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Urheiluseurojen ammattimaistuminen palkkatyön määrää li-
säämällä on yksi seuratoiminnan keskeisimmistä kehitys-
suunnista. Palkkatyön kasvua on tuettu sekä valtion liikun-
tahallinnon resurssiohjauksella että urheilun eri toimijoiden 
strategisten linjausten ohjaamana. Ammattimaistumista ylei-
sesti voidaan pitää laajalti hyväksyttynä tapana viedä seura-
toimintaa eteenpäin. Ammattimaistumisen tarkastelu erikoko-
isten seurojen näkökulmasta ei ole toistaiseksi kovin kattavaa. 
Varsinkaan pienten seurojen näkemyksiä ammattimaistumi-
sesta ja sen ehdoista ei ole tarkasteltu. Tässä tutkimukses-
sa tarkastelun kohteena ovat pienet seurat (vuosibudjetti alle 
50 000 €), jotka ovat palkanneet ensimmäisen työntekijän-
sä vuosien 2019–2021 välillä. Tavoitteena on tarkastella seu-
rojen toimijoiden asenteita, ajatuksia ja arvoja ammattimais-
tumiseen liittyen. Toimijoiden näkemysten kuvaamisessa 
käytetään eetoksen käsitettä, joka tuo uudenlaista näkökulmaa 
ammattimaistumisen tarkasteluun. Eetos kuvaa niitä merkityk-
siä, joita pienet seurat ammattimaistumiselleen antavat.

Tutkimuksen aineistona ovat seuratoimijoiden haastattelut 
(n=13). Aineiston analysoinnissa on käytetty teoriaohjaavaa 
laadullista sisällönanalyysiä. Tutkimuksen perusteella pienten 
seurojen ammattimaistumista ohjaa sopivan ammattimaistu-
misen eetos, jonka osa-alueita ovat kehittyminen, välineelli-
syys, sopeutuminen ja rajat. Seurat eivät koe ammattimaistu-
mista itseisarvoisena ilmiönä, vaan merkityksellistävät sitä eri 
tavoin. Toisille ammattimaistumisessa on enemmän kyse seu-
ran kehittymisen halusta, kun toisille ammattimaistuminen on 
enemmänkin tapa sopeutua seuratoiminnan muutoksiin tai vä-
line saavuttaa tavoitteitaan seuran toiminnassa.

Asiasanat: urheiluseura, ammattimaistuminen, eetos, 
seuratuki

ABSTRACT

Oja, S. & Lehtonen, K. 2022. “An appropriate level for us” 
– an ethos that leads the professionalization process of 
smaller sports clubs. Liikunta & Tiede 59 (5), 66–73.

Professionalization by increasing the number of paid staff is 
one of the main trends in sports club activity. The increase of 
paid staff in sports clubs is supported by government’s sport 
policy and sport organizations’ strategies. Professionalization 
is widely approved way to improve sports clubs. Examining 
professionalization from the point of view of clubs of different 
sizes is not comprehensive so far. Especially the opinions of 
smaller clubs have not been researched enough before. This 
study examines the small sports clubs (annual budget under 
€50,000) who have employed their first paid employee 
between 2019–2021. The aim of this study is to examine 
the attitudes, values and thoughts of professionalization 
from the viewpoint of actors representing small sports clubs. 
This study uses the concept of ethos which brings a new 
perspective to the phenomenon of professionalization. Ethos 
describes the meanings that small sports clubs give to their 
professionalization process.

Thirteen sports club actors were interviewed for the 
study (n=13). The data was analyzed by qualitative content 
analysis. The results show that smaller sports clubs have 
ethos of appropriate professionalization which leads their 
professionalization process. The ethos consists of four different 
parts which are defined as improvement, instrumental, 
adaptation, and the limits. Clubs don’t view professionalization 
as an intrinsic value but give it many different meanings. For 
some clubs professionalization is more about the desire to 
improve while others might view it more as a way to adapt 
to the ongoing transition of sports club activity or as a tool to 
achieve their goals in their clubs.

Keywords: sports club, professionalization, ethos, financial 
development support for sports clubs
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JOHDANTO

Urheiluseurojen ammattimaistuminen palkkatyön kautta on 
yksi seuratoiminnan keskeisimmistä kehityssuunnista. Seu-
roihin on etenkin viimeisimmän vuosikymmenen aikana pal-
kattu yhä useammin työntekijöitä vapaaehtoisten rinnalle. Pel-
kästään vuosina 2013–2018 palkkatyön määrä suomalaisissa 
urheiluseuroissa kasvoi noin 700 henkilötyövuodella. Vuosit-
tain työnantajana toimii joka viides urheiluseura. (Turunen ym. 
2020, 12.) Palkkatyön ja siten ammattimaistumisen lisäämi-
nen on ollut myös yksi valtion liikuntapolitiikan tavoitteista. 
Merkittävin seuroihin kohdentunut liikunnan politiikkatoimi 
on ollut seuroille jaettu seuratoiminnan kehittämistuki (seura-
tuki), jota opetus- ja kulttuuriministeriön liikunnan vastuualue 
on jakanut liikuntaa ja urheilua järjestäville paikallisille yhdis-
tyksille vuodesta 1999 lähtien. Tässä tutkimuksessa näistä yh-
distyksistä käytetään nimitystä urheiluseura. Hanketukea alet-
tiin myöntää seuratyöntekijöiden palkkaamiseen vuonna 2009. 
Näihin palkkauksia tukeviin hankkeisiin on myönnetty avus-
tusta yli 26 miljoonaa euroa vuosina 2009–2021 (Lehtonen 
ym. 2014; Seuratuki-Virveli 2021). Strategisten linjanvetojen 
ja tukimuotojen myötä on perusteltua sanoa, että ammattimais-
tuminen palkkatyön kautta nähdään yleisesti toivottavana ja ta-
voittelemisen arvoisena seuratoiminnan kehityssuuntana.

Ammattimaistumisen lisäksi yksi seuratoiminnan isoja ke-
hityssuuntia on 1980-luvulta lähtien ollut eriytyminen (Itko-
nen 1996, 215–230; Koski & Mäenpää 2018, 102). Eriyty-
minen näkyy paitsi lajikirjon kasvuna myös seuratoiminnan 
kaupallistumisena (Itkonen 1996, 215–250). Ammattimaistu-
misen yhteydessä seurojen eriytyminen näkyy siinä, miten eri 
seurat ammattimaistuvat ja palkkaavat työntekijöitä. Vaikka 
palkkatyön määrä on henkilötyövuosissa mitattuna kasvanut 
suomalaisissa urheiluseuroissa, ei työnantajana toimivien seu-
rojen lukumäärä ole samassa suhteessa lisääntynyt. Seurois-
sa tapahtuvassa palkkatyössä voidaan siis havaita polarisoitu-
mista, jolloin palkkatyö on lisääntynyt etenkin niissä seuroissa, 
joissa sitä on jo entuudestaan ollut. (Turunen ym. 2020, 12.) 
Palkkaamisen eriytyminen näkyy myös siinä, että pienemmillä 
seuroilla on havaittu olevan vaikeuksia vakiinnuttaa tekemänsä 
palkkaukset (Turunen ym. 2019). Pienet seurat ovat hakeneet 
ja saaneet seuratukea työntekijän palkkaamiseen suhteellisesti 
vähemmän kuin isommat seurat (Oja 2021, 16).

Seuratoiminnan eriytymisestä huolimatta ammattimaistumi-
nen koskettaa koko suomalaista urheiluseurakenttää. Ammat-
timaistuminen ja työntekijöiden palkkaaminen toimenpiteinä 
eivät ole suunnattu vain tietynlaisille seuroille, vaikka isom-
malla jäsenpohjalla ja talousvolyymillä toimivilla seuroilla on-
kin paremmat edellytykset ammattimaistua ja toimia työnan-
tajana (Turunen ym. 2019). Eriytyneestä ja monimuotoisesta 
seuratoiminnasta huolimatta ammattimaistumista ei ole ilmiö-
nä tarkasteltu kattavasti erikokoisten seurojen näkökulmasta. 
Ammattimaistumista on tutkittu esimerkiksi suurten seurojen 
(Mäenpää & Koski 2019) ja joukkueurheilulajien huippu-ur-
heilutoiminnan kautta (Lämsä ym. 2020).

Mikäli valtion liikuntapolitiikalla halutaan tavoitella palk-
katyön lisäämistä suomalaisissa urheiluseuroissa, yhdenvertai-
suuden ja polarisaation välttämisen näkökulmasta luonnollista 
olisi pyrkiä lisäämään sitä sellaisissa seuroissa, joissa palkat-
tua työvoimaa ei vielä ole. Tällöin täytyisi ymmärtää parem-
min niitä asenteita, arvoja ja ajatuksia, joita erilaisilla seuroil-
la on ammattimaistumiseen liittyen.

Tässä tutkimuksessa tarkastellaan pieniä urheiluseuroja. 
Seuroja voidaan jaotella erikokoisiin esimerkiksi niiden jäsen-

määrän tai vuosibudjetin mukaan. Vuosibudjetin mukaan seu-
roja on aiemmin jaoteltu viisiportaisella asteikolla, jossa isoim-
pien seurojen edellisen tilikauden menot ovat olleet 500 000 
euroa tai enemmän. Pieniksi seuroiksi on laskettu seurat, joi-
den vuosibudjetti on ollut alle 50 000 euroa. (ks. esim. Turu-
nen ym. 2020, 28.) Tutkimuksessa tarkastellaan pienten seu-
rojen näkemyksiä ammattimaistumisesta eetoksen käsitteen 
avulla. Eetoksen käsitettä on käytetty kuvaamaan eri ilmiöi-
hin liittyviä asenteita, tapoja, odotuksia ja uskomuksia, jotka 
ohjaavat käyttäytymistä (esim. Heikkinen ym. 2012). Ammat-
timaistumistutkimuksessa teoretisoidaan ammattimaistumista 
usein siihen vaikuttavien syiden kautta (esim. Nagel ym. 2015). 
Eetoksen käsite tuo ammattimaistumisen syihin liittyvään teo-
retisointiin laajempaa näkökulmaa. Eetoksen kautta voidaan 
tarkastella sitä, millaiset ajatukset, asenteet ja arvot ohjaavat 
seurojen ammattimaistumista.

TUTKIMUKSEN VIITEKEHYS

Urheiluseurojen ammattimaistuminen on osa yleisempää kan-
salaistoiminnan muutosta, jossa kolmannen sektorin toimijat 
omaksuvat yhä enemmän toimintatapoja julkiselta ja yksityisel-
tä sektorilta. Tällöin puhutaan usein hybrideistä organisaatiois-
ta. (esim. Billis 2010.) Kansalaisjärjestöjä ohjaavat esimerkik-
si valtion strategisista lähtökohdistaan tapahtuva rahoitus sekä 
markkinaehtoisuus ja asiakkuusajattelun kasvu (Ruuskanen ym. 
2020). Järjestöt legitimoivat toimintaansa kansalaisyhteiskun-
nan logiikan lisäksi myös valtion, markkinoiden ja ammatti-
kunnan logiikoiden kautta (Laitinen 2018). Urheiluorganisaa-
tioiden tutkimuksessa on käytetty viitekehyksenä kolmen eri 
rationaliteetin mallia, joka kuvaa sitä, kuinka organisaatioiden 
tulee toiminnassaan huomioida niin vapaaehtoisuuden, julkis-
hallinnon kuin markkinoidenkin ajattelutavat (Koski & Heik-
kala 1998, 218–220).

Ammattimaistuminen on liikunnassa ja urheilussa lavea kä-
site, jolla voidaan viitata ammatteihin, organisaatioihin sekä 
johonkin laajempaan systeemiin, kuten urheilulajin koko kent-
tään (Lämsä ym. 2020). Palkkatyön lisäksi ammattimaistumi-
sella voidaan tarkoittaa esimerkiksi organisaation aktiviteettien 
sekä rakenteiden ja prosessien ammattimaistumista (Nagel ym. 
2015). Koski ja Heikkala (1998) ovat hahmotelleet yhdeksän 
erilaista piirrettä, jotka ovat olennaisia organisaation ammatti-
maistumisprosessissa. Nämä ovat aika, paikka, resurssit, rekry-
tointikriteerit, asenne ja sitoutuminen, tietotaito, tehokkuus ja 
laatu, vastuu sekä valta. Tiivistäen voi todeta ammattimaistu-
misessa tapahtuvan muodollistumista ja muutosta virallisem-
paan suuntaan näissä kaikissa piirteissä. (Koski & Heikkala 
1998, 36–38). Tässä tutkimuksessa ammattimaistumista tar-
kastellaan ensisijaisesti työntekijän palkkaamisen kautta. Am-
mattimaistumisen muodot eivät kuitenkaan ole täysin ero-
teltavissa toisistaan, vaan työntekijän palkkaamisen myötä 
seuroissa saattaa tapahtua muutosta myös sen rakenteissa ja 
prosesseissa.

Nagel ym. (2015) ovat hahmotelleet aikaisempaan tutki-
mukseen perustuen viitekehyksen, jolla voidaan analysoida ur-
heiluorganisaatioiden ammattimaistumista. Viitekehys on teh-
ty lajiliittojen ja keskusjärjestöjen tarkastelua silmällä pitäen, 
vaikka merkittävä osa sen taustalla olevasta tutkimuskirjalli-
suudesta käsittelee urheiluseuroja. Teoreettisen perustan vuoksi 
viitekehys sopii myös seurojen ammattimaistumisen analysoin-
tiin ja sitä hyödynnetään teoreettisena perustana tässä tutkimuk-
sessa. Viitekehyksessä ammattimaistumista lähdetään tarkaste-
lemaan ensin ammattimaistumisen syiden kautta.
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Urheiluorganisaatioiden ammattimaistuminen nähdään 
usein pyrkimyksenä vastata seuratoiminnan koventuneisiin 
vaatimuksiin. Myös Nagel ym. (2015) näkevät ulkoisen ympä-
ristön eli eri sidosryhmien odotukset ja resurssit yhtenä keskei-
senä ammattimaistumisen syynä. Ulkopuolisilla sidosryhmillä 
voidaan tarkoittaa kattojärjestöjä, valtionhallintoa ja liikunta-
politiikkaa, elinkeinoelämän kumppaneita ja mediaa (Nagel 
ym. 2015). Aiemmassa empiirisessä tutkimuksessa ulkoisten 
vaatimusten ja paineiden merkityksestä urheiluorganisaatioi-
den ammattimaistumisprosessissa on kuitenkin ristiriitaisia 
havaintoja. Saksalaisiin, norjalaisiin ja belgialaisiin urhei-
luseuroihin ei tutkimusten mukaan yleisesti ottaen kohdistu 
työntekijöiden palkkaamiseen liittyvää tai yleisempää painetta 
valtionhallinnon taholta (Horch & Schütte 2009; Skille 2009; 
Vos ym. 2011). Toisaalta esimerkiksi kanadalaisiin järjestöi-
hin on todettu kohdistuvan ulkoista painetta (Amis ym. 2002; 
Edwards ym. 2009). Myös Uuden-Seelannin ammattimaistu-
neen urheilukulttuurin on nähty vaikuttavan myös urheiluor-
ganisaatioiden ammattimaistumiseen ja byrokratisoitumiseen 
(Shilbury & Ferkins 2011).

Nagelin ym. (2015) mukaan ulkopuolisten sidosryhmien 
odotukset ja resurssit vaikuttavat organisaation rakenteeseen 
ja kulttuuriin, jotka vaikuttavat edelleen ammattimaistumi-
seen ja sen muotoihin. Organisaation laji ja koko, kasvuvaati-
mukset, taloudelliset resurssit, johdon strateginen kyvykkyys, 
päätöksenteon rakenteet ja palkatun johtajan rooli ovat esi-
merkkejä organisaation rakenteeseen ja kulttuuriin liittyvistä 
sisäisistä ammattimaistumiseen vaikuttavista tekijöistä. Myös 
organisaatiossa tärkeässä asemassa olevat avainhenkilöt (indi-
vidual key actors) ovat tärkeässä roolissa ammattimaistumis-
prosessissa ja sen onnistumisessa. (Amis ym. 2002; Kikulis 
ym. 1995; Nagel ym. 2015.) Ammattimaistumiseen vaikutta-
vat myös avainyksilöitä laajemmin organisaation arvot ja asen-
teet eli sen kulttuuri (Amis ym. 2002; Nagel ym. 2015; Sten-
ling & Fahlén 2009). Ammattimaistumisen on havaittu olevan 
korkeammalla tasolla esimerkiksi seuroissa, jotka ovat kilpai-
luorientoituneempia (Enjolras 2002).

Organisaation arvoja ja asenteita voidaan jäsentää eetoksen 
käsitteen kautta. Liikuntatutkimuksessa eetoksen käsitettä on 
käytetty tavallisesti kuvaamaan arvojen ja asenteiden koko-
naisuutta, joka ohjaa yksilön tai laajemman joukon toimintaa 
(esim. Hakala & Kujala 2015; Heikkinen ym. 2012; Salasuo 
ym. 2015). Alun perin eetoksen käsitteellä on tarkoitettu ihmi-
sen asuinsijaa, olinpaikkaa tai asemaa. Sillä tarkoitettiin myös 
yhteisön tapoja ja tottumuksia sekä yksilön tapoja suhtautua 
yhteisössä vallitsevaan eetokseen. (Heidegger 2000; Kotkavir-
ta 2007.) Eetoksen alkuperäinen määritelmä korostaa siis ih-
misten ja yhteisöjen olemista. Nykyisin eetoksen käsitteeseen 
yhdistetään usein normatiivinen ulottuvuus. Eetoksen käsitet-
tä hyödyntävässä tutkimuksessa eetos nähdään usein käsityk-
senä hyvistä ja tavoiteltavan arvoisista asioista, jolloin se oli-
si aina jollakin arvoperustalla tai motiivilla varustettu (Helén 
2005; Kupiainen 2005, 16; Sivenius 2012).

Tässä tutkimuksessa seurojen ammattimaistumisprosessia 
ohjaavalla eetoksella tarkoitetaan niitä asenteita, uskomuksia, 
puhetapoja ja arvostuksia, joita seurat liittävät omaan toimin-
taansa. Eetos käsitetään siten Kupiaista (2005, 16) mukaillen 
asenteena tai näkymänä, josta ammattimaistumista ”lähdetään 
työstämään”. Se on niiden arvojen ja asenteiden kokonaisuus, 
joka ohjaa seurojen ammattimaistumista (vrt. Hakala & Kuja-
la 2015; Heikkinen ym. 2012; Salasuo ym. 2015).

TUTKIMUSTEHTÄVÄ, -MENETELMÄT JA -AINEISTO

Tutkimuksessa tarkastellaan pienten suomalaisten urheilu-
seurojen näkemyksiä työntekijän palkkaamisesta ja ammat-
timaistumisesta. Suomalaisen urheiluseurakentän tutkimuk-
sessa on aiemmin paneuduttu tarkemmin suuriin seuroihin 
(Mäenpää & Koski 2019). Tämän tutkimuksen tutkimus-
kysymyksenä on: ”Millainen eetos ohjaa pienten seurojen 
ammattimaistumisprosessia?”

Tutkimusaineistona ovat seuratuen avulla seuran ensimmäi-
sen työntekijän vuosina 2019–2021 palkanneet pienet seurat. 
Ensimmäinen palkkaus on usein kriittinen vaihe seuran am-
mattimaistumisprosessissa. Palkkatyö synnyttää monesti tar-
peen lisätyövoimalle (Horch & Schütte 2009). Seurat, joissa 
palkkatyöhön liittyvät asiat on saatu vakiinnutettua, pystyvät 
palkkaamaan lisää työntekijöitä (ks. Turunen ym. 2020).

Aineiston kokoamisessa hyödynnettiin tukea saaneiden seu-
rojen hankerekisteriä, jota Likes-tutkimuskeskus on ylläpitä-
nyt vuodesta 2005 lähtien osana seuratuen seurantaa (ks. Likes 
2022). Aineistonkeruu kohdistettiin uusimpiin tapauksiin, sil-
lä tätä aiemmin tuen avulla ensimmäisen työntekijän palkan-
neiden pienten seurojen puheenjohtajat ovat saattaneet vaih-
tua tai heitä olisi ollut vaikea tavoittaa. Vuosina 2019–2021 
ensimmäisen vuoden seuratukea seuran ensimmäisen työn-
tekijän palkkaamiseen sai 18 pienen seuran kriteerit täyttä-
nyttä seuraa. Pienen seuran kriteerinä käytettiin ensimmäisen 
vuoden seuratukihakemuksessa seuran ilmoittamia edellisen 
tilikauden menoja, joiden tuli olla alle 50 000 euroa. Hake-
musten tarkempi analyysi osoitti, etteivät kolmen seuran ha-
kemukset täyttäneet tässä tutkimuksessa asetettuja kriteerejä 
tutkittavalle seuralle. Näin ollen 15 seuran puheenjohtajalle 
lähetettiin kutsu osallistua haastatteluun. Puheenjohtajien yh-
teystiedot haettiin seurojen internetsivuilta. Haastatteluun lu-
pautui 11 seuran puheenjohtaja. Kahdessa haastattelussa oli 
mukana myös toinen henkilö seurasta (varapuheenjohtaja ja 
seuran työntekijä). Kaikista 13 haastatellusta henkilöstä seit-
semän oli naisia ja kuusi miehiä. Tutkituista seuroista neljä sai 
tukea palkkaamiseen ensimmäisen kerran vuonna 2019, yksi 
vuonna 2020 ja kuusi vuonna 2021. Seuratukea on mahdol-
lista saada samaan hankkeeseen myös toisena vuonna. Kaik-
ki tutkitut seurat hakivat jatkokautta hankkeelleen viimeistään 
vuoden 2022 haussa.

Puolistrukturoidut teemahaastattelut toteutettiin videosovel-
luksen välityksellä loppuvuodesta 2021. Haastatteluissa halut-
tiin käsitellä tiettyjä teemoja etukäteen valmisteltujen kysy-
mysten kautta, mutta myös tarttua haastateltavien esittämiin 
ajatuskulkuihin ja esittää niihin liittyviä kysymyksiä alkuperäi-
sen haastattelurungon ulkopuolelta. Haastatteluissa käsiteltiin 
seurojen arvoperustaa, työntekijän palkkaamista sekä ajatuk-
sia ammattimaistumisesta. Teemoja käsiteltiin pääosin edellä 
mainitussa järjestyksessä, mutta osassa haastatteluissa järjes-
tys saattoi vaihdella keskustelun virtauksen mukaan. Haastat-
teluiden kesto vaihteli 36 ja 91 minuutin välillä. Litteroidun 
haastatteluaineiston kokonaissivumäärä oli 176 (Times New 
Roman 12 fonttikoko, riviväli 1,5). Haastatteluaineisto ana-
lysoitiin laadullisen sisällönanalyysin keinoin teoriaohjaavas-
ti. Tällöin tutkijan ajattelua ohjaa vuoroin teoria ja aineisto 
(Graneheim ym. 2017). Analyysi alkoi aineistoon tutustumi-
sella ja sen siistimisellä. Ensimmäisen vaiheen luokittelussa 
aineisto teemoiteltiin yleisellä tasolla ammattimaistumista ja 
palkkatyötä käsitelleisiin kokonaisuksiin. Tämän jälkeen ai-
neistoa alettiin koodata erittelemällä siitä pelkistettyjä ilmauk-
sia, joista muodostettiin alaluokkia, joita olivat esimerkiksi 
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kehittymisen halu, kehityksessä mukana pysyminen, vakaus, 
resurssien riittämättömyys ja arjen helpottaminen. Alaluo-
kista muodostettiin yläluokkia, jotka olivat kehittyminen, vä-
lineellisyys, sopeutuminen ja rajat. Muodostuneet yläluokat 
ilmentävät eetoksen erilaisia piirteitä. Alaluokkien ja osin ylä-
luokkienkin muodostaminen tapahtui mahdollisimman aineis-
tolähtöisesti, vaikka tutkija tuskin koskaan pystyy todelliseen 
aineistolähtöisyyteen ennakko- ja taustakäsitystensä vuok-
si (ks. Tuomi & Sarajärvi 2018, 109). Aineistosta syntynei-
tä luokkia ja tulkintoja verrataan artikkelin tulos- ja pohdinta-
osiossa aiempiin urheiluorganisaatioiden ammattimaistumista 
käsitelleisiin tutkimuksiin.

Yläluokat yhdistettiin vielä kokoavaksi käsitteeksi eli am-
mattimaistumista ohjaavaksi sopivan ammattimaistumisen ee-
tokseksi. Kokoavan käsitteen muodostamisessa eetoksen käsi-
te yhdistettiin uudelleen teoreettiseen analyysiin.

TULOKSET

Pienten seurojen ammattimaistumista ohjaava eetos sisälsi nel-
jä teemaa: kehittyminen, välineellisyys, sopeutuminen ja rajat. 
Tässä tulosluvussa raportoidaan tarkemmin nämä teemat sekä 
teemoista muodostuva sopivan ammattimaistumisen eetos. Se 
kuvaa pienten seurojen asenteita, arvoja ja puhetapoja ammat-
timaistumiseen ja työntekijän palkkaamiseen liittyen.

Ammattimaistuminen on kehittymistä
Aikaisemmassa urheiluseuratutkimuksessa liikunnan ja urhei-
lun sisäiseen logiikkaan on katsottu liittyvän itsestään selväs-
ti eteenpäin pyrkimisen ja yrittämisen mentaliteetti. Vuoden 
2016 urheiluseuratutkimusaineistossa 86 prosenttia seurois-
ta piti yrittämisen ja eteenpäin pyrkimisen aatteen merkitystä 
melkoisena tai suurena omassa toiminnassaan. (Koski & Mä-
enpää 2018.) Myös tämä tutkimus vahvisti näitä havaintoja: 
kehittymisen halu näyttäytyi haastatteluissa enimmäkseen it-
seisarvona, jota ei tarvinnut muutoin tarkemmin perustella.

Haastatteluissa pyrittiin jäljittämään sitä, missä suhtees-
sa motivaatio seuran kehittämiseen ja työntekijän palkkaami-
seen on ollut ulkoinen tai sisäinen. Haastatellut kokivat vah-
vasti, että halu ja innostus työntekijän palkkaamiseen on tullut 
ensisijaisesti seurojen sisältä: ”Mä luulen, että meillä on se 
oma sisäinen kehitys se juttu, että me halutaan seurana olla 
parempi joka vuosi ku edellisenä vuonna” (H6). Muutenkin 
haastatteluista välittyi asenne, jonka mukaan seurat toimivat 
oman toiminta-ajatuksensa mukaisesti. Useat haastatellut ko-
rostivat, että seura esimerkiksi kerää harrastajiltaan tietoa ja 
toiveita koskien toimintaansa. He eivät kuitenkaan kokeneet 
seuransa muuttavan laajemmin toimintansa suuntaa ulkopuo-
listen odotusten tai vaatimusten takia. Oma linja oli haastatel-
luille tärkeä: ”Me ei voida koko ajan mennä kaikkien trendien 
tai villityksien mukaan, et jos me aletaan koko ajan muutta-
maan ja elämään sen mukaan mitä meitä vaaditaan ja pitäis 
olla sitä, tätä ja tota. Ku kaikkia ei voi miellyttää kuitenkaan 
ni mieluummin me miellytetään ne ketkä on seurassa ja ket-
kä tulee uutena seuraan, ja jos ei kelpaa ni sit se on ehkä joku 
muu seura tai joskus myöhemmin, et ei me voida miellyttää 
kaikkia.” (H13) 

Haastatteluissa pohdittiin myös sitä, mistä seurojen kehit-
tymisen halu kumpuaa. Yhtenä tärkeänä tekijänä nähtiin seu-
rassa ja erityisesti sen johdossa toimivien ihmisten persoonat: 
”Se liittyy varmaan niihin henkilöihin keitä tällä hetkellä siel-
lä hallituksessa on, että se kumpuaa niistä henkilöistä mä luu-
len. Meil on aika hyvä semmonen tiimi ollu koko ajan ... Mä 

luulen, että meijän kohdalla se liittyy meijän persoonnallisuuk-
siin ketkä siin seuran ytimessä häärää.” (H9)

Muutenkin haastatteluista välittyi avainhenkilöiden mer-
kitys seuratoiminnan kehittämisessä. Monet haastatelluista 
olivat seuran ja lajin pitkäaikaisia tekijöitä, joista osa oli ol-
lut jopa perustamassa seuraa. Osassa näistä seuroista toimin-
nan koettiin olevan vahvasti seuran johtohenkilöiden näköis-
tä. Avainhenkilöiden merkitys liittyi joissain tapauksissa myös 
tekijöiden vähyyteen, jolloin seurat olivat tulleet riippuvaisik-
si heidän panoksestaan: ”… koska oon just miettinyt et jos mi-
näkin jättäytyisin tästä pois, ni sit koppia ei ota kukaan minun 
jälkeen” (H13). Avainhenkilöillä oli myös merkitystä siinä, 
mihin suuntaan seuraa tulevaisuudessa viedään. Osasta haas-
tatteluista välittyi, että seuran toiminta on jatkossakin avain-
henkilöiden näkemysten mukaista. Siten vahvoilla yksittäisil-
lä toimijoilla on suuri merkitys myös seuran päätöksenteossa 
ja strategisten linjausten teossa.

Kehittymisen halu näkyi myös seuratoiminnan laaduk-
kuutta koskevissa näkemyksissä. Haastatellut pitivät tärkeä-
nä sitä, että oman seuran toiminta on laadukasta. Laadukkuus 
tuli esiin etenkin kouluttautumisen kautta. Osa haastatelluista 
piti seuran toimijoiden kouluttautumista jonkinlaisena velvol-
lisuutena harrastajia kohtaan: ”Yhä enemmän edes toivoisin et 
kaikissa seuroissa jos ohjaat mitä tahansa ryhmää ni siel on 
ainakin koulutettu, ettei ois tätä näin et arvotaan vaan et me-
neeks joku vähän kattomaan et kaikki pysyy hengissä. Se ei oo 
mun mielestä ok, kun siitä palvelusta maksetaan” (H13). Kou-
luttautuminen koettiin yleisestikin hyvin tärkeänä osana oman 
seuran toimintaa. Tämä korostui myös keskusteltaessa työnte-
kijän palkkaamisesta, jonka ei aina itsessään nähty tarkoitta-
van seuratoiminnan laadun paranemista. Laatua ei kohota se, 
että ”vaan jonkun vanhempia palkataan” (H10), vaan palka-
tulla pitää olla riittävä kokemus ja koulutus.

Ammattimaistuminen nähtiin monessa seurassa yleisem-
minkin tarkoittavan laatua. Seuratoiminnan laadukkuus ja sen 
parantaminen oli merkittävä asia, jota ammattimaistumisella 
tavoiteltiin: ”Mä ainakin toivoisin, että jos ajatellaan meidän 
seuraa, niin ammattimaistuminen tarkoittaisi laadun parane-
mista. Mä ainakin toivon et se on näin” (H6). Osa haasta-
telluista vaikutti tiedostavan hyvin ammattimaistumisen kä-
sitteen laajuuden. Kaikkea ammattimaistumisesta ei haluttu 
ottaa omaan seuraan, mutta laadukkuus oli asia, jota ammatti-
maistumisella tavoiteltiin.

Ammattimaistuminen on väline
Haastateltavat eivät nähneet ammattimaistumista itseisarvo-
na tai asiana, jota tulisi tavoitella ammattimaistumisen itsensä 
vuoksi. Pikemminkin ammattimaistumisella oli seurojen ajat-
telussa välinearvoa: sen katsottiin olevan keino saavuttaa tai 
toteuttaa jotain erilaista tai uutta seuran toiminnassa. Monet 
haastateltavat toivat esille ammattimaistumisen mahdollista-
van laadun parantamisen: ”Kyllä mä nään sen, että työntekijöi-
den palkkaus mahdollistaa sen laadukkaan seuratoiminnan” 
(H2). Ammattimaistuminen käsitetään paitsi laadukkaaksi toi-
minnaksi itsessään myös välineeksi tavoitella laatua.

Palkkaus on myös keino viedä seuran omaa toiminta-ajatus-
ta paremmin käytäntöön: ”Tää ammattimaistuminen on vaan 
nyt sitten ikään kuin väline siihen alkuperäiseen ajatukseen 
siitä, että mitä useempaa lasta pystytään liikuttaa ja mitä laa-
dukkaampaa se aika on mitä niille tarjotaan, ni sen parempi 
se tilanne ikään ku on” (H9). Palkkaus mahdollisti paitsi laa-
jemmin seuran kehittymisen myös konkreettisemmin työn te-
kemisen paremmin: ”Nyt mul jää aikaa enemmän siihen et mä 
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voin suunnitella ne treenit ja miettiä ihan oikeesti et mitä mä 
haluun niiltä treeneiltä” (H8). Ammattimaistumisella voi tul-
kita olevan osalle seuroista myös käytännöllistä merkitystä.

Yksi olennainen merkitys palkkauksissa liittyikin seurojen 
arjen helpottamiseen. Palkkauksella tavoiteltiin seuran henki-
löiden työkuorman keventämistä: ”Palkattu henkilökunta on 
tämän hallituksen ja kasvavan organisaation työkuorman hel-
pottamiseksi. Ei ehkä niinkään itseisarvollisesti ammattimais-
tumisen takia, vaan sen takia että pystytään toteuttaan sitä 
tiettyä laatua mitä me halutaan ilman, että meillä jengi palaa 
loppuun” (H5). Osassa seuroista oli ennen palkkausta synty-
nyt tilanne, jossa seuran vapaaehtoistoimijoille oli keräänty-
nyt valtavasti työkuormaa. Työkuorman keventäminen palk-
kauksen avulla mahdollisti sen, että esimerkiksi hallituksessa 
olevat pystyivät keskittymään vahvemmin omiin tehtäviinsä 
palkatun hoitaessa hänelle osoitetut työtehtävät. Arjen pyörit-
tämisen helpottamiseen tähdättiin siten myös toiminnan orga-
nisoimisella ja roolien selkeyttämisellä, joka onnistuu palkatun 
avulla: ”Ja ollaan selkeytetty kaikkien roolia ni se on meijän 
kaikkien jaksamisen kannalta hyvä.” (H13).

Ammattimaistumisella on tavoiteltu seuran toimintaan sta-
biiliutta ja ennustettavuutta (Seippel 2019). Myös tässä tutki-
muksessa haastatellut toivat esille ammattimaistumisen olevan 
väline seuran vakauden ja pysyvyyden turvaamisessa. Täysin 
vapaaehtoisvoimin toimivassa organisaatiossa toiminnan laa-
juus voi vaihdella käytettävissä olevien vapaaehtoisten mää-
rän ja innokkuuden mukaan. Palkkaus nousi esille yhtenä tapa-
na välttää toiminnan aaltoliike, joka nähtiin uhkana pelkästään 
vapaaehtoisten varassa olevassa seuratoiminnassa: ”Mä en ha-
lunnu, että meijän seuralle käy sillä lailla, tai ikään ku myös 
vähä semmonen osavaikutin, että miks tähänkin systeemiin 
ryhdyttiin mukaan, että mä en halunnut, että meijän seura-
toiminta on tämmöstä aaltoliikettä” (H9). Palkkauksen myötä 
seurassa on pysyvä henkilö, joka hoitaa hänelle kuuluvat tehtä-
vät. Siten palkkaus tuo turvaa ja varmuutta seuran toiminnalle.

Ammattimaistuminen on sopeutumista
Haastatellut kuvasivat laajasti seuratoiminnan olosuhteiden ja 
edellytysten muutosta. Työntekijän palkkaaminen ja ammat-
timaistuminen ilmensivät sopeutumista vallitseviin seuratoi-
minnan yleisempiin olosuhteisiin, joista vapaaehtoisten mää-
rän ja sitoutumisen väheneminen olivat keskeisimpiä: ”Nyt 
tuntuu tässä päivässä et entistä vaikeampaa on saada noita 
vapaaehtoisia mukaan, että sen takia me lähdettiin sitten seu-
ratyöntekijäänkin hakemaan siihen rahaa…” (H3). Toisaal-
ta osa haastatelluista ei kokenut vapaaehtoisten määrässä tai 
rekrytoinnissa ongelmia.

Vapaaehtoisten vähyys tuo mukanaan haasteita seuratoimin-
nan toteuttamiselle. Työntekijän palkkaamisen on nähty ole-
van yksi vastaus seuratoiminnan toteuttamiselle halutulla ta-
solla vähenevän vapaaehtoisresurssin aikana. Haastateltujen 
mukaan yksi taustatekijä työntekijän palkkaamiselle olikin re-
surssien riittämättömyys: ”Ilman sitä yhtä jatkuvaa pysyvää 
resurssia me ei pystytä junioritoimintaa pitämään sellasella 
tasolla kun me halutaan. Se huomattiin jo siinä kun me yritet-
tiin sitä vapaaehtoisvoimin hajanaisesti toteuttaa sillon aika-
semmin niin se ei toiminut” (H6). Työntekijän palkkaaminen 
olikin joidenkin haastateltavien mielestä jopa välttämättö-
myys. Seuraa ei ole mahdollista pyörittää ilman ammattimais-
tumista, mikäli seura haluaa tarjota toimintaansa laajemmalle 
joukolle: ”Kyllä mä ite näkisin, että jos tämmösiä asioita ei oo 
ni ei oikeen seura pysty kyllä toimimaankaan. Ainakaan isom-
massa mittakaavassa, että voihan sillä pari joukkuetta olla, 

jotka pyörii itsenäisesti tavallaan mut jos seurassa alkaa mel-
keen olla satakunta jäsentä niin kyllähän siinä jonkunnäköstä 
organisoitumista jo tarvitaan” (H11). Toisaalta moni haasta-
teltava myös toi esille, että seura olisi pystynyt toimimaan il-
man palkattua työntekijää. Kyse vaikuttaakin olevan enemmän 
siitä, ettei toimintaa pystytä pitämään halutulla tasolla, saati 
kehittämään ilman työntekijää.

Monelle seuralle palkkauksessa oli siten kyse myös siitä, 
että ne haluavat pysyä kehityksessä mukana. Kehityksessä 
mukana pysyminen ilmeni esimerkiksi ajatteluna, jossa pelät-
tiin jämähtämistä ja paikoilleen jäämistä, ”jättäytymistä sii-
hen, että vuodesta toiseen siel on samat hommat vaan” (H1). 
Haluun pysyä mukana kehityksessä vaikutti myös alueen seu-
rojen keskinäinen kilpailutilanne. Jämähtämisten välttämisen 
lisäksi moni haastateltu korosti sitä, että paikallaan pysymi-
nen tarkoittaa myös muiden seurojen jalkoihin jäämistä: ”Sit 
ku seuraa mitä muis seurois on, et siellähän on jo yks tai kaks 
palkattua ja yhä enemmän palkataankin lisää ja niihin hae-
taan hankkeita, ni huomattiin et ehkä meidänkin aika on nyt 
kokeiltava et alkaa miettiä palkkausta. Me ei pärjätä muuten 
täs kilpailus.” (H13)

Osalle seuroista kehityksessä mukana pysymisessä oli kyse 
nykyisen toiminnan tason säilyttämisestä. Ammattimaistumi-
nen ei tällöin ilmentänyt ainoastaan kehittymisen halua, vaan 
enemmänkin sopeutumista vallitseviin olosuhteisiin niin, ettei 
toiminnan taso heikkene tai supistu. ”Ehkä joo jollain keinoil-
la me ammattimaistutaan, mutta en mä nää et se on se miks 
mut on tähän palkattu et meijän pitäis tulla isommaks ja suu-
remmaks vaan se, että toiminta saadaan pysymään edes tällä 
tasolla” (H8). Kehityksessä mukana pysyminen ilmeni haasta-
teltujen puheissa myös seuran olemassaoloon liittyvinä tekijöi-
nä. Osalla seuroista työntekijän palkkaamisen taustalla vaikutti 
konkreettinen ajatus siitä, että seuran toiminta on muuten vaa-
rassa kuihtua tai jopa loppua. Pienempää lajia edustavan seu-
ran puheenjohtajan mukaan palkkaus oli viimeisimpiä keinoja 
koko lajin säilyttämiseksi Suomessa: ”Nyt on yritettävä kaik-
ki kivet kääntää, että miten sitä lajii sais pidettyy. Tää oli nyt 
oikeestaan ainoo vaihtoehto…” (H8). Siten ammattimaistumi-
nen oli tässä tapauksessa ainakin osittain pakon sanelema asia.

Ammattimaistumisen rajat
Yksi merkittävimmistä haastatteluissa esiin nousseista tee-
moista oli pohdinta siitä, mihin rajaan asti ammattimaistumi-
nen on hyvä asia. Haastatellut olivat hyvin maltillisia oman 
seuransa ammattimaistumisen kanssa eivätkä kokeneet ko-
vin suurta ammattimaistumista olennaisena tai ajankohtaisena 
oman seuran kohdalla. Urheiluorganisaatioiden ammattimais-
tumisen rajoja on pohdittu myös aiemmissa tutkimuksissa. Ra-
jallisten resurssien kanssa toimiessa myös ammattimaistumi-
sessa painotetaan maltillisuutta (esim. Ruoranen ym. 2016.)

Muutaman haastattelun perusteella seuralla olisi ollut halua 
ammattimaistua nykyistä enemmän, mikäli ulkopuoliset olo-
suhteet olisivat suotuisammat. Ammattimaistumisen esteenä 
nähtiin useimmiten kunnassa olevien tilojen vähyys. Harjoitus-
vuorojen ja lisätilojen saaminen mahdollistaisi seuroille myös 
toiminnan kasvattamisen. Yksi haastateltu kertoi suoraan seu-
ran haaveilevan omasta hallista, jonka seurauksena myös toi-
sen työntekijän palkkaaminen tulisi ajankohtaiseksi. Monet 
seuroista toimivat verrattain pienillä paikkakunnilla, jolloin 
myös alueen väestöpohjan nähtiin rajoittavan seuran mahdol-
lisuuksia kasvaa ja ammattimaistua loputtomasti.

Yleisesti ottaen pohdinta ammattimaistumisen rajoista tar-
koitti kuitenkin olosuhteiden asettamien rajoitusten sijaan aja-
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tuksia siitä, missä määrin seurat haluavat ammattimaistua. 
Vahvimmin teema nousi esille puhuttaessa yritysmäiseen toi-
mintaan siirtymisestä. Osa haastatelluista totesi yritysmäisen 
osaamisen kasvavan tarpeen, mutta yleisesti ottaen seurat suh-
tautuivat hyvin varauksellisesti yritysmäiseen toimintaan siir-
tymiseen. Yritysmäisen toiminnan ei nähty edustavan seuran 
arvoja tai toiminta-ajatusta: ”Me ei haluta tästä kuitenkaan 
semmosta yritysmäistä täysin, koska sitten vaarana on se, että 
sieltä jää puuttumaan sitä meijän toiminta-ajatuksen mukais-
ta toimintaa. Justii sitä, että oikeesti miksi tätä tehdään” (H2). 
Haastattelujen perusteella seuroissa tärkeänä arvona oli yhdes-
sä tekeminen. Yritysmäisen toiminnan katsottiin sopivan tähän 
arvoperustaan heikosti: ”… ei yritysmäisesti tai ei mennä sin-
ne yritysmäiseen suuntaan, että kaikki tulee ku Manulle illal-
linen ja kaikki maksaa, vaan pyrittäs säilyttämään se, että me 
yhdessä tätä tehdään. Tää on meijän yhteinen seura.” (H4)

Seuroille tärkeä arvo oli myös se, että niiden toiminta on 
avointa kaikille. Yritysmäiseen toimintaan siirtymisen katsot-
tiin pakostakin nostavan harrastuskustannuksia, minkä haasta-
tellut halusivat välttää: ”Halutaan pitää koko ajan kirkkaana 
mielessä, että tää on yhdistys eikä yritys eikä haluta, kun puhu-
taan ammattimaistumisesta ja monesti se mielletään sitte niin 
ku yrittäjämäistymiseksi, niin me halutaan tehdä laadukkaasti, 
mutta me halutaan tehä vapaaehtoispohjalta ja nimenomaan 
välttää harrastuskustannusten nousu viimeiseen asti” (H5).

Haastatellut seurat kokivat monin paikoin, että ammatti-
maistuminen on enemmän suurempien seurojen asia eikä kos-
keta omaa toimintaa yhtä merkittävästi. Näin tehtiin pesäeroa 
suurten kaupunkien isompiin ja kalliimpiin seuroihin: ”No kyl 
se varmaan tietysti isommilla paikkakunnilla menee siihen, 
että on tosi ammattimaista ja tarjotaan monen näköisiä palve-
luita, että se voi olla ettei välttämättä oo kaikki ees mitään lii-
kuntaa et siihen voi tulla tämmösiä oheisjuttuja. Mut ei se näil-
lä pienemmillä paikkakunnilla, täällä se yhteisöllisyys säilyy 
ja se on se tärkein. Olen sitä mieltä.” (H3)

Palkkatyön kolmannella sektorilla on todettu olevan jossain 
määrin erilaista kuin julkisella tai yksityisellä sektorilla. Posi-
tiivisista puolista mainitaan usein työn yleishyödyllisyys, joka 
kasvattaa työn imua. (esim. Ruuskanen ym. 2013; Selander 
2018.) Kolmannen sektorin palkkatyöhön saatetaankin toisi-
naan liittää suurempi palo ja ”rakkaus lajiin” kuin yksityisen 
tai julkisen sektorin palkkatyöhön. Tämä näkökulma välittyi 
mielenkiintoisella tavalla osassa tämän tutkimuksen haastatte-
luissa. Osa haastatelluista toi esille, kuinka palkattavan täytyy 
tulla lajin sisältä ja hänellä täytyy olla halu olla lajissa muka-
na. Myös aikaisemmassa tutkimuksessa on tuotu esille, kuinka 
palkatun henkilön ei oleteta tuovan organisaatioon pelkästään 
osaamista, vaan hänellä tulee olla myös ”sydäntä työskennel-
lä lajille” sekä ymmärrystä vapaaehtoistoiminnasta (Ruoranen 
ym. 2016). Samoja palkkauksen kriteerejä esiintyi niissä haas-
tatteluissa, joissa korostettiin, että palkatun motivaation tulee 
kummuta muualta kuin rahasta: ”Et siel pitää kuitenkin kai-
killa olla se halu tehdä juuri tätä eikä sitä, että teen jotain, 
jotta saan rahaa” (H2). Seuraan ei siis voitaisi palkata pelk-
kää ”toimistossa istujaa” (H12), vaan palkatun mielentilan ja 
asennoitumisen tulee olla samantyyppinen kuin vapaaehtoi-
sillakin. Tällainen ajatus heijastelee myös sitä, ettei toimintaa 
haluta viedä liian yritysmäiseksi ja pois vapaaehtoisuudesta.

Pohdinta siitä, mihin pisteeseen asti ammattimaistuminen 
on hyvä ja tavoiteltavan arvoinen asia, ilmentää kamppailua 
kahden erilaisen toimintalogiikan ja rationaliteetin välimaas-
tossa (ks. Koski & Heikkala 1998, 218–220; Laitinen 2018). 
Osa haastatelluista näki vapaaehtoistoiminnan ja yritysmäisen 

toiminnan yhdistelmän järkevänä ratkaisuna. Samanlainen 
”yhdistelmämalli” on aiemmin tullut esille myös suurempi-
en seurojen kohdalla (Mäenpää & Koski 2019, 25). Osa haas-
tatelluista halusi ottaa mukaansa hyvät puolet molemmista. 
Toiminta haluttiin säilyttää vapaaehtoispohjaisena ja ammat-
timaistumisella tavoiteltiin laatua. Palkatun työvoiman ja osin 
yritysmäisenkin toiminnan tarve tunnistettiin, mutta samalla 
oltiin huolissaan siitä, miten se vaikuttaa harrastuskustannuk-
siin ja seuran periaatteeseen ottaa kaikki halukkaat mukaan.

Sopivan ammattimaistumisen eetos
Ammattimaistuminen on nähty osassa aikaisemmista tutki-
muksista jokseenkin suoraviivaisena prosessina pois vapaaeh-
toisperustaisesta toiminnasta kohti yritysmäisempää toimintaa 
(esim. Nagel ym. 2015; Shilbury & Ferkins 2011). Ilmiön ku-
vaaminen prosessina mahdollistaa sen vaiheiden, vaikuttavien 
tekijöiden ja seurausten tarkastelun. Toisaalta ammattimais-
tumisen käsittäminen suoraviivaisena prosessina tai kehitys-
kulkuna pelkistää ja yksipuolistaa sitä, miten monenkirjavas-
ti ammattimaistuminen saatetaan ymmärtää. Kaikille seuroille 
ammattimaistumisessa ei ole kyse tietoisesta prosessista kohti 
yritysmäisempää toimintaa. Työntekijän palkkaamisesta huo-
limatta osa seuroista ei edes koe ammattimaistumista kovin 
olennaisena asiana seuralleen.

Joissakin urheiluorganisaatioiden ammattimaistumista kä-
sitelleissä tutkimuksissa on tuotu esiin pohdintaa ammatti-
maistumisen rajoista. Osittain kyse on ollut siitä, että urhei-
luorganisaatiot toimivat usein rajallisilla resursseilla, jolloin 
täysimittainen toiminnan ammattimaistaminen ei ole järkevää. 
Toisaalta on myös tuotu esiin pohdintoja siitä, mihin pistee-
seen saakka liikunta ja urheilu hyötyvät ammattimaistumises-
ta. (Ruoranen ym. 2016.) 

Tämän tutkimuksen haastatteluissa nousi selkeästi esiin 
monenlaisia pohdintoja siitä, mikä on kullekin seuralle sopiva 
ammattimaistumisen taso. Haastatellut kokivat ammattimais-
tumisen olevan seuratoiminnan laadun kehittämisen kannal-
ta myönteinen kehityskulku. Ammattimaistumiseen liitettiin 
kuitenkin monia kriittisiä havaintoja etenkin seuratoiminnan 
kustannusten nousun suhteen. Kustannusten nousun pelättiin 
johtavan siihen, ettei seuroille tärkeä arvo – kaikkien halukkai-
den mukaan ottaminen – toteutuisi. Samoin haastatellut olivat 
epäileväisiä seuratoiminnan yritysmäistymistä kohtaan, joka 
usein nähdään ammattimaistumisen seurauksena tai sen yhtey-
dessä tapahtuvana muutoksena. Haastatellut olivat lähes yksi-
mielisiä siitä, ettei heidän edustamiensa seurojen toiminnas-
ta saa tulla ”liukuhihnatyötä”. Samaan aikaan he olivat sitä 
mieltä, että hieman ammattimaisempaan suuntaan olisi kui-
tenkin hyvä mennä.

Tulosten analysoinnin perusteella voi todeta, että pienten 
seurojen ammattimaistumisprosessia ohjaa sopivan ammatti-
maistumisen eetos. Sopivan ammattimaistumisen eetoksessa 
on kyse siitä, että seurat ajattelevat ammattimaistumisen ole-
van sopivassa määrin tavoiteltavan arvoista seuran oman ke-
hittymisen halun, ammattimaistumisen välinearvon ja sopeu-
tumisen kautta. Eetoksen eri osa-alueet eivät esiinny kaikilla 
seuroilla tasaisesti keskenään: toisilla seuroilla taustalla vai-
kuttaa enemmän oma kehittymisen halu, kun taas toisilla kyse 
on enemmän sopeutumisesta vallitseviin olosuhteisiin tai jopa 
selviytymisestä. Toisaalta eetoksen eri osa-alueet myös sulau-
tuvat toisiinsa jouhevasti. Jollekin seuralle ammattimaistumi-
nen voi merkitä halua ja välinettä toteuttaa toimintaansa laa-
dukkaammin ja pysyä siten kehityksessä mukana menemättä 
kuitenkaan liiaksi kohti yritysmäistä toimintaa. Näin ollen am-
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mattimaistumisessa on samaan aikaan kyse kehittymisestä, so-
peutumisesta ja ammattimaistumisen välinearvosta. Samalla 
seura näkee rajat omalle ammattimaistumiskehitykselleen olo-
suhteista tai arvoperustasta johtuen.

Sopivan ammattimaistumisen eetoksella varustetut seu-
rat halusivat jatkossakin pitää kiinni vapaaehtoisperustaises-
ta seuratoiminnasta ja yhdessä tekemisestä. Seuroissa, joissa 
on omaksuttu vahvasti vapaaehtoistoiminnan arvot, on todet-
tu olevan vastustusta ammattimaistumista kohtaan (Nagel ym. 
2015). Sopivan ammattimaistumisen eetokseen ei sinänsä liity 
kovinkaan suurta ammattimaistumisen vastustamista. Päinvas-
toin seurat näkivät ammattimaistumisen pääosin hyvänä kehi-
tyskulkuna ja olivat tyytyväisiä palkkaukseensa. Kovin pit-
källe vietyä ammattimaistumista seurat eivät pitäneet itselleen 
ajankohtaisena joko toiminnan arvoperustaan liittyvistä syistä 
tai toimintaa rajoittavien olosuhteiden vuoksi.

POHDINTA JA JOHTOPÄÄTÖKSET

Tämä tutkimus laajentaa urheiluorganisaatioiden ammatti-
maistumistutkimusta hyödyntämällä eetoksen käsitettä. Ee-
toksen käsitteellä voidaan konkreettisten syiden lisäksi hah-
mottaa sitä laajempaa mielenmaisemaa, joka vaikuttaa seuran 
ammattimaistumiseen. Tutkimuksen perusteella seurat merki-
tyksellistävät ammattimaistumista monipuolisesti. Ammatti-
maistuminen edustaa paitsi kehittymisen halua myös välinettä 
toteuttaa toimintaansa. Lisäksi kyse on sopeutumisesta muut-
tuviin olosuhteisiin ja ammattimaistumisen rajoihin liittyvästä 
pohdinnasta. Nämä osa-alueet muodostavat pienten seurojen 
ammattimaistumista ohjaavan sopivan ammattimaistumisen 
eetoksen. Eetos ilmentää kamppailua kahden toimintalogiikan 
– vapaaehtoisuuden ja yritysmäisyyden – välimaastossa. Seu-
roissa ei olla ammattimaistumista vastaan ja se tiedostetaan 
jossain määrin omallekin seuralle tarpeelliseksi kehityskuluk-
si, mutta niissä halutaan edelleen vahvasti pitäytyä vapaaeh-
toisperustaisessa toiminnassa eikä muuttua liian yritysmäi-
seksi. Seurat haluavat mennä hieman ammattimaisempaan 
suuntaan.

Välimaastossa olemisen problematiikkaa on tuotu esille 
myös aiemmissa urheiluorganisaatioiden ammattimaistumis-
ta käsitelleissä tutkimuksissa. Tällöin on käytetty esimerkiksi 
kolmen eri rationaliteetin viitekehystä, jossa organisaatioiden 
toimintaa on tarkasteltu vapaaehtoisuuden, julkishallinnon ja 
markkinoiden ajattelutapojen kautta. Vapaaehtoisuudesta pon-
nistavat urheiluorganisaatiot ovat ottaneet vaikutteita sekä jul-
kiselta että yksityiseltä sektorilta, jolloin kyse on kamppailusta 
erilaisten toimintalogiikoiden ja arvoperustojen välillä. (Kos-
ki & Heikkala 1998.) Sopivan ammattimaistumisen eetos täy-
dentää käsitteenä urheiluorganisaatioiden ammattimaistumis-
tutkimusta pienten seurojen näkökulmasta.

Aiemmissa tutkimuksissa ammattimaistumista on käsitel-
ty enimmäkseen toiminnallisesta näkökulmasta organisaation 
kulttuurin sijaan (Ruoranen ym. 2016). Urheiluorganisaati-
oiden ammattimaistuminen on nähty tavallisesti melko suo-
raviivaisena prosessina vapaaehtoistoiminnasta kohti ratio-
nalisoitua, tehokasta ja liikeyrityksen kaltaista tapaa toimia 
(esim. Nagel ym. 2015; Shilbury & Ferkins 2011). Mäenpään 
ja Kosken (2019) suuria seuroja käsitelleessä tutkimuksessa 
seuroilta kysyttiin, tulisiko niiden johtamisen jatkossa kehit-
tyä enemmän yritysmäisen vai yhdistys- ja kansalaistoimin-
nan periaatteiden mukaisesti. Enemmistö haastatelluista seu-
roista oli yritysmäisen toimintalogiikan kannalla (Mäenpää & 
Koski 2019, 62). Tämän tutkimuksen perusteella voidaan sa-

noa, ettei ammattimaistumisessa ole pienten seurojen kohdalla 
kyse pyrkimyksistä pois vapaaehtoisperustaisesta toiminnasta 
kohti yritysmäistä toimintaa. Seurat halusivat toimia jatkossa-
kin kansalaistoiminnan periaatteiden mukaisesti eivätkä pyr-
kineet siitä tietoisesti pois.

Ammattimaistuminen on myös nähty jatkumona, jonka al-
kupäässä toiminta on tavoitteetonta ja epäjohdonmukaista 
puuhastelua ja loppupäässä hiottua ja laadukasta ammattityö-
tä (Koski & Heikkala 1998, 35). Tällainen ajattelu saattaa olla 
tehokkuuden näkökulmasta ymmärrettävää, mutta samalla voi 
syntyä tulkinta, että ammattimaistuminen on ”oikea” valinta ja 
tapa toimia. Vaarana on, että niiden seurojen, joissa ei ole pal-
kattua työvoimaa, toiminta nähdään huonompana ja vähem-
piarvoisena kuin esimerkiksi palkkausten avulla ammattimai-
suuttaan lisänneiden seurojen. Seura voi saavuttaa tavoitteensa 
ja sen toiminta voi olla alueellaan vaikuttavaa, vaikkei se oli-
sikaan kovin ammattimainen tai pyrkisi sitä kohti (ks. esim. 
Hill ym. 2021).

Aiemmissa tutkimuksissa sekä ulkoisen että sisäisen ym-
päristön on nähty vaikuttavan seurojen ammattimaistumiseen 
(esim. Amis ym. 2002; Edwards ym. 2009; Nagel ym. 2015). 
Ulkoisella ympäristöllä tarkoitetaan yleensä kasvaneita odo-
tuksia, joita seuroihin kohdistuu esimerkiksi kattojärjestöjen, 
valtionhallinnon, sponsorien tai median toimesta. Tämän tut-
kimuksen perusteella pienet seurat eivät yleisesti ottaen koe 
kovinkaan suurta ulkopuolelta tulevaa painetta ammattimais-
tua. Esimerkiksi harrastajien vanhemmat saattavat esittää toi-
veita ja vaatimuksia seuroille, mutta moni seura ei tunnistanut 
niihin kohdistuvaa painetta. Vaikuttaisikin siltä, että ulkoisista 
tekijöistä pienten seurojen ammattimaistumiseen vaikuttaa pi-
kemminkin yleisempi seuratoiminnan muutos kuin valtionhal-
linnon tai muiden yksilöityjen tahojen suunnalta tulevat odo-
tukset ja paineet.

Ammattimaistumiseen vaikuttavista sisäisistä tekijöistä tut-
kittuihin seuroihin vaikuttivat varsinkin organisaation koko, 
taloudelliset resurssit, avainhenkilöt sekä kulttuuri. Seuran 
koko ja taloudelliset resurssit asettivat monelle seuralle riman, 
jonka yli ammattimaistumista ei voi viedä, vaikka halua ken-
ties olisikin. Avainhenkilöt ovat usein pienemmissä seuroissa 
nimensä mukaisesti avainasemassa siinä, millaista seuran toi-
minta on ja mihin suuntaan sitä viedään. Tutkituista seurois-
ta välittyi vahvasti avainhenkilöiden rooli ja merkitys. Moni 
haastatelluista oli seuran pitkäaikainen toimija ja osa oli jopa 
ollut perustamassa seuraa, ja seuran toiminta oli hyvin paljon 
sen avainhenkilön tai avainhenkilöiden näköistä. Edellä mai-
nittujen tekijöiden lisäksi seurojen yhteisöllisyyttä, avoimuutta 
ja vapaaehtoisuutta korostava kulttuuri vaikutti perustavanlaa-
tuisesti seurojen ammattimaistumiseen. Sopivan ammattimais-
tumisen eetos ilmentää edellä kerrottuja syitä ja tekijöitä, jotka 
vaikuttavat tutkittujen seurojen ammattimaistumiseen ja oh-
jaavat sitä.

Tämä tutkimus osoittaa, ettei ammattimaistuminen ilmi-
önä näyttäydy kaikille seuratoimijoille samalla tavalla. Am-
mattimaistumisen takaa löytyy moninaisia merkityksiä ja 
näkemyksiä, eivätkä kaikki välttämättä edes miellä tai koe am-
mattimaistuvansa työntekijän palkkaamisesta huolimatta. Am-
mattimaistumisen termi vaatisikin eriyttämistä, sillä se sisältää 
monia värejä ja näkökulmia, joita ei soisi yksinkertaistetta-
van vain suoraviivaiseksi prosessiksi. Eriyttäminen toisi myös 
liikuntapoliittiseen ohjaukseen monipuolisempia elementte-
jä. Mikäli ammattimaistumista ajetaan vain seurojen kehit-
tämistoimenpiteenä, se ei välttämättä saa parasta mahdollista 
vastakaikua eikä konkretisoidu toivotuiksi vaikutuksiksi niis-
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sä seuroissa, joissa ammattimaistuminen on pikemminkin so-
peutumista tai selviytymistä.

Tutkitut seurat edustivat laajasti eri lajeja. Haastateltujen 
sukupuolijakauma oli lähes tasan naisten ja miesten kesken. 
Tutkimuksen aineistoa on käsitelty luottamuksellisesti tutki-
museettisten periaatteiden mukaisesti. Aineistoon ei ole ollut 
pääsyä ulkopuolisilla henkilöillä. Lisäksi aineiston analyysiin 
ja käsittelyyn ovat osallistuneet vain tämän artikkelin kirjoitta-
jat. Haastateltujen yksityisyyttä on kunnioitettu käsittelemällä 
aineistoa ja julkaisemalla tuloksia anonyymisti.

Tässä tutkimuksessa tutkittiin seuroja, jotka ovat hakeneet 
ja saaneet tukea ensimmäisen työntekijän palkkaamiseen ja 
toteuttaneet palkkauksen. Vaikka sopivan ammattimaistumi-
sen eetoksen mukaisesti seurojen asenteet, arvot ja näkemyk-
set palkkaukseen ovat moninaisia, voidaan tutkittuja seuroja 
lähtökohtaisesti ajatella kehittymisenhaluisina. Niillä on ollut 
valmius lähteä suunnittelemaan ja toteuttamaan palkkaushan-
ketta. Suomessa on paljon pieniä seuroja, joille palkkaushank-
keen toteuttaminen ei ole mahdollista, siihen ei ole halua tai 
sitä ei koeta ajankohtaiseksi. Ammattimaistuminen koskee kui-
tenkin vähintäänkin välillisesti myös tällaisten seurojen toi-
mintaa. Tulevaisuudessa olisikin tärkeä tutkia myös tällais-
ten seurojen mielenmaisemaa ja näkemyksiä seuratoiminnan 
ammattimaistumisesta.
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