluja ja erimielisyyksia toimivan johdon ja hallituksen vélilla. (Ruigrok ym.,
2006, 1215; 1218.) Toimitusjohtajan ja ylimméan johdon valvonnan sijoitan nimensa
mukaisesti valvontatehtdvaksi. Hallituksen suhtautuminen kriittisesti esimerkiksi
toimitusjohtajan esityksiin ja ndkemyksiin pakottaa toimivan johdon perustelemaan ja
mahdollisesti myds muokkaamaan esityksiddn seka huomioimaan vaihtoehtoiset
nakemykset ja toimintatavat (Forbes & Milliken, 1999, 494). Ulkopuolisten hallituksen
jasenten on otaksuttu olevan parempia valvontaroolissaan kuin siséisten hallituksen
jasenten. Oletuksen taustalla on looginen ja yksinkertainen selitys: ulkopuoliset jasenet
eivat ole riippuvaisia organisaatiosta tai toimitusjohtajasta, joten heiddn on sisaisia

hallituksen jasenia helpompaa omaksua valvontarooli. (Johnson ym., 1996, 418.)

Lainema (2006, 52) puolestaan esittad, etta hallituksen térkein yksittéinen tehtava on
varmistaa organisaation menestyminen pitkélla tahtaimella. Ingleyn ja van der Waltin
(2005) tutkimus tukee tatd vaitettd. Taulukkoon 2 on listattu kymmenen tarkeinta
hallituksen tehtdvad hallituksen jasenten madrittelemind. Mit4 pienempi on tehtavan
keskiarvolukema, sité tirkeammaéksi tehtdvéan on katsottu olevan hallitukselle.

Taulukko 2. Hallituksen jasenten ndkemys organisaation hallituksen tarkeimmista
tehtdvisté (Ingley & van der Walt, 2005, 642).

Hallituksen kymmenen térkeinta tehtavaa Keskiarvo
Strategiaan osallistuminen 1,49
Toimitusjohtajan suoriutumisen arviointi 1,91
Varmistaa yrityksen selviytyminen 1,60
Valvoa organisaation strategista kyvykkyytta 1,60
Kasvattaa osakkeenomistajien varallisuutta 1,66
Varmistaa organisaation toimintojen eettisyys 1,66
Kehittaa organisaation visiota 1,71
Haastaa toimeenpanevan johdon olettamukset 1,73
Johtaa strategista muutosta 1,75
Toimia organisaation edustajana 1,82
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Taulukko 2 osoittaa, ettd hallituksen jé&senet pitdvat organisaation strategiaan
osallistumista kaikista tarkeimpana hallituksen tehtdvand. Onkin mahdollista, ettd osin
tastd syystd hallituksen ja strategian valinen yhteys on herattdnyt myds tutkijoiden
kiinnostuksen viime vuosina (Pugliese ym., 2009, 300). Myds perinteiset hallituksen
valvonta- ja palveluroolit ovat erotettavissa kymmenen tarkeimman tehtdvan joukosta.
Vaikka kyseessa onkin vain 418 hallituksen jasenen (Ingley & van der Walt, 2005, 640)
nakemykset hallituksen tarkeimmistd tehtdvistd, korostavat vastaukset hallituksen
strategisen roolin tutkimisen térkeyttd hallitustutkimuksen kentalld. Strategiaa
voidaankin kuvata “kuvioksi pédtosten purossa” (Mintzberg, 1979, 582). Strategian
tarkoituksena on saavuttaa kilpailuetu sen hetkisissé olosuhteissa (Lainema, 2006, 37).
Organisaation ylimmilla tasoilla laadukas péaatdksenteko onkin erityisen tarkeda
(Mintzberg, Raisinghani & Théorét, 1976, 246).

Useissa hallitusta késittelevissd tutkimuksissa on kuitenkin keskitytty hallituksen
valvontatehtaviin strategisen roolin sijasta (Ruigrok ym., 2006, 1202). Tutkijoilla ei
olekaan tarkkaa kasitystd hallituksen asemasta organisaation strategisessa
padtoksenteossa. Hallituksen strateginen osaaminen koostuu kyvysté toimia strategisesti
sekd taidosta tunnistaa kehityskohteet strategisessa toiminnassa ja suunnittelussa.
(Ferkins & Shilbury, 2014, 489-490.) Strategiset paatoksentekoprosessit ovat erittdin
monimutkaisia, mutta niitd voidaan kuitenkin jasentdd (Mintzberg ym., 1976, 274).
Tutkijoilla ei kuitenkaan ole selked4 vastausta sithen, milla tavoin hallituksen jasenet
vaikuttavat organisaation strategiaan (Pugliese ym., 2009, 302). On kuitenkin esitetty,
ettd etenkin hallituksen jasenten henkilokohtainen osaaminen ja tietdmys ovat
avainasemassa, jotta hallitus voi suoriutua tehokkaasti sen strategisista tehtavistaan

(Barroso-Castro, Villegas-Perifian & Dominguez, 2017, 88).

2.1.4 Hallitustyoskentely pienissa organisaatioissa seka urheiluorganisaatioissa

Pienten organisaatioiden hallitukset eroavat suurten organisaatioiden hallituksista
(Forbes & Milliken, 1999, 501). Hallituksen strategista paatoksentekoa onkin harvemmin
tutkittu pienissd organisaatioissa (Pugliese & Wenstagp, 2007, 383). Syy télle on Husen
(2000, 282) mukaan niin kutsutussa “lamppusyndroomassa” (the ’lamp’-Syndrome).
Tutkijoita kiinnostavat l&htokohtaisesti eniten seikat, joihin on helppo p&asta kasiksi.

Suurista organisaatioista on pienid organisaatioita helpompaa saada tutkittavaa dataa,
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joten pienet organisaatiot eivat ndyttaydy yhtd kiinnostavana tutkimuskohteena
tutkijoille. (Huse, 2000, 282.) Liséksi hallituksen merkitys voi olla pienessa
organisaatiossa suurta organisaatiota suurempi. Pienessé organisaatiossa resurssit ovat
pienemmaéat ja kaytettdvissa olevia vaihtoehtoja on vahemman kuin suuressa
organisaatiossa. Tastd syystd hallituksen rooli korostuu ja pienessé organisaatiossa
hallituksen strateginen asema on todennékdisesti suurempi kuin suuressa organisaatiossa.
(Lainema, 2006, 19.)

Omistajuus on yleensa pienissd organisaatioissa keskittynyt muutamalle omistajalle.
Osakkeenomistajat saattavat myos itse istua pienten organisaatioiden hallituksissa.
Pienissd organisaatioissa omistajuus, hallituksen tehtdvat sekéd operatiivinen toiminta
eivat valttdmatta ole niin selkeasti eroteltavissa kuin suurissa organisaatioissa. (Forbes &
Milliken, 1999, 501.) Pugliesen ja Wenstgpin (2007, 401) mukaan tarkein vaikuttava
tekija hallituksen osallistumisessa strategiseen paatoksentekoon pienissa organisaatioissa
on laatu. Laatu syntyy laaja-alaisista taidoista ja osaamisesta, motivaatiosta tehda hyvaa
tyotd sekd@ organisaation syvallisestd tietdmyksestd (Pugliese & Wenstgp, 2007, 401).
Urheiluorganisaatiot ovat usein taloudellisella mittapuulla tarkasteltuna téllaisia
pienehkdja organisaatioita. Urheiluorganisaatioissa hallituksen rakenne on usein
“hybridi”. Toisin sanoen hallituksessa kohtaavat sekd lajikohtainen osaaminen ettd
ulkopuoliset nakemykset. Usein hallitukset ovat myds hyvin miesvoittoisia (Ferkins &
Shilbury, 2012, 72.)

Hallituksen strateginen kyvykkyys on keskeistd, jotta urheiluorganisaatio voi suojautua
sitd kohtaavilta riskeiltd seké vastata sidosryhmiensa vaatimuksiin (Ferkins ym., 2005,
207). Tutkimusta urheiluorganisaatioiden hallitusten strategisesta tyoskentelysta on tehty
todella vahén. Poikkeus sd&nndssé on Ferkinsin ja Shilburyn (2012) tutkimus, jossa on
selvitetty kvalitatiivisin menetelmin Uuden-Seelannin kansallisen squash-liiton seka
jalkapalloliiton hallitusten strategista roolia. Hallituksen jasenten mielesta strategisesti
kyvykkéaassa hallituksessa on erilaisia taitoja, osaamista ja kokemusta. Hallituksella on
my0s laaja-alainen ndkemys organisaatiosta ja sen liiketoiminnasta sek& selked visio
tulevaisuudesta. Strategista kayttdytymista edesauttaviksi piirteiksi hallituksen jasenet
kuvailivat puolestaan erilaisia adjektiiveja, kuten tiedonjanoinen, objektiivinen ja

avomielinen. Hallituksen jasenten mukaan téllaiset ominaisuudet mahdollistavat
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merkitykselliset strategiset keskustelut hallituksen sisélld ilman, ettd ilmapiiri muuttuisi
painostavaksi tai uhkaavaksi. (Ferkins & Shilbury, 2012, 72—-73.)

Hallituksen j&senet Kkorostivat keskittymisen, tarkasti maééritellyn strategian ja
toimintaraamien merkitysté organisaatiossa. Toisin sanoen hallituksen ei pid4 osallistua
lilkaa operatiiviseen tehtdviin, vaan luottaa toimivan johdon toimeenpanokykyyn. Kyse
on kuitenkin vastavuoroisuudesta — hallituksen jasenet my6s olettavat, ettd talldin
toimitusjohtaja antaa hallitukselle tyérauhan, eikd pyri dominoimaan hallitusta.
Hallituksen jasenet kokivat erittdin tarkedksi hallituksen roolin néytt44 ja johdattaa koko
organisaatiota ja sen jokaista jasentd kohti madriteltyja tavoitteita ja yhteistd visiota.
(Ferkins & Shilbury, 2012, 74-77.)

2.1.5 Hallitustyoskentelyn malli sovellettuna urheiluorganisaatioon

Forbes ja Milliken (1999, 498) ovat kehittdneet hallitustydskentelya kuvaavan mallin,
joka mielestani tiivistdd hallitustyoskentelyn ytimen sekd hallituksen strategisen
paatoksenteon merkityksen osuvasti. He esittelevat mallissaan hallituksessa tapahtuvia
prosesseja sekd niiden vaikutuksia hallituksen tehokkuuteen sekd organisaation
suoriutumiseen (Forbes & Milliken, 1999, 498). Forbes ja Milliken (1999, 492) asettavat
mallissaan kaksi kriteerid hallituksen tyoskentelylle. Ensinndkin hallituksen on
suoriuduttava tehtdvistddn tehokkaasti. Toisekseen hallituksen on oltava riittdvéan
yhtendinen, jotta se kykenee tydskentelemaan yhdessa. (Forbes & Milliken, 1999, 492.)
Olen soveltanut mallia kuviossa 2 siirtden sen urheiluorganisaation hallituksen

toimintaymparistoon.
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Kuvio 2. Urheiluorganisaation hallituksen toiminta ja sen vaikutus organisaation
suoriutumiseen (mukaillen Forbes & Milliken, 1999, 498).

Hallituksen rakenne vaikuttaa hallituksella kéytettavissé oleviin tietoihin ja taitoihin.
Toisin sanoen hallituksen jasenet tuovat mukanaan hallitukseen omat tietonsa ja taitonsa,
joita hallitus voi hyodyntdd. Hallituksen tiedot ja taidot voidaan jakaa kahteen
kategoriaan: toimialan tietoihin ja taitoihin sekd organisaatiokohtaisiin tietoihin ja
taitoihin. Toimialan tiedot ja taidot kasittavat perinteisen liiketoiminnallisen osaamisen,
kuten kirjanpidon, lainsdadannon, rahoituksen, markkinoinnin ja muut osa-alueet, joilla
on vaikutusta organisaatioon ja sen toimintaympadriston valisiin  suhteisiin.
Organisaatiokohtaiset tiedot ja taidot siséltivét puolestaan yksityiskohtaisen informaation
kyseessa olevasta organisaatiosta sekd ymmarryksen sen sisaisista toiminnoista, kuten
johtamisesta. (Forbes & Milliken, 1999, 495.) Tietojen ja taitojen suuri maaré vaikuttaa
myo0nteisesti niiden hyddyntdmiseen, koska vaihtoehtoja ja ratkaisuvaihtoehtoja on
talléin enemmaén (Forbes & Milliken, 1999, 498). Pelisdanndilla puolestaan tarkoitetaan
hallituksen jasenten jaettuja oletuksia siitd, minka verran kukin hallituksen jasen panostaa
kuhunkin tyotehtdvaan (Forbes & Milliken, 1999, 493).

Kun hallituksen jasenilla on kaytettavisséan paljon tietoa ja taitoja, voi heidan vélilleen
syntyd tiedollinen konflikti. Tiedollinen konflikti syntyy, kun hallituksen jasenet ovat eri
mieltd ké&siteltavistd asioista (Forbes & Milliken, 1999, 494). Tiedollinen konflikti
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vaikuttaa puolestaan kielteisesti hallituksen yhtenéisyyteen (Forbes & Milliken, 1999,
498). Hallituksen yhtendisyyden vaikutusta hallituksen tydskentelyn tehokkuuteen
voidaan kuvata N-merkilla. Jos yhtendisyyttd ei ole ollenkaan, ei hallitus selviydy
monimutkaisista tehtévista, joita se véistamattd kohtaa. Jos puolestaan hallitus on
jokaisesta asiasta yksimielinen, ei tiedollista konfliktia synny ja hallitus jatt44d osan
potentiaalistaan hyodyntamatta. (Forbes & Milliken, 1999, 496-497.) Jotta hallitus voisi
tyoskennelld tehokkaasti, tulee hallituksessa olla erilaista osaamista sekd sopivassa
maarin seké tiedollista erimielisyytta ettd yhtendisyytta (Forbes & Milliken, 1999, 498).
Toisin sanoen tehokkaasti toimivassa hallituksessa on runsaasti erilaisia tietoja ja taitoja,
mutta sen jasenet muodostavat myods hyvin yhdessa toimivan tiimin (Barroso-Castro ym.,
2017, 88). Kun téllainen hallitus saadaan kokoon, hyotyy hallituksen tehokkuudesta koko
organisaatio (Forbes & Milliken, 1999, 498).

Urheiluorganisaation hallitustyoskentelyssd on paljon samaa kuin perinteisen
organisaation hallitustyoskentelyssa, mutta siihen siséltyy myds omia erityispiirteita.
Tarkeimmiksi erityispiirteiksi olen méaritellyt urheilullisten ja taloudellisten tavoitteiden
yhdistamisen (ks. Oughton & Michie, 2005, 518) sekd ulkopuoliset paineet (ks. esim.
Grusky, 1963; Brown, 1982, 13; Arnulf ym., 2012; Nissen, 2015, 98). Urheilullisten ja
taloudellisten tavoitteiden yhdistdminen voi aiheuttaa tiedollisia konflikteja hallituksen
jasenten valille, koska tavoitteiden saavuttaminen voi vaatia keskenadn ristiriidassa olevia
toimenpiteitd. Esimerkiksi urheilullisen menestyksen todenné&kdisyys kasvaa, kun
joukkueeseen hankitaan laadukkaita pelaajia. Tama ei kuitenkaan valttamatta tue
taloudellisia tavoitteita, koska laadukkaiden pelaajien palkkakustannukset ovat
tavanomaista korkeammat. Tiedollisen konfliktin syntyminen on kuitenkin tarkead, koska

ilman sité taloudelliset ja urheilulliset tavoitteet eivat valttamétta ole tasapainossa.

Toinen  merkittdva tekija urheiluorganisaatioiden  hallitustydskentelyssd  on
poikkeuksellinen julkinen paine. Urheiluorganisaation hallitus voi kokea painetta
faneilta, medialta ja jopa joukkueen sisalta (ks. myds Grusky, 1963, 30). Paineet voivat
johtaa vaariin tai hatikoityihin paatoksiin, jonka vuoksi olen katsonut niiden vaikuttavan

kielteisella tavalla hallituksen suoriutumiseen tehtavistaan.
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2.2 Valmentajanvaihdostutkimus

2.2.1 Valmentajanvaihdoksia késittelevia teorioita

Ensimmaéiset urheilujoukkueiden valmentajanvaihdoksia késitelleet tutkimukset
julkaistiin 1960-luvulla. Tutkimusten kohteena olivat baseball-joukkueet. (Grusky, 1963;
Gamson & Scotch, 1964.) Vaikka teoriat ovat jo yli 50 vuotta vanhoja, niihin viitataan

edelleen runsaasti valmentajanvaihdostutkimuksen kentéll&.

Gruskyn (1963) maalaisjarkiteoriassa (the common-sense one-way causality theory)
oletetaan, ettd joukkueen valmentajalla on merkittdvd vaikutus joukkueen
menestymiseen. Valmentaja on talloin luonnollisesti vastuussa myds joukkueen heikoista
esityksistd. Jos joukkueen suoritukset ovat heikkoja, valmentaja erotetaan ja hénet
korvataan toisella valmentajalla. Teorian mukaan joukkueen heikentynyt suoriutuminen
siis johtaa valmentajanvaihdokseen. Vaihdoksen myo6td joukkueen tulosten pitéisi
parantua, koska uusi valmentaja voi vélttad hanen edeltdjansa tekemiéan virheita ja talla
tavoin joukkue kykenee parantamaan suorituksiaan. Hyvan valmentajan pestannut
joukkue tulee menestymaén hyvin ja valmentajanvaihdosten lukuméaré joukkueessa on
talloin pieni. Heikon valmentajan pestannut joukkue puolestaan suoriutuu heikosti ja
joutuu vaihtamaan valmentajaansa usein. (Gamson & Scotch, 1964, 69; ks. myds Grusky,
1963.) On olennaista huomata, ettd Grusky loi maalaisjarkiteorian niin kutsutuksi
”olkinukkeargumentiksi” (straw-man argument), jonka tarkoituksena oli vain osoittaa
hénen noidankehéateoriansa (1963) paikkansapitavyys (Rowe ym., 2005, 199). Tasta
huolimatta tutkijoita on my6hemmin kiinnostanut myos maalaisjarkiteoria, vaikkakin se

on jaanyt osittain noidankehéa- ja syntipukkiteorian varjoon.

Gruskyn (1963) noidankehéteoriassa (vicious-circle theory) joukkueen suoriutumisen ja
valmentajanvaihdoksen valinen yhteys ndhddan vastavuoroisena. Joukkueen heikosta
suoriutumisesta voi seurata valmentajanvaihdos. Vaihdoksella on kuitenkin lukuisia
Kielteisid jalkiseuraamuksia. Teorian mukaan valmentajanvaihdos joukkueessa, jonka
suoritukset ovat jo heikentyneet, vain kiihdyttaa suoritusten heikentymistd. (Gamson &
Scotch, 1964, 69-70.) Valmentajanvaihdos voi aiheuttaa ongelmia joukkueessa, koska
organisaation tarkeimmat toimintatavat ja henkilésuhteet muotoutuvat vaihdoksen mydéta

vaistaméttd aina uudelleen. Organisaation kannalta tdrkeiden henkilGiden korkea
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vaihtuvuusaste voi aiheuttaa joukkueessa tehottomuutta ja alentunutta taistelutahtoa.
Vahentyva yleisomaara voi syventéa kierrettd entisestdan. Kun yleison méaaré vahenee,
heikentyy myds organisaation kannattavuus. Talléin paine vaihtaa uudestaan valmentajaa
kasvaa, jolloin organisaatio voi ajautua haitalliseen kierteeseen eli noidankehaan.
(Grusky, 1963, 30.)

Gamsonin ja Scotchin (1964) syntipukkiteoriassa (the ritual scapegoating no-way
causality theory) oletetaan, ettd valmentajan vaikutus joukkueen suoritukseen on
vahainen. Pitk&lla tahtaimell& toimitusjohtaja ja hallituksen jasenet vaikuttavat enemman
joukkueen suoritukseen kuin valmentaja. Lisaksi teorian mukaan lahjakkaiden pelaajien
hankkiminen joukkueeseen ammattimaisen pelaajatarkkailun ja farmisysteemin avulla on
pitkalla tahtaimelld menestyvan joukkueen tae. Valmentajan vastuu edelld mainituista
asioista on lahtokohtaisesti pieni, sill4 han vastaa ldhinna taktisista paatoksista. Lyhyella
tahtdimelld puolestaan hyvat pelaajat vaikuttavat eniten joukkueen menestykseen, jolloin
valmentajan suora vaikutus naihin pelaajiin on varsin vahainen. Teorialla on kuitenkin
kaksi rajoitusta. Kyvykas valmentaja voi vaikuttaa nuorten pelaajien suoriutumiseen,
mutta tulokset nakyvat joukkueen menestymisessa vasta viiveelld. Teoriassa myos
myonnetddn valmentajien kykenevan vaikuttamaan joukkueiden suorituksiin jonkin
verran. Teorian mukaan taitoerot huipputasolla ovat kuitenkin valmentajien vélill& niin
pienid, ettd valmentajan merkitys voidaan tulkita vakioksi. Tétd oletusta tukee se, etta
usein heikon menestyksen takia erotettu valmentaja palkataan kuitenkin johonkin toiseen
joukkueeseen valmentamaan. Tallainen valmentajien kierrdttdminen vahvistaa teorian
mukaan nakemystd, ettd valmentajalla ei ole juurikaan vaikutusta joukkueen suorituksiin.
(Gamson & Scotch, 1964, 70.)

2.2.2 Keskustelu valmentajanvaihdosten tehokkuudesta

Johtajuuden merkitys organisaation tehokkuuteen on kiinnostanut tutkijoita ja herattanyt
paljon keskustelua jo pitkddn (Thomas, 1988, 388-389). Johdon vaihtamisen ja
organisaation menestymisen vélinen kompleksinen suhde onkin organisaatiotutkimuksen
yksi mielenkiintoisimmista ongelmista (Allen, Panian & Lotz, 1979, 167). Suurin syy
kiinnostukseen lienee uskomus, jonka mukaan johtajat voivat vaikuttaa organisaation
menestymiseen merkittavasti. Tutkijat eivat ole kuitenkaan pé&sseet yksimielisyyteen

siitd, vaikuttaako johtajan vaihtaminen todella organisaation suoriutumiseen. (Rowe ym.,
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2005, 198.) Valmentajanvaihdostutkimuksen ongelmana on, ettd joukkueen
suoriutumisen parantuminen valmentajanvaihdoksen jalkeen voi johtua itse vaihdoksesta
tai RTM:sta (regression to the mean) (Cannella & Rowe, 1995, 70). Jalkimmaisella
tarkoitetaan tilastollista ilmiotd, joka voi saada luonnollisen vaihtelun nayttdméaén
oikealta muutokselta (Barnett, van der Pols & Dobson, 2005, 215).

On kiintoisaa, ettd kaikki valmentajanvaihdostilanteet eivat ole samanlaisia. Korvaava
valmentaja voidaan palkata organisaation sisalta tai hankkia organisaation ulkopuolelta.
(Allen ym., 1979, 174.) Allen ym. (1979, 171) mé&érittelevat organisaation sisaisen
korvaajan pelaajaksi tai valmentajaksi, joka on palkattu joukkueen siséltd ja joka on
kuulunut kyseiseen joukkueeseen ainakin yhden kauden ennen valmentajanvaihdosta.
Toisin sanoen ulkopuolisia korvaajia ovat kaikki taméan maaritelman ulkopuolelle jaéavét
korvaajat (Allen ym., 1979, 171). On viitteita siit4, ettd organisaation sisalta tulevan
korvaajan vaikutus joukkueeseen voi olla vdhemman kielteinen kuin ulkopuolisen
korvaajan (Grusky, 1964, 74; Allen ym., 1979, 175). Tall6in voitaisiin ajatella, ettd
joukkueen sisdinen korvaaja aiheuttaisi organisaatiossa véhemmaén turbulenssia, kun
henkild on organisaatiolle jo entuudestaan tuttu. Asia ei kuitenkaan ole ndin
yksinkertainen, silla on my0ds véitetty, etteivat joukkueiden suoritukset valttamatta
heikenny valmentajanvaihdoksesta aiheutuvien hairididen vuoksi. Sen sijaan on arveltu,
ettd suoritusten huonontuminen liittyisi valmentajien tekemiin vaariin diagnooseihin
ongelmien syistd. Vaarat diagnoosit syntyvat, kun valmentajat olettavat lyhytaikaisen
elpymisen tapahtuvan heidén ratkaisujensa vuoksi, vaikka todellisuudessa hyvét tulokset
johtuvat sattumasta. Tasta syystd joukkueet saattavat ajautua pahasti sivuraiteille

todellisten ongelmien ollessa yha ratkaisematta. (Hughes ym., 2009.)

Urheilujoukkueille on my®s erittéin olennaista, tapahtuuko valmentajanvaihdos kausien
valissé vai kesken kauden. Kausien vélissa tapahtuvan valmentajanvaihdoksen aikaan
joukkue ei Kkilpaile aktiivisesti, joten uudella valmentajalla on aikaa tutustua
joukkueeseen, parantaa pelaajien taitoja seka kehittaa strategiaa tulevaa kautta varten.
Kausien vélissa tehdyt valmentajanvaihdokset nayttéisivatkin tukevan syntipukkiteoriaa.
Sen sijaan kesken kauden tehdyt valmentajanvaihdokset vaikuttaisivat tukevan
noidankehateoriaa, silla kesken kauden aikaa muutokseen sopeutumiselle ei juurikaan
ole. (Rowe ym., 2005, 200.)
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Vaikka valmentajanvaihdosten hyodyllisyydestd ei ole takeita, niitd tehd&an suhteellisen
paljon. Nissen (2015, 94) on tutkinut tanskalaisia jalkapalloseuroja ja on todennut, etté
valmentajan erottaminen on kolmanneksi suosituin suorite heti pelaajien ostamisen ja
myymisen jalkeen. Yksi mahdollinen syy valmentajanvaihdoksille onkin julkinen paine.
Kun joukkue epéonnistuu tavoitteessaan, odottavat organisaation sidosryhmét
jonkinlaista reagointia organisaation hallitukselta. Usein tdmé& reagointi konkretisoituu
valmentajan erottamisena. (Nissen, 2015, 98.) Arnulf ym. (2012, 176) ovat puolestaan
osoittaneet, ettd tappioputken jélkeen valmentajaansa vaihtavat joukkueet todella
parantavat tuloksiaan. Huomionarvoista kuitenkin on, ettd samassa tilanteessa olevat
joukkueet, jotka eivat vaihda valmentajaansa, nayttéisivat parantavat suorituksiaan

enemman kuin valmentajaansa vaihtaneet joukkueet (Arnulf ym., 2012, 176).

Joidenkin tutkijoiden mukaan valmentajan vaihtamisella ylip4atddn on Kkielteisia
vaikutuksia joukkueen suoriutumiseen. Allen ym. (1979, 175) toteavat tutkimuksessaan,
ettd joukkueet, jotka eivat vaihtaneet valmentajaa, menestyivét paremmin kuin joukkueet,
jotka kavivat lapi jonkinlaisen valmentajanvaihdoksen. Allen ym. (1979, 167) kuitenkin
huomauttavat, ettd valmentajanvaihdosten merkitys joukkueiden suoriutumiseen on
melko pieni. Useassa tutkimuksessa on myos péadytty tulokseen, jossa johtajuuden
vaikutusta organisaation tulokseen on pidetty pienend tai jopa olemattomana. On arveltu,
ettd hierarkkisesta asemastaan huolimatta yksittdisen henkilon on vaikeaa vaikuttaa

merkittavasti organisaation tulokseen. (Cannella & Rowe, 1995, 69-70.)

2.2.3 Lé&pileikkaus valmentajanvaihdostutkimuksen kenttaan

Valmentajanvaihdosten monimutkaisuus kdy ilmi parhaiten tutustumalla eri
vuosikymmenilla tehtyihin valmentajanvaihdostutkimuksiin. Tutkimuskentta on hyvin
hajanainen ja tutkijat ovatkin paatyneet erilaisiin loppupaatelmiin valmentajanvaihdosten
vaikutuksesta joukkueiden suoriutumiseen. Tasta syysté olen kerdnnyt taulukkoon 3 eri
tutkijoiden  n&dkemyksia  valmentajanvaihdoksista  vallitsevan  tutkimuskentén
hahmottamiseksi ja havainnollistamiseksi. Taulukko ei sisélla jokaista merkittdvaa
valmentajanvaihdostutkimusta ja sit4 onkin syyté tulkita subjektiivisena lapileikkauksena

valmentajanvaihdostutkimuksiin.
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Taulukko 3. Katsaus valmentajanvaihdosten vaikutuksesta joukkueiden menestymiseen

Tutkija/lihde | Laji (maa) /tutkimuskohde | Teoria Tulokset
Grusky (1963) | Baseball (USA), 16 Noidankehateoria Negatiivinen korrelaatio valmentajan-
ammattilaisjoukkuetta vaihdosten ja joukkueiden menesty-
vuosilta 1921-1941 ja 1951- misen valilla.
1958.
Gamson & Baseball (USA), 22 kesken Syntipukkiteoria Valmentajanvaihdoksilla ei vaikutusta
Scotch (1964) | kauden tehtya joukkueiden menestymiseen.
valmentajanvaihdosta 1954—
1961.
Eitzen & Yet- Koripallo (USA), analysoitu Loydokset tukevat Valmentajanvaihdoksilla ei juuri
man (1972) yliopistokoripalloa vuosilta syntipukkiteoriaa merkitysta joukkueiden suorituksiin,
1930-1970 ja 1960-1969. mutta valmentajien uran pituudella
merkitysta.
Allen ym. Baseball (USA), erilaisia Ei erityista tukea Kesken kauden tapahtuvat vaih-
(1979) analyyseja vuosilta 1920- yhdellekaan teorialle dokset haitallisempia organisaatioille
1973. kuin kausien valiset vaihdokset.
Valmentajanvaihdokset selittavat
kuitenkin vain pienen osan
joukkueiden suoriutumisesta.
Brown (1982) | Amerikkalainen jalkapallo Loydokset tukevat Valmentajanvaihdoksilla hyvin vahéan
(USA), 26 joukkuetta syntipukkiteoriaa merkitysta joukkueiden
vuosilta 1970-1978. suoriutumiseen. Pohdintaa
mahdollisista lajien valisista eroista.
Pfeffer & Da- Koripallo (USA), 22 NBA- Loydokset tukevat Valmentajanvaihdoksilla ei
vis-Blake joukkuetta vuosilta 1977- syntipukkiteoriaa ja lahtokohtaisesti vaikutusta
(1986) 1981. maalaisjarkiteoriaa. joukkueiden suoriutumiseen.
Valmentajien kyvykkyydella
merkitysta.
Audas, Dobson | Jalkapallo, English Football | Loyddkset tukevat Joukkueet, jotka vaihtavat manage-
& Goddard League, (Englanti), noidankehéateoriaa riaan kesken kauden, suoriutuvat
(2002) ottelutulokset ja valmenta- huonommin kuin joukkueet, jotka
janvaihdokset vuosilta eivat vaihda manageriaan.
1972-1993.
Audas, God- Jaakiekko (USA), 32 kautta | Loydokset tukevat Joukkueet, jotka vaihtavat valmen-
dard & Rowe vuosien 1967-2002 valilla. noidankehéateoriaa tajaansa kesken kauden, suoriutuvat
(2006) huonommin kuin joukkueet, jotka
eivat vaihda valmentajaansa.
Kielteinen vaikutus on kuitenkin
lyhytaikainen ja pitk&lla tahtaimella
vaikutus on lahes neutraali.
Arnulf ym. Jalkapallo (Norja), 12 L6ydokset tukevat Joukkueet, jotka vaihtavat manage-
(2012) vuoden data vuosilta 1995— | noidankehateoriaa riaan tappioputken jalkeen, paran-
2006. tavat suoritustaan vdhemman kuin
joukkueet, jotka eivat vaihda ma-
nageriaan tappioputken jalkeen.

Gruskyn (1963) sek&d Gamsonin ja Scotchin (1964) kehittdmat teoriat muodostavat pohjan
valmentajanvaihdostutkimukselle. Hyvin usein tutkijat ovat asettuneet tukemaan
jompaakumpaa edelld mainituista teorioista ja esittaneet samalla omassa tutkimuksessaan
jotakin uutta tietoa valmentajanvaihdoksiin liittyen. Esimerkiksi Eitzen ja Yetman (1972)

ovat osoittaneet, ettd valmentajan uran pituudella voi olla mydnteinen vaikutus joukkueen
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menestymiseen. Jostakin syystd menestys alkaa kuitenkin hiipua valmentajan pestin
pituuden ylittdessa 13 vuotta (Eitzen & Yetman, 1972). Myos Giambatista (2004, 617)
on loytanyt viitteita siitd, ettd valmentajan uran pituus néyttéisi vaikuttavan joukkueen

suoriutumiseen.

Allenin ym. mukaan (1979, 175) kausien vélissd tapahtuneet valmentajavaihdokset jopa
nayttdisivat parantavan joukkueiden suoriutumista, mutta toisaalta vaihdosten
hyodyllisyydestdkaan ei ole takeita (Rowe ym., 2005). Vaikka valmentajanvaihdokset
nayttéisivatkin vaikuttavan joukkueiden suoriutumiseen, on niiden vaikutus kuitenkin
verrattain pieni (Allen ym., 1979, 167). Pfeffer ja Davis-Blake (1986) 10ysivat puolestaan
joitakin viitteitad siitd, ettd korvaavan valmentajan kyvykkyydelld on merkitysta
joukkueen suoriutumiseen. Néin ollen jokaisella kolmella teorialla (maalaisjarki-,

noidankehé- ja syntipukkiteoria) on jonkinlaista empiirista tukea.

Tutkijat eivét siis ole kovin yksimielisia valmentajanvaihdosten merkityksesta joukkueen
suoriutumiseen. Tutkijoiden keskuudessa vallitsee kuitenkin jonkinlainen konsensus
siitd, ettd kesken kauden tehdyt valmentajavaindokset vaikuttavat kielteisesti joukkueen
suoriutumiseen (Rowe ym., 2005, 200; Allen ym., 1979, 175; Arnulf ym., 2012, 176).
Vaikutuksen suuruus ja kesto ovat kuitenkin hieman hankalasti arvioitavissa (ks. esim.
Allen ym., 1979; Audas ym., 2006). lImién monimutkaisuuden vuoksi ei olekaan kovin
hedelmallista etsid vain yhtd oikeaa ja aina paikkansapitdvdd seurausta
valmentajanvaihdoksille. Kulloisetkin olosuhteet organisaatioissa
valmentajanvaihdoshetkilld voivat vaikuttaa valmentajanvaihdosten seurauksiin
merkittavasti. (Pfeffer & Davis-Blake, 1986, 81.)

Liséksi tutkimuksissa on tarkasteltu toisistaan poikkeavia joukkueurheilulajeja.
Esimerkiksi amerikkalaisen jalkapallojoukkueen rakenne eroaa baseball- ja
koripallojoukkueiden rakenteesta (Brown, 1982, 4-5). Tutkimustiedon vahyyden vuoksi
on kuitenkin vaikeaa sanoa, onko urheilulajilla merkitysta tutkimustuloksiin. Esimerkiksi
kolme baseball-tutkimusta ovat kaikki Kkuitenkin péatyneet hieman erilaisiin
lopputuloksiin (Grusky, 1963; Gamson & Scotch, 1964; Allen ym., 1979). Valmentajan
ja valmentajanvaihdosten vaikutus joukkueen menestymiseen voisi kuitenkin ainakin
teoriassa vaihdella lajien vélill4, koska valmentajan merkitys ei valttdmatta ole saman

suuruinen eri joukkuelajeissa.
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2.2.3 Kritiikkia valmentajanvaihdostutkimukselle

Vaikka urheilun taloudellinen merkitys on kasvanut viime vuosina ja urheilujohtaminen
on muuttunut jatkuvasti ammattimaisempaan suuntaan, on syyta muistaa, etta urheilu on
monimuotoinen kokonaisuus, jota ei voida suoraan verrata tavalliseen liike-elaméaan
(Ferkins ym., 2005; Gammelseter, 2013). Esimerkiksi valmentajanvaihdostutkimuksen
pioneeri Grusky (1963) ei valinnut urheilua ja baseballia tutkimuskohteekseen urheilun
vuoksi. Han nadki urheilussa vallitsevat olosuhteet (ks. myds Rowe ym., 2005, 199)
optimaalisina riittdvan dataméaardn kerd@miseen valmentajanvaihdosten analysointia
varten. (Gammelsaeter, 2013, 290.) Toisin sanoen urheilu on tarjonnut
johtajanvaihdostutkimukselle “’laboratorion”, joten saadut tulokset eivét vélttdmétta ole

siirrettdvissé suoraan muihin organisaatioihin (Gammelseter, 2013).

Liséksi suosituimmissa valmentajanvaihdoksia kasittelevissa teorioissa on puutteita. Ne
eivat ota huomioon valmentajan oppimisprosessia tai siind tapahtuvia virheitd, jotka
voivat palauttaa valmentajan oppimisprosessin lahtopisteeseen. Téllainen skenaario voi
toteutua silloin, kun joukkueen suoritukset jostakin  syystd (esimerkiksi
satunnaisvaihtelun vuoksi) parantuvat, eika valmentaja talléin tunnista perimmaisia
ongelmia aiheuttavia tekijoitd. (Hughes ym., 2009, 585.) Valmentajanvaihdoksia
kasittelevissa tutkimuksissa ei myoskaan juuri ole otettu kantaa joukkueurheilussa lasné
olevaan tarkeaan lainalaisuuteen: nollasummapeliin. Nollasummapelilla tarkoitetaan, etta
yhden kauden aikana joukkueille on tarjolla peliesityksista riippumatta ennalta maaritelty
maaré pisteité (pienen poikkeuksen muodostavat tasapelit jalkapallossa seké jatkoajalla
tai voittolaukauksilla karsityt tappiot tai saavutetut voitot jaékiekossa — ndméa eivat
kuitenkaan muuta nollasummapelin  perusideaa). Toisin sanoen valmentajan
johtamistaitojen heijastuminen joukkueen suoriutumiseen on riippuvainen muiden
samassa sarjassa pelaavien joukkueiden esityksistd, silla oman joukkueen suoriutuminen
on osittain riippuvainen myos toisten joukkueiden peliesityksista. (Gammelszter, 2013,
292-293.)
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2.3 Yhteenveto teoriaosuudesta

Yhdysvallat ja  yhdysvaltalaiset organisaatiot ovat vaikuttaneet vahvasti
hallitustutkimukseen, mutta véhitellen tutkijat ovat alkaneet hyddyntdd myods muualta
maailmasta kerattyd dataa hallitustutkimuksissa (Lainema, 2006, 32; 84; Pugliese ym.,
2009, 295; 298). Koska organisaation hallituksen rakenteen vaikutuksista organisaation
suoriutumiseen ei olla yksimielisid, ovat tutkijat hiljalleen siirtyneet tutkimaan
hallituksen strategista roolia (Johnson ym., 1996, 421; Lainema, 2006, 32; Pugliese ym.,
2009, 300). Onkin viitteita siitd, etta hallituksen vahva osallistuminen strategiseen
paatoksentekoon voi parantaa organisaation taloudellista suoriutumista seka
Kilpailukykya (Zhu ym., 2016, 324). Hallituksen strategisen roolin merkitys voi kuitenkin
olla erilainen pienissé ja suurissa organisaatioissa (Forbes & Milliken, 1999, 501). Tama
on merkittdva huomio, koska l&hes kaikki urheiluorganisaatiot ovat pienié organisaatioita
taloudellisesta ndkdkulmasta tarkasteltuna. Tallaisilla pienilla organisaatioilla on
rajalliset resurssit kaytettavissaan, jolloin hallitusten strateginen rooli korostuu (Lainema,
2006, 19). Hallituksen strateginen kyvykkyys onkin siis hyvin merkittdvd asia
urheiluorganisaatiolle (Ferkins, 2005, 207). Urheiluorganisaation hallituksen toimintaa
voidaan kuvata hyddyntamaélla Forbesin ja Millikenin (1999, 498) mallia lisaamalla
sithen urheiluorganisaation hallitustyoskentelyyn liittyvat erityispiirteet, kuten
ulkopuoliset paineet seka taloudellisten ja urheilullisten tavoitteiden yhdistamisen. Mallin
perusteella urheiluorganisaation hallitus voi strategisessa tydskentelysséd onnistuessaan

vaikuttaa myonteisesti koko organisaation suoriutumiseen.

Valmentajavaihdostutkimuksen kaksi ydinteoriaa ovat yli 50 vuotta vanhoja. Gruskyn
(1963) noidankehateorian mukaan valmentajanvaihdos aiheuttaa kielteisen Kierteen
organisaatiossa ja vaikuttaa Kielteisesti organisaation suoriutumiseen. Gamsonin ja
Scotchin (1964) syntipukkiteoriassa puolestaan oletetaan, ettd valmentajanvaihdoksilla ei
juurikaan ole vaikutusta joukkueen suoriutumiseen, vaan valmentajasta ikdan kuin
tehdaan syntipukki ongelmille korvaamalla hanet uudella valmentajalla. Tutkijat ovat
Ioytdneet tukea keskendan ristiriitaisille teorioille, joka onkin oiva osoitus siité, ettd
valmentajanvaihdosten vaikutusta joukkueiden suoriutumiseen on hyvin vaikeaa tutkia
(Cannella & Rowe, 1995, 70). Valmentajanvaihdostilanteet ovat hyvin erilaisia, silla

vaihdos voi tapahtua kausien vélissa tai kesken kauden ja korvaaja voi olla organisaation
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sisalta (esimerkiksi apuvalmentaja) tai organisaation ulkopuolelta (Allen ym. 1979, 174;
Rowe ym. 2005, 200). Valmentajanvaihdoksen onnistumiseen voivatkin vaikuttaa
esimerkiksi korvaavan valmentajan kyvyt, korvaajan tausta (tuleeko korvaaja

organisaation sisalta vai ulkopuolelta) ja ajoitus (Pfeffer & Davis-Blake, 1986, 81).

Johtamisen tehokkuutta mitataan yleensa kahden tekijan avulla. On mahdollista tutkia,
kuinka paljon organisaation suoritukset ovat parantuneet tai kuinka tavoitteiden
saavuttaminen on helpottunut. (Yukl, 2010, 28.) Tata on kuitenkin vaikeaa soveltaa
valmentajanvaihdoksiin, koska muita vaikuttavia muuttujia on hyvin vaikeaa eliminoida
luotettavasti (ks. esim. Cannella & Rowe, 1995, 70). Toisin sanoen on vaikeaa 0soittaa,
johtuvatko mahdolliset muutokset joukkueen suoriutumisessa valmentajasta,
valmentajanvaihdoksesta tai esimerkiksi hallituksen toiminnasta. Kyseessd on kaiken
kaikkiaan hyvin monimutkainen ilmio, johon ei vélttamattd koskaan saada yhta oikeaa
vastausta. Hieman hajanaista valmentajanvaihdostutkimuksen kenttdd onkin myos
kritisoitu. On esitetty, ettd urheilun omalaatuisuutta ei valttaméattd ole riittavasti
huomioitu  valmentajanvaihdostutkimuksissa.  Urheilua on ldhinnd  kéytetty
“tutkimuslaboratoriona”,  eikd  esimerkiksi  joukkueurheilussa 1dsnd  olevaa
nollasummapelid ole juurikaan tutkimuksissa huomioitu. (Ferkins ym., 2005;
Gammelseeter, 2013.) Hyvin numeropainotteisissa valmentajanvaihdostutkimuksissa ei
myoskaan oteta kantaa esimerkiksi valmentajan oppimisprosessiin, jolla voi olla

merkitysta valmentajanvaihdoksen tehokkuutta arvioitaessa (Hughes ym., 2009, 585).
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3 METODOLOGIA

3.1 Lahtokohdat tutkimukselle ja tutkimuksen toteutus

Osakeyhtidmuotoisia urheiluorganisaatioita tutkittaessa on huomioitava niiden kaksi
paatavoitetta, jotka eivat voi olla vaikuttamatta hallitustyoskentelyyn. Yht&élta
organisaation tulisi tuottaa voittoa tai vahintdankin pystya takaamaan organisaation
taloudellinen vakaus. Toisaalta organisaatiolla on my6s halu menestya urheilussa, josta
voi seurata taloudellisesti kyseenalaisia ratkaisuja esimerkiksi pelaajaostojen tai
korkeiden palkkojen maksamisen muodossa. (Oughton & Michie, 2005, 518.)
Huomionarvoista on, ettd pelaajat ja fanit arvioivat urheiluorganisaatiota ensisijaisesti
urheilullisen menestyksen perusteella. Rahallista voittoa tekevé urheiluorganisaatio ei
valttamatta miellytd sidosryhmid ja organisaation jasenid, jos joukkue sarjataulukossa
taistelee hantépaan sijoituksista. (Yeh & Taylor, 2011, 34.) Urheiluorganisaation hallitus
joutuukin tasapainoilemaan paatoksissdan sekd taloudellisten ettd urheilullisten
tavoitteiden valissa. Ferkins ym. (2005, 196) vdittavat, ettd taloudelliset tekijat seka
osakeyhtion lakisadteinen velvoite luoda arvoa osakkeenomistajille hallitsisivat
taloudellista voittoa tavoittelevia organisaatioita. Taulukkojen 4 ja 5 perusteella voidaan
todeta, ettd tata véitettd ei voida Liiga- ja Mestis-joukkueiden kohdalla varauksetta
hyvéaksya. Taulukko 4 ja 5 havainnollistavatkin, miten vaikeaa on yhdista taloudellinen

ja urheilullinen menestys toisiinsa. Joukkuekohtaiset luvut olen eritellyt liitteessa 2.

Taulukko 4. Liiga-joukkueiden suoriutuminen taloudellisesta ja urheilullisesta
nakokulmasta kaudella 2015-2016 (Asiakastieto, 2017; Wikipedia, 2017)

Taloudellinen - 0 +
Urheilullinen
+ 1 joukkue 4 joukkuetta
0 3 joukkuetta 1 joukkue 2 joukkuetta
- 2 joukkuetta 2 joukkuetta

Taulukkoon 4 olen kerénnyt Liiga-joukkueiden sijoitukset sekd niiden taustayhtiiden
liiketoiminnan tulokset (ennen mahdollisia rahoituseria ja veroja) kaudella 2015-2016.

Taulukon yksinkertaistamiseksi olen pitaytynyt liiketoiminnan tuloksissa, enka erittele
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taustayhtididen mahdollista ja&kiekon ulkopuolista liiketoimintaa erikseen tai ota kantaa
omistusrakenteisiin. Espoon Bluesin olen konkurssin ja toiminnan loppumisen vuoksi
jattanyt taulukosta pois ja Jukurien kohdalla luvut ovat Mestiksestd, koska joukkue
nostettiin Liigaan vasta kaudeksi 2016-2017.

Olen katsonut kauden olleen urheilullisesti menestyksekés, kun joukkue on sijoittunut
neljan joukkoon. Tadman olen kuvannut taulukossa plus-merkilld (+). Puolestaan
kokonaan pudotuspelien ulkopuolelle ja@misen eli sijojen 11-15 olen tulkinnut olleen
pettymys joukkueille. Heikkoa urheilullista menestysté olen kuvannut taulukossa miinus-
merkilla (-). Sijoille 5-10 sijoittuneiden joukkueiden urheilullisen menestyksen olen
maadritellyt keskinkertaiseksi ja tdman olen kuvannut taulukossa nollalla (0).
Taloudellisten lukujen osalta olen maaritellyt rajat seuraavasti: yli 50 000 euroa voittoa
tuottaneiden organisaatioiden katson onnistuneen (+), yli 50 000 euroa tappiota
tuottaneiden puolestaan epé&onnistuneen (-) ja véliin (-50 000 eurosta 50 000 euroon)
jaaneiden joukkueiden onnistuneen keskinkertaisesti (0) taloudellisesta ndkokulmasta

tarkasteltuna.

Taulukkoon 5 olen vastaavalla periaatteella koonnut Mestis-joukkueet. Symbolit ovat
samat kuin edellisessakin taulukossa, mutta hieman erilaisen sarjasysteemin
(pudotuspeleissd kahdeksan joukkuetta, joukkuemadrd kaksitoista) ja pienempien
liikevaihtojen vuoksi kriteerit ovat erilaiset. Olen méaéritellyt sijat 1-4 onnistumiseksi,
sijat 5-8 keskinkertaiseksi sekd sijat 9-12 ep&onnistumiseksi urheilullisesta
nakokulmasta tarkasteltuna (Peliittojen talousluku on vuodelta 2014-2015, joten
urheilullisen menestyksen olen arvioinut saman kauden osalta, talloin Mestiksessa pelasi
kymmenen joukkuetta). Taloudellisten lukujen osalta olen katsonut yli 5000 euron voiton
onnistumiseksi, yli 5000 euron tappion epdonnistumiseksi seka ndiden valiin (-5000
eurosta 5000 euroon) ja&neen tuloksen keskinkertaiseksi taloudellisesta ndkdkulmasta
tarkasteltuna. Taulukosta puuttuvat Hermes, Hokki ja IPK yhdistysrakenteen vuoksi seka

Espoo United, joka on perustettu vasta vuonna 2016.
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Taulukko 5. Mestis-joukkueiden suoriutuminen taloudellisesta ja urheilullisesta
nakokulmasta kaudella 2015-2016 (Asiakastieto, 2017; Wikipedia, 2017)

Taloudellinen - 0 +
Urheilullinen
+ 1 joukkue 1 joukkue
0 2 joukkuetta 1 joukkue
- 2 joukkuetta 1 joukkue

Mielenkiintoista on, ettd joukkueita on lahes jokaisessa kategoriassa, kun huomioidaan
molemmat sarjaportaat. Joukkueen urheilullinen menestys ei mydskéan valttamétta
heijastu taloudelliseen tulokseen ja painvastoin, vaikka etenkin Liigassa kauden 2015-
2016 hyva urheilullinen tulos heijastui my6s organisaatioiden taloudelliseen tulokseen.
Yleisesti ottaen Suomessa jadkiekkoa ei ole pidetty kovin kannattavana liiketoimintana
(ks. esim. Hanninen & Kodsso, 2016; Kosso, 2016; Rajala, 2014). Tama nayttaisi tukevan
Oughtonin ja Michien (2005, 518) havaintoja urheilullisen menestyksen korostamisesta

urheiluorganisaatioissa taloudellisen menestyksen kustannuksella.

Koska joukkueiden taloudellinen ja urheilullinen menestys on ollut hyvin vaihtelevaa,
paatin haastatella hallituksen jasenid eri joukkueista ja molemmilta sarjatasoilta
mahdollisimman kattavan kuvan saamiseksi hallitustyoskentelysté
urheiluorganisaatioissa. Toteutin tutkimukseni teemahaastatteluin. Nauhoitin jokaisen
haastattelun seka litteroin haastattelut itse. Litteroitua aineistoa kertyi yhteensd hieman

alle 18 500 sanaa. Taulukossa 6 on kuvattu haastatteluiden tekniset yksityiskohdat.

Taulukko 6. Teemahaastattelujen yksityiskohdat.

Haastateltu Paivamaara Haastattelutapa Kesto Sarjataso
H1 8.2.2017 Kasvokkain 48min Liiga

H2 17.2.2017 Puhelinhaastattelu | 29min Liiga

H3 23.2.2017 Kasvokkain 21min Mestis

H4 23.2.2017 Kasvokkain 42min Mestis

H5 24.2.2017 Puhelinhaastattelu | 29min Mestis

H6 25.2.2017 Puhelinhaastattelu | 51min Liiga

H7 27.2.2017 Puhelinhaastattelu | 21min Liiga

Haastattelin helmikuussa 2017 yhteensa seitsemad hallituksen jésentd. Seitsemannessa
haastattelussa samat teemat alkoivat jo toistua, joten lopetin haastattelujen teon.

Haastattelut toteutin sekd kasvokkain ettd puhelimitse. Haastateltavina oli seka Liiga-
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(nelj@ kappaletta) ettd Mestis-organisaatioiden (kolme kappaletta) hallitusten jasenia.
Haastateltavat edustavat kuutta eri organisaatiota eli toisin sanoen kaksi haastateltavaa
tyoskentelee samassa hallituksessa ja loput haastateltavat ovat eri hallituksista.
Haastateltavien joukossa oli sekd puheenjohtajia etté rivijasenid. Kaikki haastateltavat
olivat miehid. Haastateltavien anonymiteetin vahvistamiseksi en yksiloi néité tietoja
tarkemmin. Olen koodannut haastateltavat H1:std H7:4n taulukossa esitetylla tavalla.
Olen hyodyntanyt edelld mainittua koodausta suorien lainausten identifioinnissa luvussa
4. Olen pyrkinyt séilyttdmaan suorat lainaukset alkuperdising, mutta joitakin kohtia olen
joutunut muokkaamaan anonymiteetin varmistamiseksi. Esimerkiksi henkilGiden ja
organisaatioiden nimet olen sensuroinut tdhdelld (*). Lainauksia lyhent&essani (- -) olen
keskittynyt etenkin niiden asiasiséltoon vélttddkseni haastateltavien sanomisten

vadristymisen.

3.2 Kvalitatiivinen tutkimus ja metodologiset valinnat

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen tarkoitus on kuvata monimutkaista
todellisuutta mahdollisimman kattavasti (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009, 161).
Kvalitatiivinen tutkimus on monivaiheinen prosessi, johon vaikuttavat tutkijan ja
tutkittavien henkilokohtaiset ominaisuudet. Tallaisia ominaisuuksia ovat erilaiset
yksilolliset erot ja ne voivat olla kytkoksissa esimerkiksi sukupuoleen, kulttuuriin ja
yhteiskuntaluokkaan. (Shaw, 2015, 23.) Toisin kuin kvantitatiivista tutkimusta,
kvalitatiivista tutkimusta ei ole mahdollista arvioida taysin objektiivisilla mittareilla,
koska sellaisia ei ole olemassa tai mahdollista kehittdd. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
pyritaankin 16ytaméaan uutta tietoa, eika niinkaan todistamaan aiempia vaittamia oikeiksi
tai vaariksi. (Hirsjarvi ym., 2009, 161.) Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena onkin
kuvata mahdollisimman tarkasti kerdtyn datan perusteella, mité tutkittavat sanoivat eli
tutkia Kielen valittamia merkityksia (Shaw, 2015, 24; Hirsjarvi & Hurme, 2008, 23).
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa datan keruuseen on valittava menetelm& eli metodi.
Metodin avulla pyritddn I0ytaméaan tietoa tai ratkaisemaan olemassa oleva ongelma
(Hirsjarvi ym., 2009, 183). Taman tutkimuksen menetelmaksi valitsin teemahaastattelut,
joiden avulla kerasin tutkimuksessa kéytettavan datan.



36

Haastattelu on yksi k&ytetyimmisté tavoista kerétd tietoa. Haastattelun avulla voidaan
keraté tietoa joustavasti ja kattavasti. Liséksi kasvokkain tapahtuvissa haastatteluissa ei-
kielelliset eleet taydentavét haastateltavan vastauksia. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 34.)
Haastattelu on kahden henkilon vélinen tapahtuma, joka perustuu henkil6iden valiseen
vuorovaikutukseen. Haastattelijan tehtdvéna on selvittdd, miten haastateltava itse kokee
asiat, joita haastattelija pyrkii selvittdaméan. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 48-49.)
Haastattelu on tassé tutkimuksessa perusteltu menetelmd, koska haastatteluun pystyin
valitsemaan henkil6t, joilla koin olevan tietoa, kokemusta ja ndkemysta tutkimuksen
kohteena olevasta aiheesta (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 74). Haastattelun etu on, ettd
haastateltava voi tuoda oman nakemyksensé varsin vapaasti esille. Tdmé& on erityisen
tarkedd aiheissa, joita ei ole entuudestaan kovin paljon tutkittu. (Hirsjarvi & Hurme, 2008,
35.) Tasta syystd haastattelu sopii mainiosti menetelmaksi tdhan tutkimukseen. Koska
laadullisessa tutkimuksessa ei pyritd tilastollisiin yleistyksiin, on tarkedd, etta
haastateltavilla on tietoa késiteltavastéd ilmiosta (Tuomi & Sarajérvi, 2009, 85). Jos néin
ei olisi, haastatteluilla ei olisi mitdan arvoa tutkimukselle. Haastattelujen avulla onkin
tarkoitus kerata aineisto, josta voidaan tehda perusteltuja johtopaatoksia (Hirsjarvi &
Hurme, 2008, 66).

Teemahaastattelussa (suomen Kielessd kéytetddn myods termid puolistrukturoitu
haastattelu) oletetaan, ettd yksiléd voidaan tutkia varsin kattavasti tdamén menetelman
avulla (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 48). Teemahaastattelussa tutkija méérittaa kysymykset,
mutta haastateltava voi vastata ndihin kysymyksiin varsin vapaasti. Teemahaastattelu on
ylivoimaisesti kaytetyin kvalitatiivisen aineiston keruumenetelma liiketaloustieteisséa.
(Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005, 104-105.) Teemahaastattelu asettuu
syvahaastattelun ja strukturoidun haastattelun vélimaastoon, ollen kuitenkin lahempéana
strukturoimatonta kuin tdysin strukturoitua haastattelua. Nimensa mukaisesti
teemahaastattelu rakennetaan teemojen ympdrille tarkkojen kysymysten sijasta.
Teemahaastattelun avulla pyritddn saamaan esiin tutkittavien henkildiden nakemykset

seka niille antamansa merkitykset. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 48.)

Teoria on olennainen osa akateemista tutkimusta (Shaw, 2015, 21). Shaw (2015, 21) on
osuvasti todennut “teorian erottavan baarikeskustelun ja akateemisen keskustelun
toisistaan.” Teoria helpottaakin urheilujohtamisen sosiaalisen aspektin selittdmista

(Shaw, 2015, 22). Tasta syystd olen kéyttdnyt tdssa tutkimuksessa teoriaohjaavaa
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sisallonanalyysia. Teoriaohjaavassa sisallonanalyysissé késitteitd ei luoda aineiston
pohjalta, vaan ne tuodaan valmiina aiempaan teoriaan perustuen (Tuomi & Sarajarvi,
2009, 117). Teoriaohjaava analyysi on kytkoksissé aiempaan teoriaan, mutta teoriaa ei
seurata kuitenkaan yhta orjallisesti kuin teorialdhtdisessd analyysissd. Teoriaohjaavan
analyysin avulla pyritddn I0ytdméan uusia ajatusmalleja, kun teorialdhtoisesséa
analyysissa on useimmiten tarkoituksena testata aikaisempaa tietoa uudessa
tutkimusymparistossa. (Tuomi & Sarajérvi, 2009, 96-98.) Tutkimuksessani kayttdmani
teoriaohjaava analyysi on toisin sanoen hieman vapaampi analyysimenetelmé kuin
teorialdhtdinen analyysi. Koska urheiluorganisaatioiden hallituksia on tutkittu aiemmin
hyvin vahan, on analyysini urheiluorganisaation hallitustydskentelysta vahemman
teoriaohjaavaa kuin valmentajanvaihdoksia késitteleva osio. Tdméa on hyva huomioida

suhteutettaessa tutkimukseni tuloksia aiempaan tutkimustietoon.

Sisallénanalyysi on puolestaan  hyvin  perinteinen laadullisen  tutkimuksen
analyysimenetelmé (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 91). Sisallénanalyysin avulla on tarkoitus
muodostaa tiivistetty ja ytimekds kuvaus tutkittavasta ilmitstd. Siséllonanalyysissa
keskitytadn ensisijaisesti tekstiin ja sen merkityksiin. (Tuomi & Sarajérvi, 2009, 103—
104.) Sisallonanalyysi oli luonteva valinta analyysimenetelmaksi, silla halusin
ensisijaisesti keskittya haastateltujen sanomisten analysointiin. Osin tasté syysta tein osan
haastatteluista puhelimitse, silla tutkimukseni toteutuksen kannalta haastattelutavalla ei

ollut merkitysta.

3.3 Tutkimuksen aineiston analysointi

Tutkimuksen analyysivaihe alkaa kdytannossa katsoen jo haastatteluvaiheessa (Hirsjarvi
& Hurme, 2008, 136). Tasta syysta teemahaastatteluun valituilla teemoilla on merkitysté
analyysivaiheessa. Teemahaastattelussa kaytetyt kysymykset (liite 1) laadin
tutkimuskysymysteni seké luvussa 2 késitellyn aiemman teoreettisen aineiston pohjalta.
Haastatteluiden litteroinnin jalkeen varjasin puhtaaksikirjoitettua tekstida eri vareilla
késiteltyjen teemojen mukaisesti. Teemahaastatteluilla kerdatyn aineiston jaottelu on
yksinkertaista, koska teemahaastattelun kysymykset jasentdvat aineistoa ik&an kuin
automaattisesti (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 93). Havaitsin kuitenkin omassa analyysissani,
etta tdssa tutkimuksessa haastatteluteemojen kautta tapahtuva jasentely ei vield ollut
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riittdvad. Aineiston analysoinnin syvempi tarkastelu paljasti kokonaisuuksia, jotka olen

kuvannut taulukossa 7.

Taulukko 7. Aineiston analysointi.

URHEILUORGANISAATION HALLITUSTYOSKENTELY JA VALMENTAJANVAIHDOKSET

Hallitustyoskentelyn ja Lahtokohdat
valmentajanvaihdosten Erityispiirteet
tarkeimmat osatekijat Kehityskohteet

Strateginen paatoksenteko
Valmentajanvaihdokseen paatyminen
Valmentajanvaihdosten perusteleminen
o Syyt olla vaihtamatta valmentajaa

Esimerkki - - hén hinnoitteli itsensé pihalle ja meidén oli pakko sanoo, et ei meil
valmentajanvaihdoksen | oo rahaa siihen. Ja sen jélkeen me valittiin halvempi, miké on
perustelemisesta meidén budjetin mukainen valmentaja - - (H1) ei-pelillinen syy

Eli kyl mé sen verran vanhan liiton &ijid oon, etta jos on pitkéa
tappioputki, yheksén pelid mun mielesté 50 pelin sarjassa on pitkd,
niin jotain pitda tehé - - (H4) pelillinen syy

Se [valmentajanvaihdos] antaa yleensé ainakin sen parin kolmen
pelin buustin - - (H4)

- - tiedetdédn, kun se vaihdos tehdaan, niin siité ei vélittbmésti seuraa
useinkaan mitaén hyvaé, et siind menee hetki - - (H6) ristiriitaiset
nakemykset valmentajanvaihdosten seurauksista ja
tehokkuudesta

Taulukossa 7 olen havainnollistanut  analysointiprosessiani.  Olen  jakanut
urheiluorganisaation hallitustyoskentelyn ja  valmentajanvaihdokset seitsemé&an
osatekijaan, jotka ovat lahtokohdat, erityispiirteet, Kkehityskohteet, strateginen
paatdksenteko, valmentajanvaihdokseen paatyminen, valmentajanvaihdosten
perusteleminen seka syyt olla vaihtamatta valmentajaa. Olen kuvannut taulukon 7
alaosassa  esimerkinomaisesti  valmentajanvaihdosten perustelemista tehdékseni

analysointiprosessini mahdollisimman l&pinakyvéksi sekéa helpoksi tulkita.

Valmentajanvaihdoksia perustellaan seké ei-pelillisilla ettd pelillisilla syilla. Ei-pelillisi&
syitd voi olla useita erilaisia, kuten luottamuspula, Kkarjistyneet henkilGsuhteet seké
taloudelliset syyt. Pelillisid syitd voidaan kuvata yksinkertaisesti heikkoina

pelisuorituksina, jotka eivdt ole olleet ennakko-odotusten mukaisia. Konkreettinen
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esimerkki alisuoriutumisesta on pitka tappioputki. Haastatteluiden perusteella hallituksen
jasenilla on kuitenkin ristiriitaisia nakemyksia valmentajanvaihdosten seurauksista ja

my0s tehokkuudesta.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Urheiluorganisaation hallitustydskentely

4.1.1 Hallitustyoskentelyn perusteet ja kokouskaytantt urheiluorganisaatiossa

Tutkimushaastattelujen perusteella urheiluorganisaation hallitustydskentely nahdéaén
ldhtdkohtaisesti samanlaisena kuin hallitustydskentely missa tahansa muussakin
osakeyhtiossa. Tama on luonnollista, silla osakeyhtididen hallituksia sitovat velvoitteet,

joita urheiluorganisaationkin on noudatettava.

No siind tavallaan, kun kaikki jadkiekkoseurat Suomessa on osakeyhtidita
tai ainakin huipputasolla, niin ei se hallitustydskentely sinénsa eroo

mink&an muun yhtion hallitustyoskentelysta noin paasaantoisesti. (H2)

Hallitukset tapaavat padsaantoisesti kerran kuukaudessa, mutta kahdessa hallituksessa
tapaamisia pidetdan jopa kahden viikon vélein. Yhdessé hallituksessa kyseessa on jatkuva
tapa, kun puolestaan toisessa hallituksessa tilanne on olosuhteiden sanelema.

Jalkimmaisessé hallituksessa normaali tapaamisvali on kerran kuukaudessa.

Kyl me ollaan nyt, meilla on tosi haasteellinen kausi talouden puolesta, et
meil oli iso investointi - - on valtava velka siel mukana vedettavana - - niin
on ollut tosi paljon taloudellisia haasteita. Me ollaan nyt jopa kahen viikon

valein palaveerattu ja kokoustettu. (H1)

Hallitusten tapaamiset noudattavat p&asadntoisesti samankaltaista kaavaa. Kokous
avataan, kaydaan lapi esityslista, kasitelladn p&&tosasiat, tarkastellaan ajankohtaisia
organisaation talouteen ja urheilupuoleen liittyvid seikkoja sek& pohditaan mahdollisia
muita asioita. Téallaisia ovat esimerkiksi ideariihet, sarjaportaan (Liigan tai Mestiksen
hallituksen) terveiset hallitukselle ja muu vapaa keskustelu. Usein paikalla on

toimitusjohtaja, joka esittdd oman katsauksensa organisaation tilasta hallitukselle.
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Paikalla saattaa olla my6s muita henkil6ité, kuten urheilutoimenjohtaja tai padvalmentaja.
Tama riippuu hieman siitd, mitd asioita kulloisessakin kokouksessa késitell&an.

- - jos on ihan niinku lainausmerkeissa perus hallituksen kokous niin meil
on alkajaisiksi joku vieraileva téhti elikk& tota saattaa olla, esimerkiksi
viimeks oli meidan fysiikkavalmentaja kertomassa tota liittyen - - néihin
testituloksiin ~ ja  niiden  kehitykseen ja vertailua vastaaviin
ikdkausimaajoukkueisiin ja sitten aikuisten maajoukkueeseen ja sita
treenaamista ja yksiloharjoittelua. - - noin 30-45 minuuttia on varattu siita
alkuun aina jollekin semmoselle osa-alueelle, mik& jalostaa yksittaisen
hallituksen jasenen kasitysta siita, mita siella kilpailevassa organisaatiossa

[omassa joukkueessa] tapahtuu. (H6)

4.1.2 Urheiluorganisaation hallitustydskentelyn erityispiirteet

Urheiluorganisaation hallitustydskentelyssa on seikkoja, jotka korostuvat nimenomaisesti
urheiluorganisaation  hallitustydskentelyssa.  Tutkimushaastatteluiden  perusteella
hallitusten jasenten sitoutuminen hallitustydskentelyyn on erittdin vahvaa. Hallituksessa
ei olla rahan takia, vaan motivaation synnyn taustalla on muita tekijoita, kuten
urheilullisen menestyksen tavoittelu, toiminnan hauskuus tai paikallisidentiteetin

vahvistaminen.

- - motivaatio lahtee muulta pohjalta kuin siitd henkilokohtaisen rahan
hankkimisesta ja se on totta kai hyva asia, et siella on sitten muita [asioita]
taustalla, et aidosti halu vaikuttaa, ettd seura parjaa urheilullisesti ja
taloudellisesti. (H2)

Meil on pirun hyva jengi siind, ma oon sitd vahan itte kasaillut vuosien
varrella ja siind on hyvia aijia ja sillee meil on hauskaa yhessa. Etta niinku
kokouksiin on helppo menna ja sillee ja on sitoutunutta porukkaa. (H4)

No ihmisten sitoutuminen, sita ei tartte kyseenalaistaa, se on ainakin varma
asia, ettd ihmiset ovat sitoutuneita ja yrittavat parhaansa automaattisesti,

se on yks semmonen asia. [Paikkakunnalla] [joukkueen nimi] on sydamen
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asia ja se kuulostaa kliseiselta, mut [paikkakunnalla] se ei oo klisee, et se
on kyll& talle kaupungille tosi tarkea ja myoskin naille sidosryhmille, mit&a

tassa [joukkueen] ymparilla on. (H6)

Haastatteluiden perusteella toinen urheiluorganisaation hallitustyoskentelyn erityispiirre
on tunne. Tunteen merkitys on olennaista huomioida, koska silla voi olla merkittavia
vaikutuksia hallitustydskentelyyn, jolla on puolestaan suoria vaikutuksia organisaation

suoriutumiseen. Tunne ndhdaan paatoksenteossa ensisijaisesti Kielteisena asiana.

- - ettd sitten ruvetaan tekee ratkasuja liikaa tunteen varassa ilman, ettéa
tehdaan puhtaasti niinku analyyttisesti numeroiden ja muitten tallaisten
mitattavien asioiden pohjalta ja sitten se voi kostautua jossain kohtaa
tietynlaisena liiallisena riskin ottamisena suhteessa budjettiin tai
strategiaan ja tietysti joskus voi kostautua myos siina, etta tehdaén vaaria

ratkasuja, jos tunne ohjaa niita liikaa verrattuna jarkeen. (H2)

[Normaalissa] yhtiossd on hirveen helppoo teh& p&atoksii kuitenkin
padasiallisesti numeroiden ja ennusteiden perusteella ja taalla tarvii aina

niinku muistuttaa itsedan, etta pitaa pystyy johtamaan faktoilla. (H5)

Tutkimushaastatteluiden perusteella tunteen merkitys hallitustydskentelyssa on kuitenkin
moniulotteinen, eika sitd voida pitad pelkastaan kielteisend tekijand. Tunne on vahvasti
mukana urheilussa ja on motivaatiotekij, joka osaltaan antaa merkityksen

hallitustydskentelylle.

- - vaikka meidan hallitustyoskentely pyorii sen euron ymparill&, niin sen
takiahan tata tehdaan, ettd me paastaan myoskin nauttimaan tost viihteesta,
ettd tota on se mahtavaa olla mukana tallaisessa jutussa, mekin aika
pienesta kaupungista, saadaan revittya sen verran lateja, etta pystytaan
Mestistd pelaamaan niin onhan se jo itsessaankin jo mukavaa hommaa,
mutta silti ne urheilulliset huippuhetket sieltd ja& paallimmaisend mieleen.
(H4)
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Et se miks tata tendaan on varmasti juurikin se, etté toisaalta se tunne, mista
tossa puhuin, et tés halutaan olla mukana sen takia, koska taa kuitenkin on
hauskaa ja tas niinku liikutellaan paljon ihmisia ja pelataan ihmisten
tunteilla ja ndin poispdin, et se on pirun mielenkiintosta, mutta et erittain

haastavaa. (H5)

Tunteeseen voidaan suhtautua myos siten, ettd se jatetadn yksinkertaisesti huomiotta ja

pyritaan keskittymaan urheiluun ensisijaisesti yhdenlaisena liiketoiminnan muotona.

Eli vaikka puhutaan urheilujohtamisesta, niin itte m& puhun aina
urheiluliiketoiminnasta, se urheilu on kuitenkin vaan, vahan karjistaen, se
on kuitenkin vaan se lopputuote, joka rakennetaan, sit se tuotteistetaan, sit
se markkinoidaan, sit se myydaan ja muutetaan rahaksi, et siitdhan tassa
on lopulta kysymys kaikessa yksinkertaisuudessaan. (H7)

Kolmas erityispiirre urheiluorganisaation hallitustyoskentelyssa liittyy
toimintaymparistoon. Urheiluorganisaatio on hyvin poikkeuksellisen huomion kohteena
esimerkiksi median ja fanien toimesta. Haastatteluiden perusteella tdma lisa& hallitusten

jasenten kokemaa painetta ja on otettava huomioon péaatoksenteossa.

- - ettd tas taytyy olla niinku sellanen kuri [hallituksessa] selvasti viela
selkeempi kuin mit& valttamatta jossain vastaavaa liikevaihtoa tekevéas

muus yritykses, mika ei oo niin tapetilla koko ajan. (H6)

Siind kohtaa, kun me tehtiin se paatds [tahtipelaajan sopimus purettiin
yhteisymmarryksessd], niin sen asian kasittely julkisesti se sai [valtavat
mittasuhteet], et kukaan ei ollut halukas ké&sittelemaan sita faktaa, vaan
kaikki halus vaan tota paastaa vaan sen kaiken pahan olon ilmoille. Se hetki

oli mieleenpainuva eli sen paatoksen jalkiseuraamus - - (H6)

- - niin joku tommonen putkifirma, jos silla talous patkii ja se on menossa
konkurssiin, niin ketd kiinnostaa? Muita kun sita yrittdjaa ja sen firman

omistajia sekd velkojia, ei ketddn muita. Mutta jos tammoisella
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urheiluseuralla patkii talous, niin se saa valtavat mittasuhteet, ihan

kansalliset mittasuhteet ja nékyvyyden ja kuuluvuuden sen mukaan - - (H7)

Julkisuuden ja kiinnostuksen lisaksi hallituksen jasenten on osattava kasitella
taloudellisesta vastuusta johtuvat paineet. Taloudellinen vastuu ja hyva hallintotapa
kuuluvat  luonnollisesti  jokaisen  organisaation hallitustyGskentelyyn, mutta
tutkimushaastatteluiden perusteella urheiluorganisaatioissa heikko riskinottokyky seka

tulobudjetoinnin vaikeus kasvattavat taloudellisen vastuun taakkaa.

Kylla ehkéa sen vois sanoa viel, ettd yks raskaimpia asioita henkisesti on
myoskin se taloudellinen vastuu. Me ollaan osakeyhtid, jolla on sitten tietyt
velvotteet ja vastuut, et jos tas kavis kylmat, niin sitten olis aika hankala
tilanne, vois kayda itsellekin kylmat. Sen takia ndissd paatoksissa ollaan
hyvin tarkkoja ja varsinkin kun kyse on seurasta, jonka talous on hyvin

heikko, niin silloinhan naa riskit on olemassa. (H3)

4.1.3 Urheiluorganisaatioiden hallitustyoskentelyn kehityskohteet

Urheiluorganisaatioiden hallitustydskentelyssd nahdéan erilaisia kehityskohteita.
Tutkimushaastatteluiden perusteella esimerkiksi hallituksen sisdinen tiedottaminen ja
riittdva uudistuminen sekd suhtautuminen mediaan ovat asioita, joita voidaan kehittaa.
Tarkeimmaén kehityskohteen ajatellaan kuitenkin olevan liike-elaman ymmarryksen

lisadminen urheiluorganisaatioiden hallituksissa.

- - kun taa on kuitenkin liiketoimintaa, vaikka liikevaihdot pyoriikin siella
5-10 miljoonan valilla, et ei mitdan isoja yrityksia 0o, niin siihen pain se
menee ja se tietysti vaatii tammosen yrityselaman lakia ja vahan tuntemusta

sovellettuna siihen, ettd mitd se on téssa urheilubisneksessa - - (H2)

- - ma mietin hallituksia, joissa ma istun, niin ne on Kkaikki
kompetenssihallituksia, sinne on haettu ihmisid tekem&an jotakin tiettya
tehtavad, meil [urheiluorganisaation hallituksessa] on sitd vahan, mut et
lilan véhan - -, et enemméan vaan kompetenssipohjaisesti pitas niita

hallituksia rakentaa ja sitten vaikka olisko joku advisory board -tyyppinen
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juttu [neuvonantajaryhmé], mihin p&asis vahan hepposemmin perustein - -

niin se voisi ehka toimia paremmin. (H5)

Yrityskulttuuri on nuorta jaakiekon parissa. Siind ei voi edes puhua
kulttuurista silloin, kun puhutaan yrityskulttuurista, kulttuuriahan sinallaan
on monellakin tavalla, mutta nddhan on kuitenkin ollut yhdistyspohjaisia
naa joukkueet - - ja kaikil ihmisil, jotka on t&s osakeyhtiomuotoises
toiminnassa mukana, niin ei valttamatta ole kovin pitkaa yritystaustaa tai

muuta, et saattaa olla enemman sita jaakiekkoon liittyvaa taustaa - - (H6)

4.1.4 Strategian asema urheiluorganisaatioiden hallituksissa

Tutkimushaastatteluiden perusteella urheiluorganisaation hallituksen tarkeimmét tehtavat
ovat organisaation strategian luonti, sen toteutumisen seuraaminen seka strategisten
paatosten teko. Strategian tarkoituksena on luoda organisaation identiteetti, maarittaa
taloudelliset ja urheilulliset tavoitteet sekd seurata niiden toteutumista sek& valita
avainhenkilot, joita urheiluorganisaatiossa ovat esimerkiksi toimitusjohtaja,
urheilutoimenjohtaja ja padvalmentaja. Olen maéaritellyt haastatteluiden perusteella

urheiluorganisaation strategian tarkeimmat osatekijat.

Taloudelliset tavoitteet sek& yleisesti organisaation talouteen liittyvéat asiat ovat hyvin
merkittdva tekija urheiluorganisaatioiden hallitustydskentelyssa. Haastatteluiden
perusteella urheiluorganisaation talousasioiden hoitoa pidetdén hyvin vaikeana tehtavana.
Erityisen haastavaa on tulojen budjetointi, koska hyvin suuri osa urheiluorganisaation
tuloista on epdvarmoja budjettia tehtéessa. Tallaisia epdvarmuustekijoitd ovat esimerkiksi
katsojamadrd,  oheismyynti  ottelutapahtumassa ja  urheilullinen  menestys

(pudotuspeliottelut lisdavét kotiotteluiden maaraa ja sitd kautta tuloja).

Sen liséks tarkein on tietysti luoda se budjetti ja tota sehén on se suurin
haaste, ettd niinku siin on semmosia asioita, mihin ei pysty vaikuttamaan,

vaik sa kuin budjetoit jotain asioita. (H1)

Taa on mun mielesta ylivoimasesti maailman vaikein bisnes, ennustettavuus

on tosi huonoo ja homma toimii paaasiallisesti niin, ettd ennen kauden
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alkua lyddaan lukkoon kulubudjetti ja sen jalkeen ruvetaan tekeméan sita
tulobudjettii ja kauden aikana muutoksen tekeminen on &arimmaisen

vaikeeta johtuen ihan sopimusrakenteista - - (H5)

- - et kyllahan budjetti on helppo teha, kun laittaa ylariville lisaa, se
onnistuu aina kivasti, mut sitten kun ruvetaan miettii, mista se realistisesti
tulee... Yleis6tulojen, lipputulojen ja oheismyyntien ennustaminen on
todella haastavaa, et se vaatii kokemusta ja osaamista, et sitd osaa

ennustaa. (H5)

Hallitukset seuraavat budjetin toteutumista saannollisesti hallituksen kokouksissa ja
pyrkivat reagoimaan ja tekemaén toimenpiteitd, jos kulloisetkin talousluvut eivét tdsmaa
tehdyn budjetin kanssa. Tallaisia toimenpiteitd voivat olla erilaiset markkinointi- ja
myyntitoimenpiteet.  Esimerkiksi  hinnoittelua voidaan tarvittaessa muuttaa.

Taloudellisista ongelmista selviaminen koetaankin hyvin palkitsevaksi.

- - kuitattiin kaupungin velkoja, saatiin kddntymaan se seura, et yhtakkii me
oltiinkin SM-Liiga -seuroista yks parhaiten niinku taloudellisesti parjaava.
Niin totta kai se oli hieno fiilis. (H1)

Tutkimushaastatteluiden perusteella Mestis-organisaatioissa hallitustydskentely on hyvin
pitk&lti synonyymi talousasioiden kasittelylle. Tdma ei ole optimaalinen tilanne, koska
talousasioiden kasittely vie aikaa muulta strategiselta tyoskentelyltd. Jatkuvasti lasna
oleva rahapula ja heikko riskinottokyky aiheuttavat sen, ettd Mestis-hallitukset ovat
varsin operatiivisia toimijoita. Tdma on suurin yksittdinen ero Liiga- ja Mestis-hallitusten

valilla.

Suurimmaks osaks se on sita talouden pohtimista. Keksimista, mista saatais

tuloja. Se on 95-prosenttisesti sita. (H4)

Meil on isot taloudelliset haasteet ollu tds useemman vuoden ja tota nyt ne
rupee pikkuhiljaa oikenemaan ja menee parempaan suuntaan niin ehka se

sitten myos se hallitustydskentely muuttuu enemman sen kaltaiseksi kuin sen
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tulisikin olla mut et viel toistaseks ollaan niinku yllattavankin operatiivinen
toimija. (H5)

Hallitusten talouslinjauksia tarkasteltaessa on huomioitava urheiluorganisaatioiden
erilaiset omistus- ja rakennejdrjestelyt. Urheiluorganisaation taustalla saattaa olla
konserni, jossa on jadkiekon ohella muutakin liiketoimintaa, organisaatiolla voi olla
rikkaat omistajat tai esimerkiksi jaahallin oheispalvelut saattavat olla toisen yhtion
vastuulla. Organisaatiokohtaisesti tdimé voi vaikuttaa talousasioiden kasittelyyn, mutta
lilke-elaman realiteetit toki silti patevat jokaisen urheiluorganisaation kohdalla. Yleisesti
ottaen urheiluorganisaatiot Suomessa eivéat ole onnistuneet talousasioiden hoidossa

erityisen hyvin.

Et jos kattoo ja&dkiekkoseurojen tuloksia - - kun kattoo useita vuosia
taaksepain, niin toki siel on hyvia suorittajia, mutta valtaosa seuroista on
tehnyt joko plusmiinus nollaa tai tappioo, et jaakiekko ei oo mitdan hyvaa
bisnesta. (H2)

Taloudellisten tavoitteiden lisdksi urheiluorganisaatioiden hallitukset ovat usein
madritelleet organisaation urheilulliset tavoitteet. Urheilulliseksi tavoitteeksi voidaan
asettaa esimerkiksi pudotuspelit, jonkinlainen sijoitustavoite, Mestiksessd sarjanousu
(tama ei suljetussa Liigassa ole talla hetkelld mahdollista, koska yksikaan joukkue ei voi
nousta Mestiksestéd tai pudota Liigasta) tai esimerkiksi yksi mestaruus tulevan viiden
kauden aikana. Tutkimushaastatteluiden perusteella urheilullinen menestys voikin olla

hallitusuran mieleenpainuvin hetki.

Totta kai hienoin, ehkd hienoin esimerkki tai siis tammonen
mieleenpainuvin ollut se * vuoden hopee - -. Se oli aika makee fiilis. Ja sit
totta kai tad mestaruusvuosi oli aivan huippu. Totta kai silloin, kun tulee

urheilullista menestysta, niin on kiva olla hallituksessa. (H1)

No kun tunnetta on aina pelissa, niin sanotaan, et ehkd yks
mieleenpainuvimpia varmaan oli vuos *, koska silloin * voitti SM-Liigassa

pronssia. - - Se oli tietysti tallainen mitali pitkasta aikaa. Se oli osoitus ja
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naytté ulkopuolisille, epailijoita riitti [paikkakunnalla] ja paljon
muuallakin siita, ettei * kuuna paivana, pieni seura, voi mitdan mitalia
voittaa niin se oli sitten nayttd siitd, ettéd jos tehdaan asioita riittdvan

pitk&janteisesti ja oikein, niin kaikki on mahollista. (H2)

Tutkimushaastatteluiden perusteella urheilullisissa tavoitteissa onnistuminen voi ainakin
jossakin maarin vaikuttaa taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseen. Pudotuspeleihin
selviytyminen lisdd kotiotteluiden maérad, joka vaikuttaa myonteisesti joukkueen
tuloihin. Hyva menestys voi myos kasvattaa yleisomadrié ja sitd kautta oheismyyntié seka
edesauttaa yhteistyosopimusten solmimista. Urheilullinen menestys kuitenkin edellyttada
riittdvan hyvid pelaajia, valmentajia sekd muita olosuhteita, jotka kaikki aiheuttavat

urheiluorganisaatioille kustannuksia.

- - meil on tavotteena olla playoffeissa [pudotuspeleissd] joka vuosi - - eli
sita pitaa peilata sité taustaa vasten, et onks meilla oikeet ihmiset oikeissa
paikoissa ja sitten, et kuinka paljon panostetaan joukkueeseen ja niin
edelleen etta téaa urheilullinen puolikin p&asis siihen tavoitteeseen. Et se on
sellaista tasapainottelua sitten, ettd miten naita asioita viedaan eteenpdin.
(H2)

Haastatteluiden perusteella taloudelliset ja urheilulliset tavoitteet né&hdaéan
urheiluorganisaatioiden pééasiallisina tavoitteina. Hallituksilla kuitenkin on muitakin
tavoitteita, jotka valillisesti linkittyvat edelld mainittuihin paatavoitteisiin. Tallaisia
tavoitteita ovat esimerkiksi brandin vaaliminen, jaahalli-infrastruktuurin kehittdminen

seka etenkin oma juniorituotanto.

- - meidan paamaara on saada omia junioreita tietysti kasvatettua ja se on
oma prosessinsa. - - se on tietysti elinehto, et meil on nait niin sanottuja
halvempia omii junioreita, jotka lahtee niinku haastamaan ja onnistumaan
joka kausi ja parhaimmillaan me saadaan NHL-korvauksii ja se hedelma
tavallaan tulee kassaan siind kohtaa. (H1)

Aiemman tutkimuskirjallisuuden (ks. esim. Forbes & Milliken, 1999) seka

tutkimushaastatteluiden perusteella yksi hallituksen merkittdvimmista tehtdvistd on
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avainhenkiloiden valinta. Téllaisia avainhenkil6itd urheiluorganisaatiossa ovat
esimerkiksi toimitusjohtaja, urheilutoimenjohtaja ja pa&valmentaja, jotka k&ytdnnossé
vastaavat tarkeimmistd operatiivista tehtdvistd urheiluorganisaatiossa. Taman vuoksi
heilld on valtava merkitys taloudellisten ja urheilullisten tavoitteiden saavuttamisessa. He
my0s osallistuvat usein hallituksen kokouksiin. Avainhenkildiden valinta on erityisen
tarkedd pienehkoissa organisaatioissa, joilla ei ole rajattomia resursseja kaytettavissaan.

- - totta kai hallitus tekee paatokset avainhenkildiden valinnasta eli kun
valitaan yhtidlle toimitusjohtaja tai jaakiekkoseurassa kun valitaan
padvalmentajaa tai sanotaan vaikka avainhenkiloitd myyntipuolelle
toimistoon niin hallituksella on tietty rooli siina valitsemisessa, koska ne on
niitd avainhenkiloitd, joiden kautta sitten toiminta joko onnistuu tai
epaonnistuu, jolloin se rekrytointi on tietysti erittdin tarkeessa roolissa,
koska mité& pienempi organisaatio niin sen vdhemman sielld on varaa tehd&

mitaan niin sanottuja hutilaakeja. (H2)

4.2 Valmentajanvaihdokset

4.2.1 Valmentajanvaihdospaatoksen syntyminen

Tutkimushaastatteluiden perusteella valmentajanvaihdospaatoksen syntymistd edeltaa
hyvin pitkd ja huolellinen valmistelu, eikd pé&atds synny hallituksessa hetken
mielijohteesta. Liséksi  valmentajanvaihdoksen  oikea-aikaisuutta  pidetdén

merkityksellisena seikkana.

Et ei ne tuu vaan [*napsauttaa sormiaan*] téllee ne valmentajanvaihdokset,
vaan kyl siin on pitka ja iso prosessi kayty lapi niinku hallituksen sisélla ja
tunnusteltu ja kuunneltu, kuunneltu valmentajaa, kuunneltu pelaajii,

kuunneltu toimitusjohtajaa siis ja viestii tosiaan sielta hallilta. (H1)

- - et se, missa vaiheessa sen tekee, niin lilan my6haan sité ei enda voi tehda
ja jos sen tekee liian aikaisin, niin se on epaluottamuslause omaa valittua
henkil6a kohtaan - - (H6)
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Yht&éltad valmentajanvaihdokset ndhdaan hyvin ikdving ja vaikeina péatoksind. Tama
korostuu, jos valmentajan ja hallituksen valit ovat olleet lampimat. Ystavyyssuhteiden
muodostuminen hallituksen jasenten ja valmentajien vélille ei ole mitenkaan tavatonta
etenkin, jos yhteistyd tahojen valilla on jatkunut pitkdan. Toisaalta valmentajan

vaihtaminen nghdaan myos hallituksen velvollisuutena.

- - ne oli henkisen puolen probleemia, mikskd ne muodostu ja nahtiin, etta
vain tietylla tavalla voidaan se ratkaista eli meidan taytyy sita joukkuetta
pikkasen muokata niissé rajoissa, mitd meidan resurssit antaa myoden.
(H6)

4.2.2 Valmentajanvaihdospaatoksen perusteleminen

Tutkimushaastatteluiden perusteella valmentajanvaihdos on kéytdnndssé aina uniikki
tilanne. Siihen johtavat syyt voidaan kuitenkin jakaa karkeasti kahteen kategoriaan: ei-
pelillisiin ja pelillisiin syihin. Ei-pelillisi& syitd ovat esimerkiksi valmentajan olemus,
taloudelliset seikat, hallituksen luottamuksen menettdminen sek& tulehtuneet

henkildsuhteet joukkueen sisalla.

Hanhan oli niin flegmaattinen ja sit se tavallaan kiukuttelu ja semmonen
oikeesti et ’ei vittu mua ei en&a kiinnosta yhtaan’ja se ei ollu niinku millaan
tavalla mukana enaa siina jutussa. Se oli tietysti se suurin syy minka takii
silloin [vaihdettiin valmentajaa] ja totta kai joukkue pelaa just niin paljon

kuin valmentaja vaatii. (H1)

- - [Valmentajalle] tarjottiin mahdollisuutta jatkosopimukseen alkuperaisen
suunnitelman mukaan, kun hanet houkuteltiin ténne silla, et tulis jatkoo,
mut han hinnoitteli itsensa pihalle ja meidan oli pakko sanoo, et ei meil 0o
rahaa siihen. Ja sen jalkeen me valittiin halvempi, mik& on meidan budjetin

mukainen valmentaja - - (H1)

Sit yks tapaus oli sellanen, ettd valmentajan kanssa oli sovittu
jatkosopimuksesta, et oli lyoty katta paalle ja oli sopimuskin valmiiks tehty,

et puuttu ainoastaan allekirjoitus. Niin sit t4a valmentaja, jonka kanssa oli
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nain sovittu, alko siirtdd allekirjotushetkee koko ajan eteenpdin, kunnes
sitten tuli meille tieto, ettd valmentaja oli tehnyt [toiseen organisaatioon]
valmennussopimuksen - -, todettiin, ettd valmentaja on rikkonut

seurajohdon luottamuksen ja annettiin sitten potkut - - (H2)

- - siel oli tilanteena ihan se, joukkueen ja [valmentajan] valit meni siihen
pisteeseen, ettei meil ollut end& muuta vaihtoehtoa. Siella oli tota, siel oli
kaikennakaoista hamminkia ja pelikaan ei tietysti sitten kulkenut, mut ei se

niinku urheilullisista syista [johtunut] - - (H5)

Haastatteluiden perusteella valmentajan vaihtaminen tai vaihdoksen harkitseminen
pelillisista syista perustuu yksinkertaisesti joukkueen ennakoitua heikompiin
pelisuorituksiin, joita nykyisen valmentajan ei ndhdéd pystyvan kyseisessa tilanteessa

parantamaan.

- - alko kausi hyvin ja sitten viiden pelin jalkeen oli muistaakseni nelja
voittoo ja yks tappio ja sitten sen jalkeen tuli jakso, mis oli 13 peli&, jossa
oli nelja tasapelia ja yheksan h&avido, niin siin& vaiheessa oltiin jo aika
kaukana karjesta, niin vaikka valmentajan kanssa oli keskusteluja, etta mita
se nyt aikoo tehda, ettad tda suunta kaantys, niin tota sanotaan ne vastaukset

oli huonoja, et se naytti siltd, et silla valmentajalla oli evaat loppu - - (H2)

No silloin meil oli yheksan pelin tappioputki ja playoff-pelit [pudotuspelit]
on meille hemmetin tarkeita - - oli sellasta epdvarmuutta, etta pitasko teha
valmentajan jotain vai eikd mun pitas vai mita, niin silloin mulle tuli
mieleen, ettd hitto toi heijastuu tohon joukkueeseen vékisin, etté nyt ois aika
vaihtaa sita valmentajaa mut ei oikeestaan kukaan muu ollut mun kanssa

samaa mielta niin [valmentajaa ei vaihdettu]. (H4)

Jos otetaan ensin tuo kesken kauden [tehty valmentajanvaihdos], niin
tossahan pelattiin muistaakseni jos oikein muistan niin parikymmenta pelia,
joista kolme péaatty [joukkueen nimi] voittoon ja tavoitteet oli asetettu

kuitenkin kilpaurheiluun korkealle - - (H6)
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Valmentajanvaihdoksia kuvaillaan valttdmattémaksi reagoinniksi ja myods joukkueen
herattdmiseksi. Tutkimushaastatteluiden perusteella hallituksen j&senet ajattelevat, etté

hallituksella ei oikein ole muita vaihtoehtoja kaytettavissaan kuin vaihtaa valmentajaa.

Eli kyl ma sen verran vanhan liiton &ijia oon, etté jos on pitka tappioputki,
yheksan pelid mun mielesté 50 pelin sarjassa on pitk&, niin jotain pitaa teha
ja se mita sa voit teha, niin kyl ne pelimerkit on aika pienet. Niin kyl ma

silloin valmentajaa kattoisin. (H4)

Tutkimushaastatteluiden perusteella hallituksen jasenilla on ristiriitaisia ndkemyksia
valmentajanvaihdosten seurauksista. Osan mielesta pelilliset suoritukset ovat parantuneet
valmentajanvaihdoksen myo6ta. Yksimielisyytta ei kuitenkaan ole siitd, vaikuttaako

valmentajanvaihdos heti vai viipeell joukkueen peliesityksiin.

- - hallitus kantaa vastuun siitd, ettd miten joukkue menestyy niinku
laajasti katsottuna ja silloin joskus se vaatii valmentajanvaihdoksen,
jotta saadaan uutta potkua siihen toimintaan. Me ollaan se kerran tehty
mun aikana ja kylla jalkeenpéin niin voidaan todeta, ettd se tapahtui
oikeeseen aikaan ja tota tulokset ovat sen jalkeen olleet paljon

paremmat. (H3)

Se [valmentajanvaihdos] antaa yleensa ainakin sen parin kolmen pelin
buustin - - (H4)

- - tiedetdan, kun se vaihdos tehdaan, niin siita ei valittomasti seuraa

useinkaan mitéaan hyvaa, et siind menee hetki - - (H6)

Hieman paradoksaalisesti valmentajanvaihdokseen voidaan paatya, vaikka joukkueen
heikkojen peliesitysten ei katsotakaan johtuvan yksinomaan valmentajasta.
Tutkimushaastatteluiden perusteella hallituksella ei vain yksinkertaisesti ndhda olevan
mitddn muuta ratkaisua kéytettdvissddn kuin vaihtaa valmentajaa. Ajatus oikein

toimimisesta on vahva hallitusten jadsenten keskuudessa.
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Ei normaali yleiso oikeesti ymmarra, mita sielld sisalla on siel seurassa ja
joukkueessa, kun niit valmentajanvaihdoksia paatetaan. Kaikki tietaa, et se
ei 00 oikeesti valttdmattad mikaan ratkasu, mut jollain tavalla on pakko

reagoida. Fanienkin takia. (H1)

- - kuitenkin on semmonen tavallaan fatalistinen [kohtalonusko] tunne, et
nain on vaan nyt tehtdvd, niin... Toivon, ettei kovinkaan usein tarvi naita
asioita pohtia, mutta hallituksella pitéaa olla riittavasti rohkeutta myods
silloin tehdd, kun ovat vakuuttuneita siita, etta tda [valmentajanvaihdos] on
nyt se keino, milla voidaan paéasta tasta eteenpain. (H3)

- - niin sen tiedan, et siindkin vaiheessa, kun valmentajaa vaihdettiin, niin
ei ollut semmonen kasitys, et kaikki tam& menestymattdmyys on yhden
ihmisen vika tai syy. Et tdal ei lahdetty [valmentajaa] syyllistdmaan
mistaan, vaan - - viestitetty, etta tassa ei leimata ketdan, mutta se tilanne,
mika ajautu sit sen tyyppiseen umpikujaan [ratkaistiin resurssien puitteissa

valmentajaa vaihtamalla] - - (H6)

Tutkimushaastatteluiden perusteella osa hallituksen jésenistd nakee valmentajan
vaihtamisen jaakiekossa hyvin samankaltaisena prosessina kuin johtajan vaihtamisen

normaalissa liike-elamassa.

- - ja se [valmentajan vaihtaminen] kuuluu tahan jaakiekkoon, se [johtajan
vaihtaminen] kuuluu  yritysmaailmaan.  Yrityksestakin  léahtee
toimitusjohtaja, jos sanotaan hallitus ei 0o tyytyvdinen siihen, miten
toimitusjohtaja toteuttaa strategiaa tai mita tuloksia [toimitusjohtaja] saa

aikaan niin sama se on sitten urheilun puolella. (H2)

- - et se on vahan niin kuin toimitusjohtajaa tai operatiivista johtajaa, ehka
enemmankin operatiivista johtajaa vaihdettaisi yrityksessa, niin ei sita niin
kuin omistaja halua tehdd misséan tapauksessa vahapatoisin perustein,

koska se on niin merkittava pesti - - (H6)
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Aina valmentajaa ei kuitenkaan vaihdeta. Ensinnékin valmentajan vaihtaminen on
organisaatiolle taloudellinen rasite. Jos valmentajalla on esimerkiksi kolmen vuoden
sopimus ja hénet halutaan erottaa ensimmadinen vuoden aikana, joutuu seura joka
tapauksessa maksamaan valmentajan palkan koko sopimuskauden ajalta. Toisekseen
tutkimushaastatteluiden perusteella pitkat tappioputket ja heikot peliesitykset ndhd&én
usein henkisen puolen ongelmina fyysisten ongelmien sijaan. Talldin on kyse joukkueen
alisuoriutumisesta. Eradssa organisaatiossa olikin valmentajanvaihdoksen sijaan hankittu

valmentajille henkistd valmennusta.

Sit oli yks vuosi, se ei johtanut valmentajien vaihtumiseen, mut et oli
valmennuskaksikko, jolla oli kanssa tallainen henkinen takalukko tai
sanotaan, et ei saanut joukkueesta irti sitd, mita pitais tai eivat saaneet
ittestaan irti, niin hankittiin sitten tammosta henkista valmennusta eli yks
tallainen kouluttaja kautta konsultti sitten, joka on ollut tekemisissa niinku

urheilupsykologian kanssa. (H2)

4.3 Yhteenveto tuloksista

Olen kerdnnyt taulukkoon 8 olennaisimmat asiat, jotka tutkimushaastatteluiden
perusteella liittyvéat urheiluorganisaation hallitustydskentelyyn seka

valmentajanvaihdoksiin.
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Taulukko 8. Yhteenveto urheiluorganisaation hallitustyoskentelysté.

URHEILUORGANISAATION HALLITUSTYOSKENTELY JA VALMENTAJANVAIHDOKSET

Lahtokohdat: o Perusperiaatteet (tapaamisvali, paikalla olevat henkilot,

kokouskaytantd) samanlaiset kuin muissakin

osakeyhtioissa

Motivaatio ja sitoutuminen erityisen vahvaa

Tunteen merkitys hallitustyoskentelyssa

Poikkeuksellinen julkisuus likevaihtoon suhteutettuna

Taloudellinen vastuu normaalia raskaampi

Liike-elaman osaamisen lisdaminen hallituksissa

Sisainen tiedottaminen, mediataidot seka riittava

uudistuminen

Strateginen Taloudellisten tavoitteiden saavuttaminen

paatoksenteko: e Urheilullisten tavoitteiden saavuttaminen

o Taloudelliset ja urheilulliset tavoitteet muodostavat
organisaation paatavoitteet

e Avainhenkildiden valitsemisessa onnistuminen

elintarkeaa

Ei tehda kevyin perustein

Nahdaan vaikeana mutta tarpeellisena velvollisuutena

Ei-pelilliset syyt

Pelilliset syyt

Ristiriitaiset nakemykset valmentajanvaihdosten

seurauksista ja tehokkuudesta

Syyt olla vaihtamatta Taloudelliset tekijat

valmentajaa: e Henkisen puolen ongelmien ratkaisu muulla tavoin

Erityispiirteet:

Kehityskohteet:

Valmentajanvaihdokseen
paatyminen:
Valmentajanvaihdosten
perusteleminen:

Lahtokohtaisesti urheiluorganisaatioiden hallitustyéskentely néhddan samankaltaisena
kuin muissakin osakeyhtidissd. Osakeyhtidita sitovat tietyt velvoitteet, eivatka
urheiluorganisaatiot muodosta tasta poikkeusta. Urheiluorganisaatioiden
hallitustyoskentelystd ~ on  kuitenkin  ldydettdvissa ~ omat  erityispiirteensa.
Tutkimushaastatteluiden perusteella sitoutuminen ja motivaatio ovat hallituksen jasenilla
korkealla. Tunteella on puolestaan urheilussa erityinen merkityksensg, eika sita voida
jattad huomiotta hallitustyoskentelynkdaan osalta. Tunteella voi olla Kielteisia tai
myonteisia seurauksia hallitustyoskentelylle tai se voidaan jopa yrittda sivuuttaa
kokonaan. Urheiluorganisaatioiden hallitukset ovat myds organisaatioiden liikevaihtoihin
suhteutettuna poikkeuksellisen julkisuuden kohteena. Urheiluorganisaatioiden hallitusten
taloudellinen vastuu voi myos olla tavanomaista raskaampi. Tdmé johtuu ennen kaikkea
tulojen arvioimisen vaikeudesta, joka tekee tulobudjetoinnista erittdin vaikeaa. Lisaksi

useat urheiluorganisaatiot painivat taloudellisten haasteiden kanssa, mink& vuoksi
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organisaatioilla saattaa olla velkarasitteita ja heikko riskinkantokyky. Taloudelliset
realiteetit asettavat haasteita hallitustyoskentelylle.

Urheiluorganisaatioiden hallitustydskentelyssé on erilaisia kehityskohteita. Tarkeimpana
néhdéan liike-elamén osaamisen lisddminen hallituksissa. Taméa edellyttdd hallituksen
jasenten valitsemista ennen Kkaikkea liike-el&man osaamisen perusteella. Muita
kehityskohteita ovat esimerkiksi sisdisen tiedottamisen ja mediataitojen parantaminen

seka yleisesti riittava hallitustydskentelyn uudistaminen ja kehittdminen.

Strateginen péaatoksenteko nadhdaan hallituksen tarkeimpéana tehtdvana. Taloudellisten
tavoitteiden saavuttaminen onkin erittdin keskeinen osa urheiluorganisaatioiden
strategiaa. Taloustavoitteiden saavuttaminen on kuitenkin hankalaa, koska tulojen
arviointi yhdistettyna kilpailukykyisen joukkueen rakentamiseen on hyvin vaikeaa.
Toisin sanoen urheilullisesti menestyvé joukkue ei synny ilmaiseksi ja nd&mé kulut tulisi
kattaa tuloilla, joiden syntymisessa on monta epdvarmuustekijaa, kuten yleisomaara,
yhteistydsopimukset ja oheismyynti. Etenkin Mestis-organisaatioissa taloudellinen
suunnittelu n&dhdaan l&dhes synonyymina hallitustyoskentelylle, koska muiden asioiden
kasittelylle ei yksinkertaisesti jaa riittavasti aikaa ja resursseja. Yleisesti ottaen

taloudellisen tuloksen tekeminen urheiluorganisaatioissa mielletdén vaikeaksi.

Urheilullisten tavoitteiden saavuttamista pidetddn toisena hallituksen strategisen
tyoskentelyn pdaatavoitteena.  Tutkimushaastatteluiden perusteella usein juuri
urheilullisten tavoitteiden saavuttaminen muistetaan  merkityksellisimpind ja
mieleenpainuvimpina hetkina hallitustyoskentelyssd. Taloudellisten ja urheilullisten
paatavoitteiden lisaksi hallituksilla on usein alatavoitteita, jotka ovat kytkdksissa edella
mainittuihin  péatavoitteisiin.  Tallainen alatavoite voi olla esimerkiksi oman
junioritoiminnan kehittdminen, jossa onnistuessaan organisaatio voi parhaimmassa
tapauksessa rakentaa kilpailukykyisen joukkueen aikaisempaa halvemmalla. Lisaksi
tavoitteisiin pyrittaessa erittain tarkea hallituksen strateginen linjaus on avainhenkil6iden
valinta. Urheiluorganisaation avainhenkil6t, kuten toimitusjohtaja, urheilutoimenjohtaja
ja paavalmentaja, muodostavat operatiivisen johdon ytimen, joten hallituksen valinnat

ovat hyvin merkityksellisid organisaation suoriutumisen kannalta.
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Tutkimushaastatteluiden perusteella hallitus ei tee valmentajanvaindospd&tosta hetken
mielijohteesta. Valmentajanvaihdos onkin varsin pitk& prosessi, jota edeltad huolellinen
ja perusteellinen pohdinta. Valmentajanvaihdos nahddén vaikeana ja ikavanakin
toimenpiteend mutta myos hallituksen velvollisuutena. Valmentajanvaihdosta
verrataankin ~ normaalin  liike-eldaman  operatiivisen  johtajan  vaihtamiseen.
Valmentajanvaihdokseen voidaan péatyd ei-pelillisista syistd, joita ovat esimerkiksi
taloudelliset seikat tai tulehtuneet henkildsuhteet. Valmentajaa voidaan vaihtaa myos
pelillisista ~ syist4, jolloin syyna ovat joukkueen heikot peliesitykset.
Tutkimushaastatteluiden perusteella hallituksen jasenill& on osin ristiriitaiset nékemykset
valmentajanvaihdosten seurauksista ja tehokkuudesta. Valmentajanvaindokseen ei
kuitenkaan aina paadyta. Yhtaaltd valmentajanvaihdos voidaan nahda taloudellisesti liian
raskaana prosessina organisaatiolle, silld erotetullekin valmentajalle on maksettava
palkkaa voimassaolevan sopimuskauden ajan. Toisaalta heikkoihin peliesityksiin liittyy
usein henkisen puolen ongelmia, jotka voidaan ratkaista muilla tavoin kuin valmentajaa

vaihtamalla.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Tutkimuksellinen kontribuutio

Urheiluorganisaation hallitustyoskentely on lahtokohtaisesti hyvin samankaltaista kuin
normaalissakin osakeyhtidssd. Osakeyhtiomuotoisen organisaation pyorittdmisessa on
tietyt velvoitteet, joista urheiluorganisaatio ei voi poiketa. Tasta syystd on luonnollista,
ettd urheiluorganisaation hallitustydskentelyn perusteet ovat samankaltaiset kuin

muidenkin osakeyhtididen hallituksissa.

Osakeyhtidlain (luku 1, 5 8) mukaan osakeyhtion on tarkoitus tuottaa voittoa
omistajilleen, jollei yhtitjarjestyksessa ole jotakin muuta maaratty. Laki antaa varsin
selkedn toimintaraamin perinteisen organisaation hallitukselle. Urheiluorganisaatiot
haluavat kuitenkin taloudellisen menestyksen lisdksi myds menestya urheilullisesti
(Oughton & Michie, 2005, 518). Tésta syysta urheiluorganisaation hallitustyoskentelyssa

on joitakin erityispiirteitd, joiden vuoksi se eroaa perinteisesta hallitustydskentelysta.

Tarkein erityispiirre on tunne. Tunne vaikuttaa hallituksen jasenten sitoutumiseen seka
motivaatioon myonteisesti. Tutkimukseni perusteella térkein syy tdhén on, ettd
urheiluorganisaation hallituksen j&seni& ei motivoi raha, vaan urheilun kautta vélittyvat
erilaiset elamykset ja mieleenpainuvat hetket. Tunteella voi kuitenkin olla myos
haittavaikutuksia. Se voi vaikuttaa Kielteisesti hallituksen péaatdksentekoon, jos
hallituksen jasenet antavat tunteen jyrétd rationaaliset ja taloudellisiin tunnuslukuihin
perustuvat péatokset. Lisdksi urheiluorganisaatioiden hallitukset tyoskentelevét
liiketoiminnan suuruuteen ndhden poikkeuksellisen paineen alla, joka voi vaikuttaa

merkittaviin paatoksiin, kuten valmentajanvaihdoksiin (Nissen, 2015, 98).

Urheiluorganisaation hallitus on usein niin kutsuttu ’hybridi” eli hallituksessa on seké
lajikohtaista osaamista ettd ulkopuolista nékemystd (Ferkins & Shilbury, 2012, 72). Tama
nédkemys vahvistui tutkimuksessani. Urheiluorganisaatioiden hallituksiin kuitenkin

kaivataan nykyistd enemman ulkopuolista ndkemystéd liiketoiminnallisen osaamisen
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lisdédmiseksi. Urheiluorganisaatiot eivat ole olleet kovin pitkaan taloudellista tulosta
tekevié osakeyhtioita, joka voi osin selittaa litketoiminnallisen osaamisen puutetta.

Kun hallituksen jasenid on pyydetty madrittelemaén hallituksen tarkeimmat tehtavat, on
hallituksen strateginen paatoksenteko noussut kérkipaikalle (Ingley & van der Walt,
2005, 642). Tutkimukseni perusteella myds urheiluorganisaatioissa hallituksen
strateginen péaatoksenteko on kaikista tarkein yksittdinen tehtdva. Aikaisemmassa
tutkimuksessa on puolestaan saatu nayttda siitd, ettd hallituksen suoriutuminen
tehtdvistadan vaikuttaa koko organisaation suoriutumiseen (Forbes & Milliken, 1999, 498;

ks. myos kuvio 2).

Urheiluorganisaatiot Suomessa ovat liiketoiminnallisesta nédkokulmasta tarkasteltuna
suhteellisen pienid organisaatioita. Niissa hallitustyoskentelyd ja strategista
paatoksentekoa ei ole tutkittu kovin paljon (Pugliese & Wenstgp, 2007, 383). Lainema
(2006, 19) on kuitenkin esittanyt, ettd pienessa organisaatiossa hallituksen rooli ja
strateginen paatoksenteko korostuvat. Tutkimukseni vahvistaa taté vaitettd, silla pienessa
organisaatiossa hallituksella ei ole varaa tehdd kovin montaa suurta virhettd, koska
urheiluorganisaatioiden taloudellinen tila on yleisesti ottaen varsin heikko. Talouteen
liittyvat asiat muodostavatkin kaikista merkittdvimman osan hallituksen strategisesta
tyoskentelystd.  Talousasiat  korostuvat  varsinkin ~ Mestiksessa.  Mestiksessa
organisaatioilla ei valttamaétta ole riittavia resursseja palkata riittavasti operatiivisen tyon
tekijoita, jolloin hallitukselle kasaantuu varsinaisen hallitustyon lisdksi muita tyotehtavia.
Tama ei ole lainkaan optimaalinen tilanne, silla hallituksen sekaantuminen operatiivisiin
tehtdviin vie aikaa hallituksen paatehtavalta eli strategiselta paatoksenteolta sekéd voi

Kiristaa operatiivisen johdon ja hallituksen véleja (Ferkins & Shilbury, 2012, 74-77).

Toinen térked strategisen péatdksenteon osa-alue on urheilulliseen menestymiseen
liittyvat tekijat. Lahtokohtaisesti pelaajahankinnat seké hyviin pelaajiin liittyvét korkeat
palkkakustannukset ovat ristiriidassa taloudellisten tavoitteiden kanssa (Oughton &
Michie, 2005, 518). Taloudellisten ja urheilullisten tavoitteiden vélilla tasapainottelu
onkin hallituksen haastavin strateginen tehtava. Ferkins ym. (2005, 196) ovat vaittaneet,
ettd osakeyhtion velvoite luoda arvoa omistajilleen korostavat urheiluorganisaatioiden
taloudellista puolta. Tutkimukseni vahvistaa vditettd osittain, silld talousasioiden

laiminlyonti voisi vaarantaa koko organisaation tulevaisuuden. T&llgin on luonnollista,
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etta taloustavoitteet ainakin pyritddn pitdméén ensisijaisina urheilullisiin tavoitteisiin

néhden. Konkurssissa ei yksikaan joukkue voita mestaruutta.

Ylimman toimivan johdon palkkaaminen ja erottaminen ovat hallituksen tarkeimpia
tehtavia (Forbes & Milliken, 1999, 492; Lainema, 2006, 72). Valmentaja on
urheiluorganisaatiossa toimitusjohtajan ja urheilutoimenjohtajan ohella tarkeimpié
operatiivisesta toiminnasta vastaavia henkil6itd. Valmentajanvaihdostilanne onkin hyvin
merkittava koko organisaation kannalta. Tutkimukseni perusteella
valmentajanvaihdoksia ei tehdd hatikoidysti, vaan niitd edeltdd hyvin huolellinen ja
perusteellinen valmistelu. Valmentajanvaihdoksia perustellaan sek& ei-pelillisilla ett&
pelillisilla syilla. Tutkimuskirjallisuudessa ei-pelillisid syitd on pidetty ymmarrettdvana
perusteena vaihtaa valmentajaa (Arnulf ym., 2012, 180). Tutkimuksessani haastateltavat
mainitsivat ei-pelillisiksi syiksi esimerkiksi luottamuspulan ja tulehtuneet henkildsuhteet.
Ei-pelilliset syyt voivatkin vahingoittaa organisaatiota vakavasti, jolloin valmentajan

vaihtaminen vélittdmasti on perusteltua.

Sen sijaan valmentajan vaihtaminen pelillisten syiden vuoksi on ongelmallista etenkin
kesken kauden. Kesken kauden tehdyt valmentajanvaihdokset vaikuttavat Kielteisesti
joukkueen suoriutumiseen, vaikkakaan vaikutuksen suuruus ei ole tarkasti tiedossa
(Rowe ym. 2005, 200; Allen ym., 1979; Arnulf ym., 2012, 176). Tastd huolimatta
tutkimukseni perusteella hallituksen jasenet ovat valmiita vaihtamaan valmentajaa kesken
kauden, jos joukkueen suoritukset eivat vastaa odotuksia. Onkin arveltu, ettd hallituksen
jasenet voivat kokea valmentajanvaihdoksen olevan toimiva tapa reagoida heikkoihin
esityksiin, vaikka tutkimustulosten perusteella joukkueiden tulokset nayttaisivat
parantuvan enemman, jos valmentajaa ei vaihdeta tappioputken jalkeen. Koska
tappioputken jalkeen tulosten on tapana parantua joka tapauksessa, voi tdmé vahvistaa
virheellista nakemysté kesken kauden tapahtuvien valmentajanvaihdosten toimivuudesta
hallituksen jasenten keskuudessa. (Arnulf ym., 2012, 176.) Tutkimukseni vahvistaa tata
vaitettd, silla haastatelluilla hallituksen jasenilla oli selkeasti erilaisia nakemyksia
valmentajanvaihdoksen seurauksista. Lisdksi organisaation sidosryhmat, kuten fanit,
voivat vaatia hallitukselta reagointia joukkueen heikkoihin peliesityksiin. Téllainen paine
usein konkretisoituu valmentajanvaihdoksena. (Nissen, 2015, 98.) Tutkimukseni
perusteella tdma véite saa vahvistusta, silld hallituksen jasenet nakivat, ettd hallituksella

on velvollisuus reagoida joukkueen heikkoon suoriutumiseen.
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5.2 Tutkimuksen soveltaminen kaytantoon

Hallituksen tiedot ja taidot voidaan jakaa perinteiseen liiketoiminnalliseen osaamiseen
sekd organisaatiokohtaisiin tietoihin ja taitoihin (Forbes & Milliken, 1999, 495).
Urheiluorganisaation hallituksessa tarvitaan osaamista molemmista kategorioista.
Tarkasteltaessa jaakiekko-organisaatioiden tuloksia viime vuosilta, voidaan havaita, ettei
jaakiekko ole yleisesti ottaen ollut kovin kannattavaa liiketoimintaa (Hanninen & Kasso,
2016; Kosso, 2016; Rajala, 2014). Tdman vuoksi olen koonnut taulukkoon 9 tutkimukseni

kaytannon sovellutuksia, joista voi olla apua urheiluorganisaatioiden hallituksille.

Taulukko 9. Tutkimuksen hyédyntdminen kaytanndssé urheiluorganisaation hallituksessa

Liiketoiminnallisen
osaamisen Iisééminen»

Parantaa hallituksen
taloudellista valmiutta

Talouden ollessa tasapainossa
urheilullisen menestyksen tavoittelu
mahdollista pitkalla aikavalilla

Valmentajan
vaihtaminen pelillista
syista

»

Ei pida tehda kesken
kauden, pelilliset
ongelmat ratkottava
muulla tavoin

»

Jos valmentajaa halutaan vaihtaa,
hallituksen tulee tehda vaihdos kausien
valissa

Valmentajan

Hallituksen tehtava

Voidaan valttaa onnistuneella

valmentajasopimuksissa

epaonnistua

vaihtaminen . valmentajanvaihdos- rekrytoinnilla

ei-pelillista syista paatos valittdmasti

Optiorakenteen Huolellisessakin Jos valmentajaa on vaihdettava, ei
suosiminen rekrytoinnissa voidaan organisaatiolle synny sopimusrakenteen

vuoksi lisdkustannuksia

Urheiluorganisaatiot eivat ole olleet Suomessa huipputasollakaan kovin pitk&a
osakeyhtidita. Esimerkiksi Suomen toiseksi korkeimmalla sarjatasolla Mestiksessa pelasi
yha kaudella 2015-2016 kolme yhdistysmuotoista organisaatiota (ks. liite 2, taulukko
11). Liiketoiminnallista osaamista tulisikin lisatd urheiluorganisaatioiden hallituksissa,
sill4 se on tutkimukseni perusteella talla hetkell& vajavaista. Urheilun kautta valittyvat
ainutlaatuiset tunnetilat voivat sokaista urheiluorganisaation hallituksen, jolloin on riski,
ettd organisaation talouspuolta laiminlyodaan. Urheilullisten tavoitteiden saavuttaminen
on panostuksista huolimatta aina epdvarmaa — samoin kuin urheilullisen menestymisen
heijastuminen Vain taloudellisesti

taloudelliselle puolelle. tasapainossa oleva

organisaatio voi menestyd urheilullisesti pitkalla aikavalilla. Tamé&n on oltava
urheiluorganisaation hallituksen toiminnan ldhtdékohta. On kuitenkin syytd muistaa, etta

urheilu on liiketoiminnallisesti hyvin omanlaisensa liiketoimintaympéristd, jossa
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menestyminen edellyttdd myods urheilun kontekstin ymmaértamista. Urheiluorganisaation

hallituksessa tuleekin olla sopivasti seka liiketoiminnallista ettd substanssiosaamista.

Valmentajanvaihdostutkimuksen kentélld on puolestaan yli 50 vuotta kiistelty siit,
ovatko noidankehd- vai syntipukkiteorian kannattajat oikeassa. Pfeffer ja Davis-Blake
(1986, 81) ovat todenneet, ettei kiistely ole kovin jarkevdd, koska valmentajan
vaihtaminen on hyvin monimutkainen ilmid. Teorioiden paremmuusjarjestykseen
asettamisessa ei olekaan mitaan mieltd, koska talloin karjistetysti todeten valmentajaa ei
joko saisi vaihtaa koskaan (noidankehateoria) tai valmentajanvaihdoksella ei olisi mitééan
merkitysta (syntipukkiteoria). Ristiriitaisen tutkimustiedon perusteella on oletettavaa, etta

“totuus” valmentajanvaihdoksista asettuu tilanteesta riippuen teorioiden védlimaastoon.

Tutkijat ovat kuitenkin aiemmin osoittaneet, ettd kesken kauden tehtévat
valmentajanvaihdokset vaikuttavat kielteisesti joukkueen suoriutumiseen (ks. esim.
Arnulf ym., 2012). Toisin sanoen hallituksen ei tule vaihtaa valmentajaa kesken kauden
pelillistd syistd. Valmentajan vaihtaminen kesken kauden ei ole myoskadn jarkevaa
taloudellisista syistd, silla erotetulle valmentajalle on maksettava sopimuksessa
maadritelty palkka sopimuskauden loppuun saakka. Tutkimukseni perusteella tappioputket
johtuvat usein henkisen puolen jarkkymisestd. Tama on looginen selitys, silla
organisaatiot eivat luonnollisesti palkkaa tarkoituksella taitamatonta valmentajaa
johtamaan joukkuetta. Valmentajan erottamisen sijaan organisaatioiden tulisikin pyrkia
ratkomaan henkisid ongelmia muilla tavoin, esimerkiksi urheilupsykologeja
hyodyntamalla. Pelillisista syista tehtdva valmentajanvaihdos tulisikin ajoittaa kausien
valiin, silla kausien valissa tapahtuvien valmentajanvaihdosten ei ole osoitettu olevan
erityisen haitallisia joukkueen suoriutumiselle (Allen ym., 1979, 175). Mahdollisia syita
talle voivat olla valmentajan riittdvé valmistautumisaika sek& valmentajan mahdollisuus
vaikuttaa tulevan joukkueen kokoamiseen, joihin ei kesken kauden tapahtuvissa
valmentajanvaihdoksissa ole mahdollisuutta (ks. myds Gomez-Haro & Salmeron-Gémez,
2016, 34).

Kausien vélissd tapahtuvat valmentajanvaihdokset ovatkin pé&sdantdisesti tukeneet
Gamsonin ja Scotchin (1964) syntipukkiteoriaa. Onkin oletettavaa, ettd heidén vaitteensa
huippuvalmentajien pienista taitoeroista pitda ainakin osittain paikkaansa (Gamson &

Scotch, 1964, 70). Vaikka taitoerot ovatkin pienet, eivat valmentajat vélttdmatta
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valmennustavaltaan ja henkisiltd ominaisuuksiltaan ole taysin samanlaisia. Tall6in
voidaan olettaa, etté tietty valmentaja sopii tiettyyn joukkueeseen toista paremmin ja
painvastoin. Né&in ollen valmentajan rekrytoinnin merkitys on &arimmadisen suuri.
Onnistuneella rekrytoinnilla voidaan puolestaan vélttda ei-pelillisten ongelmien
karjistyminen ja n&in ollen tarve vaihtaa valmentajaa kesken kauden. Aina
huolellisessakaan rekrytoinnissa ei kuitenkaan onnistuta ja t&lléin valmentajaa on
vaihdettava. Ei-pelillisten syiden vuoksi valmentaja on vaihdettava heti, sill& organisaatio
voi muuten lamaantua tdydellisesti — pelaajat voivat jopa mennd lakkoon (Parkkinen,
2014). Lisaksi hallitusten olisi jarkevéa suosia valmentajasopimuksia tehdesséan
optiorakennetta (1 + x vuotta). Jos valmentaja joudutaan vaihtamaan, ei ylimé&éaraista

taloudellista rasitetta synny tuleville kausille toisin kuin pidemmissa sopimuksissa.

5.3 Tutkimuksen rajoitukset ja luotettavuus

Yritysjohtaja voi saada vinkkeja omaan johtamiseensa ja oppia uutta urheilujoukkueiden
johtajilta. Johtajan ja alaisten vélinen laheinen suhde sekd myonteisen ilmapiirin ja
joukkuehengen luominen ovat olennaisia asioita sekd urheilussa ettd yrityselaméassa.
(Aaltio-Marjosola & Takala, 2000, 153.) Johtamisen konteksti voi kuitenkin olla erilainen
lilke-eldmassa ja urheilussa. Urheilussa tavoitteet on usein asetettu lyhyelle aikavalille ja
organisaation johto kantaa vastuun lopullisesta suoriutumisesta. Suoriutumista myds
arvioidaan hyvin suoraan ja nékyvésti. Tama saattaa johtaa lyhytjanteiseen ja
tehtdvakeskeiseen johtamistapaan. (Frantsi, 2003, 30.) Urheilu- ja yritysjohtajat voivat
siis  parhaimmillaan  oppia toisiltaan  paljon, mutta urheiluorganisaation
hallitustyoskentelyd ei  voida suoraan  verrata normaalin  organisaation
hallitustydskentelyyn. Téastd syystd tdman tutkielman havaintoja tulisi késitella

ensisijaisesti urheilujohtamisen kontekstissa.

Kvalitatiivinen tutkimus on subjektiivinen prosessi (Shaw, 2015, 24). Toisin sanoen
tutkimustuloksia ei voida tarkastella puhtaan objektiivisesti tai irrottaa kontekstista
(Tuomi & Sarajéarvi, 2009, 20). Tutkijana minuun vaikuttavat omat arvoni, joiden kautta
teen tutkimuksellisia valintoja ja paatelmié (Hirsjarvi ym., 2009, 161). Olen pelannut
jadkiekkoa kymmenen vuotta ja ollut yhden kauden apuvalmentajana

jaakiekkojoukkueessa. Lisdksi seuraan aktiivisesti urheilua ja tarkastelen viiden vuoden
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johtamisopintojen jalkeen urheilujohtamista tietynlaisesta ndkokulmasta. Kaikki namé
seikat vaikuttavat tutkimuksellisiin valintoihini ja aineiston tulkintaan, mika on syyta

huomioida tutkimuksen luotettavuutta ja johtopaatoksiani arvioitaessa.

Muun muassa Lainema (2006) on todennut, ettd organisaatioiden hallitustyoskentelyé ei
ole kovin yksinkertaista padstd tutkimaan. Omalta osaltani voin vahvistaa véitteen, silla
riittdvan kattavan aineiston kerddminen osoittautui yllattavan tyélaaksi prosessiksi. On
vaikea sanoa, mista tietynlainen haluttomuus tieteellista tutkimusta kohtaan hallituksen
jasenten keskuudessa johtuu. Hallitustydskentelyé ehk& pidetaan intiimind ja ylipaataan
sellaisena toimintana, ettei siitd mielella&n puhuta edes anonyymisti (ks. myos Lainema,
2006). Informaation keruun vaikeus onkin varmasti vaikuttanut siihen, etta hallituksen
tyoskentelya ja strategista roolia on kaiken kaikkiaan tutkittu suhteellisen véhan. Kaikesta
tastd huolimatta — tai pikemminkin tasta syysté — pidéan tarkeana, etta hallitustydskentelyn
tutkimusta jatketaan yleiselld tasolla mutta myods urheiluorganisaatioiden parissa.
Avoimuuden ja tiedon lisddntyminen on tarkedd suomalaisen urheilujohtamisen

kehityksen varmistamiseksi.

5.4 Jatkotutkimusehdotukset

Koska urheiluorganisaatioita ja urheilujohtamista ylipaataan on tutkittu varsin vahén, on
jatkotutkimuskohteita varsin runsaasti. Ensinnakin urheiluorganisaatioiden hallitukset
ovat usein erittdin miesvoittoisia (Ferkins & Shilbury, 2012, 72). Tutkimukseni tukee
huomiota, sill& kaikki kuusi hallitusta, joita haastatellut edustivat, koostuvat pelké&staan
miehistd. Potentiaalinen jatkotutkimuskohde olisikin selvittad, onko sukupuolella
vaikutusta urheiluorganisaation hallitustydskentelyyn. Toinen Kiintoisa
jatkotutkimuskohde olisi pohtia toimeenpanevan johdon ja hallituksen valistd suhdetta
urheilussa. On viitteitd siitd, ettd valmentajat ja hallituksen jasenet eivat vélttamatta ole
yksimielisid siitd, mitkd tehtdvat kuuluvat kenellekin ja miksi. Erds jalkapallo-
organisaation hallituksen jasen on kuvannut suhdetta ndin: ”Ei ole hyv4 asia, jos manageri
sotkeutuu [joukkueen sisdisiin paatoksiin], koska heill& ei ole tapana olla pitkdan samassa
joukkueessa ja kuten tiedat, mitd enemman he tietavat, sitd vaarallisempaa on, jos tieto
paatyy toisten ihmisten ké&siin. - - Managerin pitdd keskittya vain jalkapalloon.” (Molan
ym., 2016, 283.) Ferkinsin ja Shilburyn (2012, 74) tutkimuksessa urheiluorganisaation
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hallituksen jasenet kokivat puolestaan tarkedksi, ettei hallitus osallistu liikaa
operatiivisten tehtdvien hoitamiseen. Hallituksen ja toimivan johdon vélinen suhde

urheiluorganisaatiossa ei ole siis ongelmaton, joten lisatutkimusta tarvitaan.

Hallitustyoskentelyn ohella urheiluorganisaatioita koskevaa tutkimustietoa kaivataan
lisdd. Urheiluorganisaatioiden toimintaan vaikuttavat vallitsevat saannot. Talla hetkella
Liiga on suljettu eli Liigaan ei voi nousta Mestiksestd, eikd Liigasta voi pudota
Mestikseen. Tama on mahdollistanut Liigassa niin sanotut tyhjennysmyynnit, joissa
pudotuspelimahdollisuutensa menettdnyt joukkue myy parhaimmat pelaajansa pois
turvatakseen taloudellisen asemansa. Tyhjennysmyynti voi Kkuitenkin vaikuttaa
Kielteisesti joukkueen bréandiin, jolla puolestaan voi olla vaikutuksia esimerkiksi
katsojamaadriin.  Erittdin  mielenkiintoinen  jatkotutkimusaihe olisikin, ovatko
tyhjennysmyynnit loppujen lopuksi taloudellisesti kannattavia pitkéalla téhtaimella
tarkasteltuna. Tyhjennysmyyntien ohella suljettu Liiga aiheuttaa ongelmia Mestiksessa,
koska nousumahdollisuuden puuttuminen heikentdd Mestiksen kiinnostavuutta. Tamé
vaikeuttaa entisestddn Mestis-organisaatioiden asemaa, joka on jo l&htdkohtaisesti
hankala, kuten hallitustydskentelynkin vaikeudet osoittavat. Suljetun Liigan
talousvaikutusten arviointi suomalaiselle jadkiekolle ja urheilulle olisikin erittdin

kiintoisa jatkotutkimusaihe.

Liséksi urheiluorganisaatioiden taloudellisten ja urheilullisten tavoitteiden yhdistdmista
voitaisiin tutkia nykyistd enemman. Esimerkiksi Liiga-seurat ovat hyvin erilaisia
liiketoiminta- seka omistusrakenteensa osalta. Talloin pelkan tuloslaskelman tulosrivin
tuijottaminen ei valttamattd anna kokonaisvaltaista kuvaa urheiluorganisaation
liiketoiminnasta. Esimerkiksi pienet paikkakunnat voivat identifioitua ihmisten mielissa
hyvin vahvasti urheiluorganisaatioon. Urheiluorganisaation taloudellisesta vaikutuksesta
esimerkiksi paikallisidentiteettiin ja muiden toimialojen organisaatioihin olisikin erittdin

mielenkiintoista saada lisaa tutkimustietoa.
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LIITTEET

Liite 1: Teemahaastattelurunko

Kertoisitko aluksi hieman itsestési (nimi, ikd, jaakiekkotausta).

Onko sinulla aiempaa hallituskokemusta ja miten paddyit urheiluorganisaation

hallitukseen? Kertoisitko kokopéaivétyostasi.

Mita hallitus tekee?

Minkalaiset asiat koet urheiluorganisaation hallitustydskentelyssa helpoiksi? Enta

haastavaksi? Kertoisitko esimerkein tasta.

Kertoisitko tyypillisesté hallituksenne tapaamisesta.

Kertoisitko hallituksenne padmaaristd ja esimerkin siitd, miten ndihin padmaariin

pyritaan?

Oletko ollut tekemé&ssd valmentajanvaihdospaatostd hallituksessa? Kertoisitko tasta
prosessista. Jos et ole, minkélaisissa olosuhteissa harkitsisit valmentajanvaihdosta
(esimerkki)?

Miké on ollut mieleenpainuvin asia hallitustydskentelyssa? Kertoisitko esimerkin.

Tekisitkd jotakin toisin tai oletko oppinut jotakin hallitustydskentelyn aikana?

Haluaisitko viela lisaté jotakin tai tdydentad vastauksiasi?
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Liite 2: Joukkueiden liiketoiminnan tulokset ja urheilullinen menestys

Taulukko 10. Liiga-joukkueiden liiketoiminnan tulokset seka urheilullinen menestys
kaudella 2015-2016 (15 joukkuetta)* (Asiakastieto, 2017; Wikipedia, 2017)

Joukkue Liiketoiminnan tulos | Sijoitus Liigassa
(euroina)
HIFK +407 000 2.
HPK +131 000 13.
llves -696 000 14,
Jukurit +17 000 1. **
JYP +139 000 4.
KalPa -319 000 9.
KooKoo +350 000 11.
Kérpat +1 116 000 3.
Lukko -830 000*** 6.
Pelicans +206 000 8.
SaiPa +418 000 5.
Sport -7 000 10.
Tappara +252 000**** 1.
TPS -2 248 000 7.
Assit -324 000 12.

*Taulukosta puuttuu konkurssin tehneen Espoon Bluesin tiedot.
**Jukurit pelasi kaudella 2015-2016 Mestista.

***Lukko julkaisee

tilinpadtoksensd poikkeuksellisesti (muilla organisaatioilla

tilikauden sykli seuraa pelikautta) kalenterivuosittain, Lukon tiedot vuodelta 2015.
****Tapparan tieto (Liiga, 2016)

Taulukko 11. Mestis-joukkueiden liiketoiminnan tulokset seka urheilullinen menestys
kaudella 2015-2016 (12 joukkuetta)* (Asiakastieto, 2017; Wikipedia, 2017)

Joukkue Liiketoiminnan tulos | Sijoitus Mestiksessé
(euroina)

Jokipojat +15 000 3.

KeuPa HT -31 000 4,

K-Vantaa -76 000 8.

LeKi +23 000 10.

Peliitat** -40 000 9.

RoKi -113 000 12.

SaPKo -49 000 5.

TUTO Hockey +3 000*** 7

*Hermes, Hokki ja IPK ovat rekisteroityjad yhdistyksid. Espoo United on puolestaan

perustettu vasta vuonna 2016. Néiden joukkueiden tiedot puuttuvat.



73

**Peliittojen liiketoiminnan tulos seka sijoitus Mestiksessa ovat kaudelta 2014-2015.
Kyseiselld kaudella Mestiksessa pelasi kymmenen joukkuetta.
***TUTO Hockeyn tieto (TUTO Hockey, 2016)



