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Tiivistelmä

Selvityksessä tarkastellaan urheilun hyvän hallinnon ajankohtaisia kysymyksiä ja tiedon 
tarpeita. Aineisto tuotettiin kansainvälisellä tutkimuskatsauksella vuosille 2013–2023 
sekä haastattelemalla urheilijoiden, urheiluseurojen ja -järjestöjen sekä opetus- ja 
kulttuuriministeriön edustajia.

Tutkimusteemojen kirjo ulottui korruptiosta hyvän hallinnon periaatteisiin ja 
mittareihin sekä urheilun legitimiteettiin ja sääntelyyn. Kansainvälisiä ja kansallisia 
organisaatioita on tutkittu enemmän kuin paikallisia. Lisää tutkimusta on kaivattu 
esimerkiksi käsitteistä, indikaattoreista ja suosituksista, yhdenvertaisuuden ja 
demokraattisuuden käytännöistä, ympäristövastuullisuudesta ja hyvän hallinnon 
kontekstisidonnaisuudesta. Haastatelluilla suomalaisilla urheilun toimijoilla keskeiset 
hyvän hallinnon lähtökohdat olivat lainsäädännön kehys, organisaation omat linjaukset 
ja päätöksenteon demokraattisuus. Kehityskohteita tunnistettiin paljon ja ne liittyivät 
etenkin läpinäkyvyyteen, demokraattisuuteen, osaamiseen ja lakien tulkintaan.

Hyvä hallinto on kehittyvä alue niin kansainvälisessä tutkimuksessa kuin suomalaisissa 
urheiluorganisaatioissakin. Tutkimuskirjallisuus vastaa vain osittain kuvaa käytännön 
ajankohtaisista kysymyksistä. Tarvitaan suomalaisia toimijoita koskevaa tutkimustietoa 
ja keskustelua esimerkiksi hyvän hallinnon määrittelystä, lakien tulkinnasta ja 
demokraattisuuden prosesseista.
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Referat

I utredningen granskas aktuella frågor och informationsbehov när det gäller god 
förvaltningssed inom idrotten. Materialet består av en internationell forskningsöversikt 
om åren 2013–2023 och av intervjuer med representanter för idrottare, föreningar och 
förbund inom idrotten och undervisnings- och kulturministeriet. 

Forskningstemana bestod av allt från korruption, principer för och mätare 
av god förvaltning till idrottens legitimitet och bestämmelser. Den tidigare 
forskningen har gällt mera internationella och nationella organisationer än lokala. 
Det har efterfrågats mer forskning om till exempel begreppen, indikatorerna, 
rekommendationerna, förfarandena för jämlikhet och demokrati, miljöansvaret och 
den goda förvaltningssedens kontextbundenhet. De finländska idrottsaktörer som 
intervjuades betonade lagstiftningsramarna, organisationernas egna riktlinjer och 
demokratin i beslutsfattandet som de viktigaste utgångspunkterna för god förvaltning. 
Utvecklingsbehoven var många, och gällde i synnerhet transparensen, demokratin, 
kompetensen och lagtolkningen.

Temat god förvaltning är aktuellt både inom internationell forskning och i de finländska 
idrottsorganisationerna. Forskningslitteraturen motsvarar endast delvis bilden av de 
frågor som är aktuella inom den praktiska verksamheten. Det behövs forskning om 
de finländska aktörerna och en aktiv diskussion till exempel om definitionen av god 
förvaltning, lagtolkningen och demokratiprocesserna.  
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Abstract

This report examines topical questions and information needs regarding good 
governance in sports. The study data consisted of an international research review 
for 2013–2023 and interviews with representatives of athletes, sports clubs and 
organisations, and the Ministry of Education and Culture.

The range of research themes extended from corruption to the principles and indicators 
of good governance and the legitimacy and regulation of sports. The focus in research 
has generally been on international and national organisations more than on local 
ones. We need more research on concepts, indicators and recommendations, equality 
and democracy practices, environmental responsibility and the contextuality of 
good governance. The interviewed Finnish sports operators primarily focused on the 
legislative framework, organisations’ own policies and democracy in decision-making. 
Many areas of development were identified, in particular related to transparency, 
democracy, competence and interpretation of laws.

Good governance is an evolving field both in international research and in Finnish 
sports organisations. Research literature only partially sheds light on current practical 
issues. We need for more research on Finnish sports clubs and organisations as well as 
discussion on questions such as the definition of good governance, interpretation of 
legislation and processes of democracy.
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E S I P U H E

Hyvä hallinto urheilussa muodostaa laaja-alaisen kokonaisuuden. Hyvään hallin-
toon voidaan katsoa kuuluvan ainakin vaatimukset läpinäkyvyydestä, demokraat-
tisuudesta, yhdenvertaisuudesta sekä sosiaalisesta vastuullisuudesta ja kestävästä 
kehityksestä. Hyvän hallinnon vaatimukset koskevat niin urheilun paikallista, kan-
sallista kuin kansainvälistäkin tasoa. Hyvän hallinnon vaatimusten merkitys koros-
tuu urheilun pyramidirakenteessa, joka avaa urheilujärjestöille mahdollisuuden 
säännellä kollektiivisesti pyramidin alemmilla tasoilla olevien toimintaedellytyksiä. 
Urheilujärjestöjen säännöt, päätökset sekä määräykset asettavat puitteet urheilun 
organisoinnille ja toiminnan käytännön järjestämiselle.

Hyvää hallintoa urheilussa voidaan tutkia rinnakkaisin tavoin. Tutkimuksen läh-
tökohdat voivat olla esimerkiksi hallintotieteellisiä, liikuntatieteellisiä tai oike-
ustieteellisiä. Monesti kestävimmät tutkimustulokset saavutetaan rinnakkaisia 
tutkimustraditioita yhdistämällä. Kokonaisvaltaisessa tarkastelussa korostuvat osal-
taan eri tasoilla olevien urheilun toimijoiden käsitykset hyvästä hallinnosta. Kantava 
perusta päätelmille saavutetaan, kun käytännön toimijoiden näkemyksiä jäsenne-
tään aihepiiriä koskevan aiemman tutkimuksen suunnalta.

Hyvän hallinnon vaatimukset ovat urheilun eettisten kysymysten ytimessä. Urhei-
lun eettisten asioiden neuvottelukunta on käsittelyt teemaa useasta näkökulmasta. 
Neuvottelukunta on todennut tarpeelliseksi arvioida systemaattisesti hyvän hallin-
non kysymyksiä urheilussa. Tämä neuvottelukunnan ensimmäinen julkaisu vahvis-
taa tärkeällä tavalla aihepiirin tulevan tarkastelun edellytyksiä. Hyvästä hallinnosta 
tarvitaan jatkossa sekä urheilun sisäistä että yhteiskunnallista keskustelua. Tähän 
tarjoutuu mahdollisuus neuvottelukunnan vuosiseminaarissa keväällä 2024. Hyvän 
hallinnon kysymyksiä on arvioitava myös tieteellisessä tutkimuksessa. Aihepiirin tar-
kastelussa korostuvat monesti poikkitieteelliset kysymyksenasettelut. 

Urheilun hyvän hallinnon jäsentäminen edellyttää kykyä laaja-alaisten kokonaisuuk-
sien hallintaan ja samalla urheilun organisoinnin erityispiirteiden tuntemusta. Lii-
kuntatieteiden tohtori Elina Hasanen on onnistunut tässä tehtävässä erinomaisesti. 
Hankkeen etenemistä on tukenut ohjausryhmä, jonka toimintaan ovat osallistuneet 
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professori Jari Stenvall (Tampereen yliopisto), apulaisprofessori Hannele Harjunen 
(Jyväskylän yliopisto), pääsihteeri Teemu Japisson (SUEK), tutkimuspäällikkö Marko 
Kananen (SUEK) sekä allekirjoittanut. Opetus- ja kulttuuriministeriön liikunnan vas-
tuualue on tärkeällä tavalla ollut varmistamassa hankkeen edellytyksiä. Tässä yhtey-
dessä on perusteltua lausua kiitokset kaikille hankkeen toteuttamista edistäneille 
tahoille.

Helsinki 15.2.2024

Antti Aine Tiina Kivisaari
Puheenjohtaja Varapuheenjohtaja

Urheilun eettisten asioiden 
neuvottelukunta

Urheilun eettisten asioiden 
neuvottelukunta

Urheiluoikeuden professori Johtaja, opetus- ja kulttuuriministeriö,  
liikunnan vastuualue
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1	 Hankkeen tausta

Hyvä hallinto urheilussa on monitahoinen kokonaisuus. Julkisessa keskustelussa 
on noussut säännöllisesti esiin hyvän hallintotavan rikkomuksia urheilumaailmasta. 
Kansainvälisten järjestöjen korruptioskandaalit, dopingtapausten piilottelu, ihmis-
oikeuksien loukkaukset ja muut räikeät tapaukset ovat saaneet huomiota. Näky-
vimpien tapausten taustalla hyvä hallinto ulottuu laajalle; se koskettaa toimijoita 
urheiluseuroissa liikkuvista lapsista valtionhallinnon viranomaisiin ja toimintaa ruo-
honjuuritasolta kansainvälisiin sopimuksiin saakka. Hyvään hallintoon kuuluu niin 
päätöksenteon läpinäkyvyyteen ja demokraattisuuteen kuin eriarvoisuuteen ja kes-
tävään kehitykseenkin liittyviä teemoja. Urheilun hyvän hallinnon merkitys ei rajoitu 
urheilun piiriin vaan ulottuu laajemmin yhteiskuntaan.

Hyvä hallinto on käsitteenä laaja, eikä sille ole kaikkialla jaettua yhteistä määri-
telmää. Käsitteen käyttö on yleistynyt urheilumaailmassa kansainvälisesti melko 
nopeasti (Geeraert, 2022a). Sen käyttö sai pontta vuonna 2008, kun Kansainvälinen 
Olympiakomitea esitteli koko olympia- ja urheiluliikkeelle suunnatut hyvän hallin-
non perusperiaatteet (‘Basic Universal Principles of Good Governance of the Olym-
pic and Sports Movement’). Niissä käsiteltiin visiota, rakenteita, demokraattisuutta, 
osaamista, eettisyyttä, vastuullisuutta, avoimuutta, solidaarisuutta, urheilijoiden 
osallistumista ja autonomiaa, muiden muassa. Tuolloin urheiluliikettä olivat jo pit-
kään nakertaneet monenlaiset ongelmat liittyen hallinnon läpinäkyvyyteen, demo-
kraattisuuteen ja tilivelvollisuuteen sekä yleisesti urheilun eettisyyteen. Ongelmat 
ulottuivat yksittäisten henkilöiden käytöksestä toimimattomiin kansainvälisiin ja 
kansallisiin hallinnon rakenteisiin (Parent & Hoye, 2018). Lisääntynyt huomio hal-
lintoon on ilmennyt monina tavoitteenasetteluina julkishallinnossa ja urheiluor-
ganisaatioissa. Kansainvälisellä tasolla esimerkiksi Euroopan unionin toimielimet, 
Euroopan neuvosto ja UNESCO ovat kehottaneet urheiluorganisaatioita panemaan 
täytäntöön hyvän hallinnon periaatteet. (Geeraert, 2022a) Kansainvälinen Olympia-
komitea sisällyttää nykyisin hyvän hallinnon edistämisen perusasiakirjassa lueteltui-
hin tehtäviinsä (Chappelet & Mrkonjic, 2019).

Urheiluorganisaatiot eri tasoilla ovat reagoineet kehitykseen asettamalla omia 
hyvän hallinnon tavoitteitaan ja kehittämällä toimintatapojaan. Esimerkiksi Suo-
men Olympiakomitea sitoutuu säännöissään ”noudattamaan ja edistämään tasa-ar-
voa ja yhdenvertaisuutta sekä hyvää hallintotapaa päätöksenteossa” (Suomen 
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Olympiakomitea, 2023). Järjestön eettiset periaatteet on koottu Reilun Pelin peri-
aatteiksi, joiden todetaan olevan ”koko urheiluyhteisöä sitova eettinen ohjeisto ja 
vastuullisuustyön perusta” (Suomen Olympiakomitea, 2021). Asiakirjassa suositel-
laan, että jäsenjärjestöjen hallitukset käsittelevät periaatteita järjestönsä toiminnan 
kannalta ja laativat mallin niiden toteuttamiseksi käytännössä. Periaatteet pohjau-
tuvat lainsäädäntöön sekä kansainvälisiin sopimuksiin ja säännöstöihin, kuten YK:n 
kestävän kehityksen tavoitteisiin. Hyvän hallinnon teeman alla käsitellään päätök-
sentekoa ja päätösten valmistelua, jäsenten äänen kuulumista, urheilijavalintoja, 
kilpailumanipulaation torjuntaa ja taloudenpitoa. Omina teemoinaan käsitellään 
turvallista toimintaympäristöä, yhdenvertaisuutta ja tasa-arvoa, ympäristöä ja ilmas-
toa sekä antidopingia. Järjestö toteuttaa vastuullisuustyötä esimerkiksi koulutuksin 
ja julkaisuin, Tähtiseura-auditoinnein ja verkostoissa, kuten Urheilun ympäristövas-
tuuverkostossa. Julkaisuihin lukeutuu esimerkiksi opas Hyvä hallinto lajiliitoissa. 
(Suomen Olympiakomitea, 2024)

Tutkimusten ja selvitysten mukaan suomalaisilla urheilun toimijoilla on myös kehit-
tämisen varaa hyvän hallinnon erilaisilla osa-alueilla. Ojajärvi ja Valtonen (2016) tut-
kivat hyvän hallinnon periaatteita ja käytäntöjä järjestöissä, seuroissa, kunnissa ja 
valtionhallinnossa. He totesivat tuolloin muun muassa, että järjestöissä ”hyvän hal-
lintotavan mukainen avoimuus, läpinäkyvyys ja osallistava hallintokulttuuri on vasta 
kehittymässä”. Seuroissa taas sitoutuminen hyvän hallinnon kysymyksiin vaihteli, ja 
ongelmia liittyi esimerkiksi yhdistystoiminnan sääntöjen tuntemiseen, vallanjakoon 
sekä menettelytapojen avoimuuteen ja läpinäkyvyyteen. Julkishallinnosta löytyi 
myös puutteita; esimerkiksi hyvää hallintotapaa noudatettiin vain osin, kuulemisen 
ja osallistamisen käytännöt olivat alikehittyneitä, ja oman toiminnan ohjausvaiku-
tuksia ei tunnettu. Lämsä ja kumppanit (2021) havaitsivat epäkohtia urheilijoiden 
vaikutusmahdollisuuksissa. Osallistaminen urheiluorganisaatioiden päätöksente-
koon vaihteli ja oli usein epävirallista, minkä vuoksi tarvittaisiin virallisia rakenteita 
ja käytäntöjä. Lehtonen (2017b) totesi valtionhallinnossa ja keskusjärjestöissä uudis-
tumista heikentäviä eliittiverkostoja ja vaihtuvuuden puutetta. Lehtosen ja Stenval-
lin (2021) mukaan lajiliittojen hallitustyöskentelyssä on esiintynyt edunvalvontaa 
sen sijaan, että päätöksiä tehtäisiin liiton tai liikuntapolitiikan kokonaisuutta kat-
soen. Mikkonen (2023b) puolestaan tarkasteli naisten epätasa-arvoista asemaa jal-
kapallo-organisaatioiden johtotehtävissä ja lajiliittojen päätöksenteossa. Tasa-arvon 
tiimoilta riittää tehtävää myös liikunnan ja urheilun tasa-arvokatsauksen mukaan 
(Lehtonen ym., 2022). Kaikkiaan näistä havainnoista muodostuu kuva melko vaati-
vasta aihealueesta, joka kuitenkin olisi tärkeää ottaa haltuun urheilutoiminnassa. 

Hyvä hallinto urheilussa on viimeisen vuosikymmenen aikana kehittynyt myös 
erityiseksi tutkimusalueeksi (van Eekeren, 2022a). Alkuun käytännönläheisellä 
tutkimusalueella pohdittiin esimerkiksi urheiluorganisaatioissa käytännössä 
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sovellettavia periaatteita ja tuotettiin mittareita. Tästä alue on kasvanut ja kirjavoitu-
nut, kun on tuotettu runsaasti lisää empiirisiä havaintoja sekä sovellettu useiden eri 
tieteenalojen näkökulmia. Hyvän hallinnon tutkimuksella on nykyisinkin erityisen 
paljon käytännön kytköksiä, vaikutuksia ja myös vastuuta suhteessa urheilun hal-
lintoon (van Eekeren, 2022a). Kansainvälisesti tutkimustieto on nähty tarpeelliseksi, 
kun esimerkiksi pyritään lujittamaan hallinnon standardeja korruption ja integritee-
tin ongelmien vuoksi, löytämään kestävyyden tavoittelussa toimivia hallinnon mal-
leja sekä edistämään yhdenvertaisia osallistumisen mahdollisuuksia (McLeod ym., 
2022). Urheilun hyvästä hallinnosta on kuitenkin edelleen suhteellisen vähän tut-
kittua tietoa – etenkin siihen nähden, kuinka näkyvä aihe se on ollut ja kuinka laaja 
ilmiö on kyseessä (Geeraert, 2022a). Tutkimusta kokoavia katsauksia on myös tehty 
melko vähän (Dowling ym., 2018). 

Tässä selvityksessä tarkasteltiin hyvää hallintoa urheilussa kansainvälisen tutki-
muksen ja suomalaisten urheilun toimijoiden näkemysten pohjalta. Tavoitteena oli 
syventää ymmärrystä hyvän hallinnon ajankohtaisista kysymyksistä ja nostaa esiin 
keskeisiä tiedon tarpeita, jotta tutkimus voisi tukea hyvän hallinnon edellytyksiä 
urheilun eri tasoilla. Hankkeessa pyrittiin vastaamaan kysymyksiin siitä, mihin hyvä 
hallinto urheilun yhteydessä liittyy, millaisilla käytännöillä sitä on pyritty toteutta-
maan, millaisiin seikkoihin tulisi kiinnittää jatkossa huomiota, mihin näkökohtiin 
sisältyy tutkimuksellista potentiaalia sekä miten tieteellinen tutkimus voi osaltaan 
tukea urheilun hyvään hallintoon liittyvää käytännön päätöksentekoa. Selvitystyö 
kohdistui hyvän hallinnon ja urheilun välisiin suhteisiin laaja-alaisesti eri tieteena-
loilla ja toimi osaltaan aloituspisteenä aiheen ympärille muodostuvan monitieteisen 
tutkijaverkoston työlle.

Selvityshanke toteutettiin elokuun 2023 ja helmikuun 2024 välisenä aikana. Ensiksi 
tehtiin tutkimuskatsaus, jossa kartoitettiin kansainvälisistä tutkimustietokannoista 
viimeisen vuosikymmenen ajan tutkimuksen kirjoa ja tutkimustarpeita. Toiseksi 
haastateltiin ryhmittäin yhteensä 18 henkilöä urheilun kansalaistoimintasektorilta ja 
valtionhallinnosta. Haastatteluissa käsiteltiin hyvän hallinnon käytäntöjä, määritel-
mää, kehitystarpeita ja tietotarpeita. Tutkimuskatsauksen aineisto kerättiin elo–mar-
raskuussa, ja haastattelut tehtiin joulu–tammikuussa.

Työn toteutti Suomen urheilun eettinen keskus SUEK ry:ssä tutkija Elina Hasa-
nen yhteistyössä ohjausryhmän kanssa, johon kuuluivat professori Antti Aine 
Helsingin ja Turun yliopistoista (puheenjohtaja), apulaisprofessori Hannele Harju-
nen Jyväskylän yliopistosta, pääsihteeri Teemu Japisson SUEKista, tutkimuspääl-
likkö Marko Kananen SUEKista ja professori Jari Stenvall Tampereen yliopistosta. 
Ohjausryhmä kokoontui hankkeen aikana viisi kertaa. Hanketta rahoitti opetus- ja 
kulttuuriministeriö.
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2	 Hyvää hallintoa urheilussa käsittelevä 
tutkimus

2.1	 Tutkimuskatsauksen toteutus
Tutkimuskatsauksen tavoitteena oli tuoda esiin hyvän hallinnon tutkimuksen tee-
mojen ja kohteiden kirjo sekä tunnistaa ajankohtaisia, vähäisesti tutkittuja teemoja. 
Niin tutkijat kuin käytännön toimijatkin eri sektoreilla ovat soveltaneet erilaisia 
hyvän hallinnon määritelmiä, ja tässä luvussa esitetään katsauksessa sovellettu 
rajaus. Lisäksi esitellään katsauksen toteutustapa.

2.1.1	 Hyvän hallinnon rajaus

Yleisellä tasolla hyvä hallinto tarkoittaa normatiivista kehystä, jota käyttäen voi 
arvioida rakenteita, prosesseja sekä toimintatapojen ja tavoitteiden sisältöjä ja 
vaikutuksia. ’Hyvän’ standardit puolestaan pohjautuvat erilaisiin abstrakteihin peri-
aatteisiin, kuten toiminnan eettisyys, läpinäkyvyys ja tehokkuus. (Geeraert, 2022a) 
Euroopan komission määritelmän mukaan hyvä hallinto tarkoittaa kehystä sekä 
kulttuuria, jonka puitteissa urheiluorganisaatio asettaa strategiansa ja tavoitteensa, 
toimii suhteessa sidosryhmiinsä, arvioi suoriutumistaan, hallitsee riskejä ja rapor-
toi toiminnastaan. Koko urheiluliikkeen tulisi noudattaa hyvää hallintotapaa kaikilla 
osa-alueilla. (Mrkonjic, 2016) Kyse on kuitenkin myös ideaalitilanteesta, jota on vai-
kea saavuttaa (Mäkinen ym., 2019).

Hyvää hallintoa voi myös tarkastella monista näkökulmista. Sitä voi katsoa raken-
teiden, prosessien tai toimintapolitiikkojen sisältöjen näkökulmasta, tai sitä voi tar-
kastella organisatorisena, systeemisenä tai poliittisena ilmiönä (Henry & Lee, 2004). 
Urheilun korruption käsite on selvemmin määritelty kuin sen puuttumiseen ja tor-
juntaan viittaava hyvä hallinto (ks. Heikkinen & Kananen, 2022). Korruption voi 
jakaa kilpailulliseen ja hallinnolliseen toimintaan. Hallinnollinen taso viittaa pää-
töksiin esimerkiksi kilpailuisännyyksistä ja virkanimityksistä, kun taas kilpailullinen 
taso viittaa urheilun tuloksiin vaikuttavaan toimintaan. (Maennig, 2008) Lisäksi kor-
ruption on katsottu ulottuvan rikosoikeudellisesti rangaistavista teoista tilanteisiin, 
joissa esimerkiksi päätetään tai vaikutetaan muodollisesti lain mukaan mutta silti 
epäeettisesti (Heikkinen & Kananen, 2022, 4). Hyvään hallintoon kuuluvaa toimin-
taa säädellään useilla laeilla, kuten Suomen perustuslaki, hallintolaki, yhdistyslaki ja 
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liikuntalaki, mutta yhtä lailla sitä määrittävät urheilun ja liikunnan toimijoiden omat 
ohjeistukset, sovitut periaatteet ja vakiintuneet käytännöt (Ojajärvi & Valtonen, 
2016). Tässä selvityksessä kartoitettiin hyvän hallinnon tutkimuksen kirjoa laaja-alai-
sesti, joten mitään edellä esitetyistä näkökulmista ja tasoista ei rajattu pois.

Hyvää hallintoa on määritelty myös kehittämällä erilaisia ohjaavien periaatteiden 
listoja. Periaatteiden skaala on laaja, sillä ne riippuvat kontekstista, kuten toimin-
taympäristöstä ja -logiikasta. Maailmanlaajuisesti erilaisia periaatelistoja on reilusti 
yli 30 (Chappelet, 2018) ja yksittäisiä periaatteita jopa yli 250 (Thompson ym., 2022). 
Urheilun hallintoa ja sen sääntelyä monimutkaistaa sen sijoittuminen yhdistystoi-
minnan, julkisen toiminnan ja liiketoiminnan erilaisten logiikoiden piiriin (Mikkonen 
ym., 2022). Tässä selvityksessä tarkastellut periaatteet rajattiin perustuen tieteelli-
siin artikkeleihin (Chappelet & Mrkonjic, 2019; Geeraert, 2019a; Henry & Lee, 2004; 
McLeod ym., 2020; Mrkonjic, 2016; Parent & Hoye, 2018), suomalaiseen liikunnan 
ja urheilun hyvän hallintotavan selvitykseen (Ojajärvi & Valtonen, 2016), kansainvä-
lisiin ja suomalaisiin suosituksiin julkissektorilta, järjestöistä ja verkostoista (Euro-
pean Parliament, 2017; IPACS, 2023; Play the Game, 2024; Suomen Olympiakomitea, 
2021) sekä SUEKin aiempaan hyvän hallinnon tutkimuksen kartoitukseen (Mäkinen 
ym., 2019, 18–21). Näiden lähteiden pohjalta keskeisimpien periaatteiden lista rajat-
tiin läpinäkyvyyteen, tilivelvollisuuteen, demokraattisuuteen, yhdenvertaisuuteen 
sekä vastuullisuuteen, johon kuuluvat ympäristövastuullisuus ja sosiaalinen vas-
tuullisuus. Selvityksessä keskityttiin eettisyyteen liittyviin periaatteisiin, jolloin pois 
rajattiin toiminnan tehokkuuteen liittyvät periaatteet.

Tutkimuskatsauksen edetessä tehdyistä muista rajauksista kerrotaan seuraavassa 
Menetelmä-luvussa.

2.1.2	 Menetelmä

Tutkimuskatsaus toteutettiin narratiivisena katsauksena scoping-katsauksen mene-
telmää soveltaen (Arksey & O’Malley, 2005; Dowling ym., 2020; Grant & Booth, 
2009). Scoping-katsaus soveltuu eri tieteenaloilla tehdyn, urheilun hallinnon aiheita 
käsittelevän tutkimuksen tarkasteluun ja aihealueen tutkimustarpeiden tunnista-
miseen (Dowling ym., 2018). Tässä katsauksessa ei systemaattisesti tehdä synteesiä 
tutkimustuloksista tai arvioida tutkimusten laatua. Käytettyä menetelmää voi myös 
kutsua state-of-the-art-katsaukseksi (Grant & Booth, 2009) sikäli, että päähuomio on 
viimeaikaisen tutkimuksen ja ajankohtaisten tutkimustarpeiden kartoittamisessa.
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Kartoitusta ohjaava tutkimuskysymys oli selvittää, mitä aiheita ja kohteita on tut-
kittu viimeisen vuosikymmenen aikana urheilun hyvään hallintoon liittyen. Tut-
kimusten kriteereinä olivat julkaisu kansainvälisessä tieteellisessä lehdessä tai 
kokoomateoksessa vuosina 2013–2023 sekä englanninkielinen abstrakti. Haut teh-
tiin ensinnä elo–syyskuussa neljässä tietokannassa: Web of Science, Scopus, Pro-
Quest ja Ebscohost. 

Haku kohdistettiin otsikkoon, abstraktiin ja avainsanoihin. Tutkimuksen tuli sisältää 
termi ’sport’, ja lisäksi sen tuli sisältää joko käsite ’good governance’ tai sekä termin 
’governance’ että hyvän hallinnon ulottuvuuteen tai periaatteeseen viittaava termi 
(esim. ’transparency’, ’accountability’, ’democra*’, ’inclusi*’, ’athletes’ involvement’, 
‘sustainab*’, ‘legitimacy’, ’corrupt*’, ‘doping’, ‘match-fixing’). Hakutulokset käytiin läpi 
tarkistaen sopivuus otsikon, abstraktin ja avainsanojen sekä tarvittaessa kokoteks-
tin perusteella sekä poistaen duplikaatit. Sisällöllisenä kriteerinä oli urheilun hallin-
non käsittely eettisestä näkökulmasta. Monissa tapauksissa käsiteltiin ilmiötä, jota 
tulee tai voi hallita, kuten doping tai eriarvoisuus. Tällöin rajaus tehtiin ensisijaisesti 
sen perusteella, ilmenikö otsikosta, abstraktista tai asiasanoista, että hallinto oli yksi 
artikkelin pääteemoista. Johdannot ja oppikirjat rajattiin pois, jollei niissä esitelty 
empiiristä tai teoreettista uutta antia. Pois rajautuivat myös lääketieteellinen, yritys-
taloudellinen ja journalismin tutkimus sekä johtajuuteen ja tapahtumakaupunkien 
kehitykseen keskittyvät tutkimukset. Näin esimerkiksi Web of Sciencen 373 osu-
masta jäi jäljelle 233 artikkelia ja Scopuksen 594:stä 344. Kaikki tietokantahakujen 
tulokset siirrettiin viitteidenhallintaohjelmaan, jossa poistettiin duplikaatit. Muiden 
tietokantojen kokeilu ei tuottanut olennaisia uusia tuloksia; Google Scholaria käy-
tettiin täydentävänä lähteenä. 

Tässä vaiheessa löydetyt 514 artikkelia taulukoitiin ja luokiteltiin tutkimuskysymyk-
sen kannalta olennaisimpiin luokkiin: teemat / viitekehys tai näkökulma / hyvän 
hallinnon periaate tai käytäntö / kohdeorganisaatio / kohdeorganisaation taso tai 
tyyppi / kohdealue. Lisäksi erotettiin katsausartikkelit. Luokitellessa karsiutui joita-
kin kymmeniä artikkeleita. 

Loka–marraskuussa selattiin vielä viimeisen viiden vuoden ajalta lehdet, joita tie-
tokantahakujen perusteella voi pitää aihealueen pääjulkaisukanavina: Journal of 
Sport Management, International Journal of Sport Policy and Politics, European 
Sport Management Quarterly, Sport in Society, Sport Management Review, Inter-
national Sports Law Journal ja Journal of Sport and Social Issues. Näistä kertyi 68 
tutkimusta lisää. Lisäksi hakua täydennettiin, kun artikkeleista ja niiden lähdeluet-
teloista hahmottui teemoja, jotka vaikuttivat jääneen paitsioon aiemmissa tieto-
kantahauissa. Lisähaku tietokannoista tehtiin urheilun autonomiaan ja sääntelyyn, 
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ihmisoikeuksiin ja lapsen oikeuksiin liittyvillä hakusanoilla. Lisäksi tutkimusten läh-
deluetteloita käytiin läpi epäsystemaattisesti, lähinnä silloin, jos tietokantahaku oli 
tuottanut aiheesta vähäisesti osumia.

Kaikkiaan katsaukseen valikoitui mukaan 580 artikkelia. Tutkimuksia on todennäköi-
sesti lukumääräisesti vielä enemmän, mutta aineisto riittää selvityksen tavoitteisiin 
eli kuvaamaan tutkimusten kirjoa ja painopisteitä. Tutkimukset luokiteltiin teemoit-
tain hyvään hallintoon kokonaisuutena kohdistuneisiin, hyvän hallinnon eettisiin 
periaatteisiin kohdistuneisiin, korruptiota ja integriteetin ongelmia käsitteleviin, 
legitimiteettiä ja luottamusta käsitteleviin sekä urheilun autonomiaan, itsesäänte-
lyyn ja sääntelyyn keskittyviin tutkimuksiin. Näkemystä tutkimuksen painopisteistä 
saatiin myös katsausartikkeleista, joita hyvän hallinnon aiheista on viimeisen kym-
menen vuoden aikana laadittu hieman yli kymmenen.

Tutkimustarpeiden tunnistamisessa olivat suuressa roolissa artikkeleissa ja kokoo-
mateoksissa esitetyt tutkimustarpeet, joista tehtiin asiantuntemukseen perustuvaa 
valintaa. Aiheen laajuuden vuoksi systemaattisempi scoping-katsauksen kaltainen 
koonti tutkimustarpeista ei sopinut selvityksen aikaraamiin. Valittujen tutkimustar-
peiden koonti esitetään ensinnä tutkimuskatsauksen lopussa (luku 2.7). Haastatte-
luiden jälkeen tutkimustarpeet yhdistettiin havaintoihin suomalaisten toimijoiden 
käytännöistä ja kehitys- ja tietotarpeista (luku 4.2). 

Seuraavassa esitetään tutkimuskatsaus teemoittain. Sama tutkimus voi sijoittua 
useampaan teemaan.

2.2	 Hyvä hallinto kokonaisuutena
Haussa löytyi viitisenkymmentä artikkelia, joissa käsitellään hyvää hallintoa koko-
naisuutena tai yleisellä tasolla. Pääteemoja näissä artikkeleissa ovat hyvän hallinnon 
mittarit ja mallit sekä organisaatioiden hallinnon arvioinnit. Näkökulmia ja tutki-
muskohteita on monenlaisia. 

Katsausartikkeleissa kootaan yhteen teemaan liittyviä tutkimuksia ja niiden havain-
toja. Systemaattisissa katsauksissa on tarkasteltu hallinnon periaatteita yleisesti 
(Thompson ym., 2022) ja periaatteiden vaikutuksia organisaatioiden käytäntöi-
hin (Parent & Hoye, 2018). Hyvän hallinnon tutkimusta on käsitelty myös yleisessä 
urheilun hallinnon tutkimuskatsauksessa (Dowling ym., 2018) sekä hyvän hallinnon 
käsitettä, periaatteita, tutkimusta ja tutkimustarpeita kriittisesti arvioivassa kokoo-
mateoksessa (Geeraert, 2022a; van Eekeren, 2022a). Lisäksi on tehty kartoittava kat-
saus nuorisoon kohdistuvasta liikunta- ja urheilupolitiikan tutkimuksesta ja esitetty 



16

Opetus- ja kulttuuriministeriön julkaisuja 2024:16 

muun muassa päätöksentekoon liittyviä huomioita (Lindsey ym., 2023). Jalkapallon 
hallinnon tutkimuksesta 2000-luvulla on myös toteutettu katsaus, jossa eritellään 
organisatoriseen, systeemiseen ja poliittiseen tasoon sekä kansainväliseen tai kan-
salliseen hallintoon kohdistuneet tutkimukset (Gammelsæter & Senaux, 2013).

Monissa yksittäisissä tutkimuksissa on tarkasteltu hyvän hallinnon mittareita ja indi-
kaattoreita (esim. Chappelet & Mrkonjic, 2019; Geeraert, 2019a) ja niiden omaksu-
mista (esim. Walters & Tacon, 2018). On tutkittu myös esimerkiksi ulkoisen sääntelyn 
tarvetta ja sen vaikutuksia käytäntöihin (esim. Chappelet, 2018; De Dycker, 2019). 
EU:n rooliin on myös paneuduttu useissa tutkimuksissa (esim. Geeraert, 2014; Gee-
raert & Drieskens, 2017). Tutkimuksissa on tarkasteltu myös hyvän hallinnon käsit-
teitä ja niihin liittyviä epäselvyyksiä (esim. Dowling & Harris, 2022). Aihetta on 
käsitelty myös erilaisista urheilun integriteetin näkökulmista, tarkastellen integritee-
tin määrittelyä (Gardiner ym., 2017), kansallisia järjestelmiä (Kihl, 2023) ja uudistus-
agendan omaksumista eri maissa (Sam ym., 2023). 

Useissa tutkimuksissa on arvioitu hyvän hallinnon toteutumista kansallisissa organi-
saatioissa (esim. De Bosscher & Sotiriadou, 2019; Pielke ym., 2020) ja kansainvälisissä 
organisaatioissa (esim. Cabello-Manrique & Puga-González, 2021; Geeraert ym., 
2014). On tarkasteltu myös hyvän hallinnon kehittämistä ja muutosta, esimerkiksi 
kansallisissa organisaatioissa (Čingiene ym., 2015; Dawbin ym., 2021; Parent ym., 
2018). Eniten tutkittuja yksittäisiä organisaatioita ovat maailmanlaajuiset järjestöt 
FIFA ja IOC, joita on käsitelty useimmiten korruption näkökulmasta mutta myös esi-
merkiksi hallinnon mekanismeihin ja uudistuksiin liittyen (esim. Bragg, 2016; Heas-
ton ym., 2020; Kruessmann, 2019).

Tutkimuksissa on myös kehitetty käytännön malleja ja viitekehyksiä esimerkiksi ruo-
honjuuritason organisaatioille (Digennaro ym., 2015) ja korruption ehkäisyyn (Kru-
essmann, 2019). Eri toimijoiden näkemyksiä hyvästä hallinnosta kokonaisuutena on 
myös tutkittu jonkin verran (esim. Boya, 2016; Kartakoullis ym., 2015). Muutamassa 
tutkimuksessa on keskitytty hyvän hallinnon kulttuurisidonnaisuuteen (Ghadami & 
Henry, 2015; Girginov, 2019). 
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2.3	 Hyvän hallinnon periaatteet

2.3.1	 Läpinäkyvyys ja tilivelvollisuus
Toiminnan ja päätöksenteon läpinäkyvyys sekä toimijoiden tilivelvollisuus ovat kes-
keisimpiä hyvän hallinnon periaatteita. Läpinäkyvyyteen (engl. transparency) kuulu-
vat säännöt ja käytännöt, jotka varmistavat toimien asianmukaisen raportoinnin ja 
valvonnan. Tilivelvollisuus (engl. accountability) puolestaan tarkoittaa toimijoiden 
velvollisuutta selittää ja oikeuttaa toimensa sekä vastata toimintansa seurauksista. 
Tilivelvollisuus liittyy siis toimi-, sääntely- ja valvontavallan jakoon. (Geeraert, 2022b) 
Läpinäkyvyyteen tai tilivelvollisuuteen tai molempiin näistä periaatteista on paneu-
duttu 40 artikkelissa. Artikkeleissa pääteemana on usein ollut hyvän hallinnon tai 
korruption tarkastelu kokonaisuutena jossakin organisaatiossa.  

Useissa tutkimuksissa on tarkasteltu sekä läpinäkyvyyttä että tilivelvollisuutta (esim. 
Verschuuren & Ohl, 2023), tai niitä on tarkasteltu osana laajempaa näkökulmaa jon-
kin organisaation tai systeemin hallintoon (Cabello-Manrique & Puga-González, 
2021; Chappelet, 2018; Parent ym., 2018; Stenling & Sam, 2020a). Vallankäytön kont-
rolloimista on erikseen tutkittu esimerkiksi osana kansainvälisten liittojen hallinnon 
arviointia (Cabello-Manrique & Puga-González, 2021). 

Useat tutkimukset kohdistuivat kansainväliseen organisaatioon, kuten FIFA tai IOC 
(Nelson & Cottrell, 2016; Pielke, 2013) tai kansainväliseen urheiluun tai hallinnan sys-
teemiin yleisesti (Henne, 2015). Tutkimuskohteita ovat olleet myös kansallisen tason 
organisaatiot tai systeemit. Muun muassa Tšekissä on tutkittu kansallisten liittojen 
läpinäkyvyyteen liittyviä rakenteellisia tekijöitä (Kral & Cuskelly, 2018), Australiassa 
kansallisen urheilujärjestön tilivelvollisuutta (Freeburn, 2019) ja Isossa-Britanniassa 
tilivelvollisuutta prosessinäkökulmasta (Tacon ym., 2017). 

Paikalliselle tasolle kohdistuneita tutkimuksia löytyi kolme. Ruotsissa on tutkittu 
aluejärjestöjen päätöksenteon tarkastelun yhteydessä järjestöjen tilivelvollisuutta 
jäsenseuroilleen (Stenling & Sam, 2020a). Isossa-Britanniassa on tutkittu tilivelvolli-
suuden ulottuvuuksia jalkapalloseuran toiminnassa (Torchia ym., 2023) sekä yleisur-
heiluseurojen suhdetta kansallisiin järjestöihin ja sen mukanaan tuomia ideologisia, 
poliittisia ja käytännön rajoitteita (Renfree & Kohe, 2019). 

Läpinäkyvyyttä on myös tutkittu liittyen kilpailujärjestäjän valintaan (A. Beissel ym., 
2023) ja yleisesti urheilun uskottavuuteen (Verschuuren & Ohl, 2023). 
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2.3.2	 Demokraattisuus
Haussa löytyi yli 80 artikkelia, joissa demokraattisuus oli pääteemana tai yhtenä 
pääteemoista. Tutkimuksissa on useimmiten käsitelty eri sidosryhmien ja väestö-
ryhmien edustusta päätöksenteossa, hallitusten nimeämistä ja urheilun laajempien 
kehityskulkujen yhteyksiä demokraattisuuteen. Naisten asemaa käsittelee yli puolet 
teeman tutkimuksista.

Organisaatioiden hallitusten nimeämisprosessia on tutkittu esimerkiksi Ruotsissa 
(Stenling ym., 2020, 2023a). Sidosryhmien edustusta päätöksenteossa on tarkas-
teltu eri näkökulmista, esimerkiksi lainsäädännöllisenä (esim. Cattaneo, 2018), sosio-
logisena (Adams, 2014; Donnelly, 2015), hallinnollisena (esim. Finnegan ym., 2018), 
eettisenä (esim. Næss, 2020) ja historiallisena (Seltmann, 2021) kysymyksenä. Sten-
ling kumppaneineen (2023b) on eritellyt neljää erilaista edustuksellisuuden mää-
ritelmää ruotsalaisissa lajiliitoissa. Demokraattisuutta on tutkittu myös esimerkiksi 
yhteydessä urheilun autonomiaan ja sääntelyyn (esim. Meier & García, 2013; Mini-
kin, 2015) sekä urheilun ammattimaistumiseen (Stenling & Sam, 2020b). Lisäksi on 
tutkittu vallanjakoa poliittisen filosofian viitekehyksessä (Kreft, 2017) ja urheilijoiden 
sananvallan kehittymistä viime vuosikymmeninä (Chappelet, 2020). 

Tutkimusten kohdeorganisaatioita ovat useimmiten kansallisen tason organisaatiot 
sekä kansainväliset tahot, kuten EU ja FIFA. Kansallisia organisaatioita on tutkittu 
viime aikoina esimerkiksi useissa ruotsalaisissa tutkimuksissa. Suomessa Lehtosen 
tutkimus kansallisen urheilujärjestelmän rakenteista ja verkostoista käsittelee esi-
merkiksi eliittiverkostojen kapeuden ja vaihtuvuuden puutteen vaikutuksia uudis-
tumiseen (Lehtonen, 2017b). Vain joitakin tutkimuksia on tehty paikallisella tasolla, 
esimerkiksi jalkapalloseuroista. Myös suurtapahtumien hallintoa on tarkasteltu 
demokraattisuuden näkökulmasta (esim. Parent, 2016).

Monissa tutkimuksissa demokraattisuutta tarkastellaan yhdenvertaisuus- tai 
tasa-arvokysymyksenä, jolloin fokus on jonkin väestöryhmän aliedustuksessa hallin-
nossa. Tutkimusten kohderyhmiin ovat kuuluneet esimerkiksi naiset ja urheilijat.

Naisten asemaa urheilun hallinnossa käsitellään lähes 50 artikkelissa. Katsausartik-
keleita löytyi kaksi: systemaattinen katsaus naisten asemasta urheilujohtamisessa 
(Evans & Pfister, 2021) sekä kartoittava katsaus tutkimukseen naisten asemasta pai-
kallistason organisaatioissa (Baxter ym., 2023). Tutkimuksissa on tarkasteltu esi-
merkiksi naisten aseman yhteyksiä erilaisiin tekijöihin organisaatioissa ja valtion 
politiikassa (esim. Lesch ym., 2022, 2023), tasa-arvon esteitä (Drakou ym., 2022; 
Organista, 2021) ja hallinnon diskursiivisia käytäntöjä (Knoppers ym., 2021). On tut-
kittu myös hallitusten sukupuolikiintiöitä (esim. Adriaanse & Schofield, 2014; Cap-
rais ym., 2020; Sisjord ym., 2017), hallitusten sukupuolijakaumia (McKeag ym., 2022; 
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McLeod ym., 2021; Wicker ym., 2020) ja hallitusten valintaprosesseja (Mikkonen ym., 
2021; Piggott, 2022). Aihetta on lähestytty myös urheilujohtamisen ja johtajuuden 
näkökulmasta (Booth, 2022; Mikkonen, 2023b; Piggott & Matthews, 2021). 

Naisten asemaa on useimmiten tutkittu kansallisen tason organisaatioissa, esimer-
kiksi lajiliitoissa. Maakohtaisia analyysejä on tehty etenkin Euroopan maissa (esim. 
Alsarve, 2022; Hartmann-Tews, 2018; Piggott & Matthews, 2021), myös Suomessa 
(esim. Mikkonen, 2023a), sekä Pohjois-Amerikassa (Gaston ym., 2020) ja Australi-
assa (Adriaanse & Schofield, 2013). Vähemmän on tutkimuksia, jotka kohdistuvat 
paikallisiin organisaatioihin (Eime ym., 2021) tai kansainvälisiin organisaatioihin 
(Krech, 2020), kansainväliseen systeemiin tai globaaliin tilanteeseen (Adriaanse, 
2016). Urheilulajeista naisten asemaa on tutkittu eniten jalkapallo-organisaatioissa 
(esim. Ahn & Cunningham, 2020; Clarkson ym., 2022; Mikkonen, 2023b; Strittmatter 
& Skirstad, 2017). Lisäksi on yksittäisiä tutkimuksia tasa-arvosta muiden lajien hallin-
nossa (esim. Clayton-Hathway, 2022; Pape & Schoch, 2022). 

Urheilijoiden asemaa on myös tutkittu jonkin verran, esimerkiksi olympialiikkeen, 
ammattiliittojen ja edustuksellisuuden näkökulmista (esim. Chappelet, 2020; Har-
vey, 2020; Kihl & Schull, 2020; Seltmann, 2021). Suomessa aihetta ovat tutkineet 
Lämsä ja kumppanit (2021). Heidän selvityksensä tuottaa tietoa urheilijoiden vaiku-
tusmahdollisuuksista suomalaisissa urheiluorganisaatioissa, kuten lajiliitoissa, sekä 
sisältää katsauksen urheilijoiden asemaa käsittelevään tutkimukseen. 

Lapsen oikeuksiin kuuluu lasten kuuleminen heitä koskevassa päätöksenteossa, ja 
siihen liittyvää tutkimusta esitellään luvussa 2.6.1. Nuorten inkluusiosta heitä kos-
kevaan liikuntapoliittiseen päätöksentekoon on laadittu tutkimuskatsaus (Lindsey 
ym., 2023).

2.3.3	 Yhdenvertaisuus

Yhdenvertaisuuden teemaan sijoittuvissa tutkimuksissa tarkastellaan hallintoa ja 
päätöksentekoa siitä näkökulmasta, kuinka ne vaikuttavat väestöryhmien asemaan 
laajemmin kuin urheilun hallinnon sisällä. Yhdenvertaisuus on näissä tutkimuksissa 
siis ilmiö, jota hyvällä hallinnolla voi edistää. Useat demokraattisuuden tutkimuk-
set voisivat sijoittua myös yhdenvertaisuuden teemaan, ja päällekkäisyyttä on myös 
ihmisoikeuksien teeman kanssa. Yhdenvertaisuuden tutkimuksissa on käsitelty 
etenkin inkluusion ja syrjinnän kokemuksia, politiikkoja sekä kilpailuoikeuksia oike-
ustieteen näkökulmista. Tutkimusten pääkohderyhmiä ovat olleet sukupuoli- ja sek-
suaalivähemmistöt, naiset, vammaiset ja etniset vähemmistöt. 
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Katsausartikkeleissa on tarkasteltu urheilujohtamisen keinoja parantaa vammaisten 
sosioekonomista asemaa (Di Palma ym., 2016) ja seksuaalivähemmistöjen kokemuk-
sia käsitellyttä urheiluhallinnon ja -johtamisen tutkimusta (Shaw & Cunningham, 
2021). 

Sukupuoli- ja seksuaalivähemmistöihin liittyvässä urheilun hallinnon tutkimuksessa 
on Shaw’n ja Cunninghamin (2021) katsauksen mukaan käsitelty esimerkiksi suku-
puoli- ja seksuaalivähemmistöjen inkluusion pyrkimyksiä, moninaisuuteen liittyvää 
koulutusta ja vaikuttamispyrkimyksiä. Tämän selvityksen haku tuotti sukupuoli- ja 
seksuaalivähemmistöihin liittyen osumia etenkin kilpailuoikeutta käsittelevistä, 
oikeustieteellisistä tutkimuksista (esim. Cooper, 2023; Duval, 2016; Ryall ym., 2020). 
Lisäksi löytyi esimerkiksi tutkimuksia, joissa käsitellään laajemmin urheilupolitiik-
kaa sukupuoli- ja seksuaalivähemmistöjen yhdenvertaisuuden näkökulmasta (esim. 
Sharrow, 2023; Shaw, 2019) ja tarkastellaan inkluusiota (Cunningham & Nite, 2020; 
Storr, 2021). 

Naisten yhdenvertaisuuteen liittyen on tarkasteltu kansainvälisten lajiliittojen stra-
tegioita ja toimintaa (esim. Krech, 2020) sekä ohjelmien arvioinnin monimutkai-
suutta (Kerwin & Leberman, 2022). Naisten näkymätöntä työtä on myös käsitelty 
yhdenvertaisuuskysymyksenä (Sveinson ym., 2022). Lajeista on tarkasteltu esimer-
kiksi rollerderbyä sosiaalisen innovaation näkökulmasta (Pavlidis, 2021) sekä jalka-
pallosarjoihin liittyviä päätöksiä koronapandemian aikana (Clarkson ym., 2022).

Muihin väestöryhmiin liittyvää syrjintää tai inkluusiota hallinnon näkökulmasta 
käsitteleviä tutkimuksia löytyi yli kaksikymmentä. Tutkimusten kohderyhmiä ovat 
etniset vähemmistöt, vammaiset ja maaseudun asukkaat. Aiheita ovat esimerkiksi 
institutionaalinen rasismi jalkapallossa (Bradbury, 2013), syrjivä politiikka jääkie-
kossa (Noce-Saporito, 2021), alkuperäisväestöihin kohdistuva hallinta (esim. Hurl, 
2016), vammaisten asemaan liittyvät kysymykset (esim. Bouttet, 2016; Misener ym., 
2019) sekä moninaisuus urheilun vapaaehtoistyössä (Legg & Karner, 2021). Lasten ja 
nuorten asemaan liittyvää tutkimusta esitellään tämän katsauksen ihmisoikeuksia 
käsittelevässä luvussa.

Pohjois-Amerikassa on myös tarkasteltu kriittisesti kansallisten järjestöjen yhden-
vertaisuuspolitiikkaa. Tutkimuksista toisessa luodaan malli, joka havainnollistaa, 
kuinka politiikat voivat vahvistaa syrjintää (Peers ym., 2023). Toisessa tehdään kriit-
tisiä huomioita syrjinnän rakenteellisten syiden, kuten rakenteellisen rasismin ja 
seksismin, huomiotta jättämisestä huippu-urheiluorganisaatioissa (Gardner ym., 
2023). Jonkin verran löytyi myös taloudellisen eriarvoisuuden tutkimusta; niihin 
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lukeutuvat esimerkiksi jo mainittu katsaus vaikutuksiin vammaisten sosioekonomi-
seen asemaan (Di Palma ym., 2016) sekä tutkimus ammattilaisjalkapallon rahoituk-
seen liittyvistä kysymyksistä (Herberger ym., 2019).

2.3.4	 Sosiaalinen vastuullisuus ja kestävä kehitys

Sosiaalisen vastuullisuuden ja kestävän kehityksen teemaan kuuluvissa tutkimuk-
sissa käsitellään urheiluorganisaatioiden ohjaamista siten, että toiminnalla olisi 
myönteisiä vaikutuksia sidosryhmiin, yhteiskuntaan tai ympäristöön. Urheiluhallin-
non sosiaalisen vastuullisuuden tutkimuksissa käsitellään etenkin yritysvastuuta ja 
tapahtumien vaikutuksia. Ympäristövastuullisuutta on tutkittu jonkin verran glo-
baaleissa, kansallisissa, lajien sekä tapahtumien kehyksissä. 

Systemaattisissa katsauksissa on tarkasteltu ympäristövastuullisuutta (Cury ym., 
2023) sekä suurtapahtumien yhteiskunnallisia vaikutuksia (Mair ym., 2023). Lisäksi 
on kartoitettu sosiaalista vastuullisuutta urheiluhallinnossa (Breitbarth ym., 2015), 
jalkapallon hallinnon tutkimusta (Gammelsæter & Senaux, 2013) ja sosiaalista vas-
tuullisuutta erityisesti markkinointiin liittyen (Douvis & Kyriakis, 2022). 

Sosiaalisen vastuullisuuden ja sosiaalisen kestävyyden aihepiiriä on käsitelty usein 
yritysten yhteiskuntavastuun eli ’corporate social responsibilityn’ (CSR) näkökul-
masta. Dowling, Leopkey ja Smith (2018) ovat katsausartikkelissaan todenneet, että 
urheilun yritysten yhteiskuntavastuuta käsittelevässä kirjallisuudessa on yleensä 
ollut organisatorinen näkökulma hallintoon ja käsitelty esimerkiksi organisaation 
hyvää hallintoa tai liiketoimintaetiikkaa. CSR-aihetta käsiteltiin 16 artikkelissa, joista 
kaksi on katsausartikkelia (Breitbarth ym., 2015; Douvis & Kyriakis, 2022). Tutkimuk-
sissa on tarkasteltu ammattiurheiluorganisaatioita etenkin jalkapallossa (esim. Koly-
peras ym., 2015; Reiche, 2014), FIFAa (Kulczycki ym., 2020; Woods & Stokes, 2019) ja 
suurtapahtumia (esim. Lienhard & Preuss, 2014). Näistä Kolyperasin ja kumppanei-
den (2015) tutkimus käsitteli jalkapalloseurojen syitä CSR-toiminnan kehittämiseen 
sekä kehittämisprosessin vaiheita. Zeimersin ja kumppaneiden (2021) tutkimuk-
sessa poikkeuksellisesti tarkasteltiin lajiliiton CSR-toimintaan yhteydessä olevia 
organisatorisia tekijöitä. Suomessa on myös tehty hieman CSR-aiheista tutkimusta; 
Ahonen ja Persson (2020) ovat tarkastelleet sosiaalista yrittäjyyttä ja yhteiskuntavas-
tuuta jalkapalloseuroissa Suomessa ja Ruotsissa. 

Sosiaalinen vastuullisuus käsittää paljon muitakin teemoja. Breitbarth kumppanei-
neen (2019) on tarkastellut aiheen tutkimusta ja esittänyt, että on tärkeää selvittää 
sosiaalisen vastuullisuuden roolia eurooppalaisessa urheilussa monista eri näkö-
kulmista, jotta voidaan tuottaa Euroopassa relevanttia tutkimustietoa. Viimeisen 
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kymmenen vuoden aikana monissa tutkimuksissa on tarkasteltu suurtapahtumien, 
kuten olympialaisten ja jalkapalloturnausten, yhteiskunnallisten vaikutusten hal-
lintaa (esim. Byers ym., 2020; Preuss, 2019), ja aiheesta on laadittu systemaattisia 
katsauksia (Mair ym., 2023; Zourgani & Ait-Bihi, 2023). Sport in Society -lehden eri-
koisnumerossa megatapahtumien vaikutuksista (Ludvigsen ym., 2022) tarkastel-
laan muun muassa Lontoon olympialaisten vaikutuksia etnisiin vähemmistöihin 
(Kokolakakis & Lera-López, 2022). On tarkasteltu myös laajemmin olympialiikettä 
sen sosiaalisen vastuullisuuden strategian näkökulmasta (Bayle, 2016) sekä alku-
peräiskansojen kohtelun näkökulmasta (O’Bonsawin, 2019). Tutkimusta löytyy 
myös urheilun kehitysyhteistyöstä (esim. Lindsey, 2017) ja organisaatioiden, kuten 
eurooppalaisten urheiluseurojen, yhteiskunnallisen toiminnan edellytyksistä (Nowy 
& Breuer, 2019). 

Ympäristövastuullisuutta ja ekologisesti kestävää kehitystä urheilun hallinnon näkö-
kulmasta tarkastelevia artikkeleita löytyi parisenkymmentä. Näistä kaksi on kat-
sauksia aiheen tutkimukseen (Cury ym., 2023; Trendafilova & McCullough, 2018). 
Tutkimusta on koottu myös lehtien erikoisnumeroihin (ks. Breitbarth ym., 2023; 
Bunds & Casper, 2018). Tutkimukset ovat kohdistuneet esimerkiksi urheiluun glo-
baalisti (Chatzigianni & Mallen, 2023), EU:n keinoihin (Geeraert, 2016) ja kansallisiin 
organisaatioihin muun muassa Belgiassa (Hugaerts ym., 2023). Olympialaisia (esim. 
Ross ym., 2019) ja ammattilaisjalkapalloa (esim. Daddi ym., 2021) on tutkittu ympä-
ristöhallinnan ja -johtamisen tiimoilta, samoin kuin tarkastellen ekologisesti kes-
tävien käytäntöjen omaksumista (Ross & Leopkey, 2017; Todaro ym., 2023). Lisäksi 
Suomessa valtioneuvosto on julkaissut arvioinnin kestävästä kehityksestä valtion lii-
kuntaa ja urheilua edistävissä toimenpiteissä (Roiha ym., 2022).

2.4	 Korruptio ja integriteetin ongelmat
Haussa löytyi paljon tutkimusta, noin 170 artikkelia, urheilun korruptiosta, sen muo-
doista, taustoista tai torjunnasta. Keskeisin teema on ollut kansainvälisten orga-
nisaatioiden toiminta. Urheilun integriteetin ongelmien ehkäisyn ja torjunnan 
tutkimuksessa on tarkasteltu eniten antidopingtoimintaa. Muita aiheita ovat olleet 
kilpailumanipulaatio, väkivalta ja nimettömät ilmoituskanavat. Urheilun korrup-
tion muotoja ja aiheen tutkimusta käsitellään seikkaperäisesti Heikkisen ja Kan-
asen (2022) julkaisussa Katsaus urheilun monimuotoiseen korruptioon. Vanwerschin 
ja kumppaneiden kartoittavassa katsauksessa (2022) puolestaan tehdään synteesiä 
syistä ja seurauksista. 
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Korruptiota käsittelevissä tutkimuksissa on ollut kohteena usein kansainvälinen toi-
mija kuten FIFA tai IOC ja tutkittu esimerkiksi kisajärjestäjän valintaan liittyvää kor-
ruptiota (Becker, 2013; Beissel & Ternes, 2022; Kirschner, 2019; Philippou, 2022). 
Jalkapallon korruptiota on tutkittu myös maakohtaisiin piirteisiin ja selityksiin kes-
kittyen (esim. Carmi & Levy, 2020; Huang ym., 2018; Ronco & Lavorgna, 2015). Kil-
pailumanipulaatio eri muodoissaan kuuluu myös paljon tutkittuihin aiheisiin (esim. 
Chappelet, 2015; Giel ym., 2023; Moriconi & De Cima, 2021). Useissa tutkimuk-
sissa on etsitty rakenteellisia, kulttuurisia ja muita tekijöitä, jotka ovat yhteydessä 
korruptioon urheiluorganisaatioissa (esim. Souvenir ym., 2023; Wicker ym., 2022). 
Aihetta on käsitelty myös esimerkiksi järjestäytyneen rikollisuuden näkökulmasta 
(ks. Antonopoulos, 2015). Dowling, Leopkey ja Smith (2018) toteavat tutkimuskat-
sauksessaan, että urheilun hallinnon tutkimuksessa on viimeisten vuosikymmenten 
aikana usein tarkasteltu esimerkiksi dopingia ja kilpailumanipulaatiota laajojen sys-
teemisten epäkohtien synnyttämänä ongelmana. 

Tutkimuksissa on keskitytty myös korruption ja integriteetin ongelmien ehkäisyyn 
ja torjuntaan hyvän hallinnon keinoin. On käsitelty myös esimerkiksi lahjusten-
vastaisuutta (esim. Philippou, 2023) sekä korruptiosta tunnettujen toimijoiden 
muutosta tai muutosyrityksiä (esim. Heaston ym., 2020). Kilpailumanipulaation 
ehkäisemisestä on tutkimuksia oikeustieteen (esim. Serby, 2015), sosiologian (esim. 
Moriconi & De Cima, 2021) sekä hallinnon ja politiikan (Manoli ym., 2021) aloilta. 
Tarkastelut ovat usein maakohtaisia; Suomessa Peurala (2013) on tutkinut otteluma-
nipulaation ongelmaa rikoslain näkökulmasta. 

Antidopingaiheista tutkimusta on runsaasti. WADAa on tutkittu paljon ja näkökul-
mat ovat olleet moninaiset: WADA globaalina hybridinä toimijana (Chappelet & 
van Luijk, 2018), toiminnan legitimiteetin arviointi (esim. Read ym., 2021), datan-
hallinta (Pinto ym., 2022), yhteistyö (Chappelet & van Luijk, 2018) ja niin edelleen. 
WADAlle on omistettu International Journal of Sport Policy and Politics -lehden eri-
koisnumero (Houlihan ym., 2019), jossa on tarkasteltu muun muassa organisaa-
tion tehokkuutta. Tutkijat eri maista ovat tarkastelleet myös antidopingtoiminnan 
ja oikeudellisten toimien rajapintaa (esim. Kustec Lipicer & McArdle, 2014; Nichol 
& Duffy, 2017), samoin kuin erilaisten sidosryhmien roolia ja näkemyksiä (esim. 
Mazanov, 2016; Toohey & Beaton, 2017) ja esimerkiksi lääkäreiden roolia ilmiön hal-
linnassa (Dikic ym., 2013). Tutkimusta on tehty myös muun muassa sosiaalisen kont-
rollin (Sefiha & Reichman, 2016) ja hyvinvointiyhteiskunnan ideologian (Tangen & 
Møller, 2019) rooleista dopingin torjunnassa. Pielke ja Boye (2019) ovat tarkastelleet 
tieteellistä integriteettiä antidopingtoiminnassa. He toteavat, että muun muassa 
antidopingpoliitikoiden arviointia koskeva tutkimustieto on puutteellista ja kaipaa-
vat enemmän läpinäkyvyyttä dopingaiheiseen tutkimukseen. 
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Korruption torjuntaan liittyy ’whistleblowing’ eli rikkomusten ja epäilyttävän toimin-
nan ilmoittamisen kanavat sekä epäkohtia esiin nostavien suojeleminen. Tutkimus-
kohteita ovat olleet kansainvälisten urheiluorganisaatioiden toimintatavat (esim. 
Verschuuren, 2021) sekä lainsäädäntö (Moriconi & de Cima, 2020). Lisäksi on tutkittu 
rasismin raportointia norjalaisessa jalkapallossa (Kristiansen & Houlihan, 2023) sekä 
urheilijoiden kokemuksia dopingin käytön esiin nostamisen prosessista (Erickson 
ym., 2019).

Urheilun integriteetin ongelmiin kuuluu väkivalta eri muodoissaan. Hyvään hallin-
toon liittyvissä tutkimuksissa on tarkasteltu esimerkiksi organisatorisia käytäntöjä, 
jotka voivat legitimoida väkivaltaa mm. (Nite & Nauright, 2020). Saksassa on tarkas-
teltu kansallisten liittojen kykyä kehittää seksuaaliväkivallan ehkäisyn poliitikoita 
(Hartmann-Tews ym., 2020) ja Kanadassa urheilujärjestöjen kehittämiä, turvalliseen 
toimintaympäristöön tähtääviä Safe Sport -strategioita (esim. Gurgis ym., 2023). Tee-
maa käsitellään myös tämän raportin ihmisoikeuksia koskevassa luvussa. 

2.5	 Legitimiteetti ja luottamus
Legitimiteetin muotoja ovat tuotoksiin, menettelytapoihin ja rakenteeseen liit-
tyvät uskomukset: tuottaako organisaatio tehokkaasti toivottuja tuloksia, ovatko 
menettelytavat hyväksyttäviä sekä onko organisaatio oikea toimija tiettyyn tehtä-
vään (Geeraert, 2015). Legitimiteettiä tarkasteleviin tutkimuksiin luokiteltiin haku-
tuloksista 27 artikkelia. Luottamusta pääasiallisesti tarkastelevia tutkimuksia löytyi 
haussa muutamia. 

Legitimiteettiä on tarkasteltu usein yhteydessä johonkin hyvän hallinnon periaat-
teeseen, kuten demokraattisuuteen (Geeraert, 2014; Meier & García, 2013; Minikin, 
2015; Næss, 2020). Sitä on tarkasteltu myös yhteydessä urheilun eettisen ongel-
man hallintaan, esimerkiksi tutkien antidopingtoiminnan ja WADAn legitimiteettiä 
(Efverström ym., 2016; Read ym., 2021; Toohey & Beaton, 2017). Monissa tutkimuk-
sissa tarkastellaan yleisesti urheilun tai jonkin organisaation legitimiteettiä (esim. 
Anastasiadis & Spence, 2020; Geeraert, 2015). Lisäksi on pohdittu esimerkiksi kau-
pallistumisen (Clausen ym., 2018) ja hyvän hallinnon mittareiden käytön (Walters & 
Tacon, 2018) vaikutuksia legitimiteettiin. 

Suomessa Szerovay (2021) on tarkastellut suomalaisten urheiluseurojen kokemuk-
sia seurojen muuttuvista toimintalogiikoista ja eri sektoreille sijoittuvista rooleista. 
Hän havaitsi, että kun toimitaan totutusta poikkeavissa rooleissa, legitimiteetin 
säilyttämisessä koetaan haasteita. Lehtonen (2017a) tutki legitimiteetin rakentu-
mista Valossa/Olympiakomiteassa ja havaitsi, että rakentumista heikensivät sisäinen 
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epävakaus ja ristiriita kahden ideologian, huippu-urheilun ja liikunnan, välillä. Leh-
tonen kumppaneineen on tutkinut myös saamelaista urheiluliikettä koskevien poli-
tiikan ja hallinnon käytäntöjen legitimointia (Lehtonen ym., 2023). 

Luottamusta vaikuttaa tutkitun urheilun hyvän hallinnon yhteydessä vähäisesti, 
vaikka se nähdään organisaatio- ja johtamiskirjallisuudessa tärkeänä organisaati-
oiden toimintaa kuvaavana tekijänä (Fahrner, 2023; Fahrner & Harris, 2021). Luotta-
mus kytkeytyy hyvän hallinnon periaatteista esimerkiksi läpinäkyvyyteen (O’Boyle 
& Shilbury, 2016). Tutkimuksissa luottamusta on tarkasteltu hallitusten sisäisenä 
(esim. Fahrner, 2023), hallitusten ja toimihenkilöiden välisenä (Anagnostopoulos & 
Winand, 2019) sekä laajemmin toimijoiden verkostojen (O’Boyle & Shilbury, 2016) 
asiana. Suomessa Lehtonen, Kinder ja Stenvall (2022) ovat käsitelleet luottamuksen 
roolia huippu-urheilun hallinnossa verkostohallinnan näkökulmasta. Ruotsissa Fah-
lén (2017) on tutkinut urheiluseurojen kokemuksia toiminnan mittareiden käytön 
legitimiteetistä ja todennut mittareiden käytön heikentävän luottamusta seurojen 
ja mittareita asettavan julkisen sektorin välillä. 

2.6	 Urheilun autonomia ja sääntely
Urheilun autonomia ja itsesääntely sekä ulkopuolinen sääntely liittyvät keskeisesti 
hyvään hallintoon, korruption torjuntaan ja urheilun integriteetin ongelmiin. Aihee-
seen keskittyviä tutkimuksia löytyi yli 80. Tutkimuksissa käsitellään etenkin rikko-
musten ehkäisyä lainsäädännöllä, hyvän hallinnon edistämisen ohjausmekanismeja 
sekä autonomian ja itsesääntelyn rajoja. 

Useissa tutkimuksissa on pohdittu urheilun autonomian ja itsesääntelyn rajoja 
(esim. Di Marco, 2019; Geeraert, 2019b). On tarkasteltu tiukemman sääntelyn tar-
vetta ja mahdollisuuksia torjua esimerkiksi kilpailumanipulaatiota, dopingia ja väki-
valtaa (esim. Greenhow & Raj, 2020). Oikeustieteellistä tutkimusta on tehty myös 
rikkomusten kriminalisoinnista (esim. Cordero, 2023; Sumner, 2017). On myös eri-
telty urheilijoiden rikkomusten käsittelyn systeemin monimutkaisuutta ja sen epä-
toivottuja vaikutuksia (esim. Serby, 2017). UEFAn Financial Fair Play -säännöstön 
epäkohdista on tehty useita tutkimuksia (esim. Dunbar & Middleton, 2022; Serby, 
2016).  

Tutkimuksissa on myös tarkasteltu EU:ta sääntelijänä (Geeraert & Drieskens, 2015; 
Meier & García, 2013). Erikseen on tutkittu esimerkiksi kilpailuoikeutta koskevia pää-
töksiä ja niiden suhdetta EU:n kilpailulainsäädäntöön (esim. Glos & Stehlík, 2021). 
Monissa tutkimuksissa on käsitelty urheilussa tyypillisiä eturistiriitoja ja niiden rat-
kaisua (esim. Di Marco, 2020). Riidanratkaisun prosesseja on myös tarkasteltu 
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monissa artikkeleissa (esim. Kamenecka-Usova, 2022; Ryall ym., 2020). Useita tut-
kimuksia on kohdistunut myös urheilun kansainvälisen vetoomustuomioistuimen 
(CAS) toimintaan (esim. Duval, 2016).

Hieman eri näkökulmasta ovat autonomiaa käsitelleet Meier ja García (2021). He 
ovat tarkastelleet kriittisesti urheilun autonomian käsitettä ja sen käyttökelpoi-
suutta kuvaamaan eri sektoreiden suhteita erilaisissa poliittisissa ja kulttuurisissa 
konteksteissa. Tutkijat ehdottavat, että yhteistoiminnallinen hallinta viitekehyksenä 
kuvaisi ja selittäisi paremmin urheiluorganisaatioiden ja julkishallinnon suhdetta.

2.6.1	 Ihmisoikeudet

Katsaukseen tehtiin lisähakuja ihmisoikeuksiin ja lapsen oikeuksiin liittyvillä haku-
sanoilla. Tutkimusta, jossa käsitellään ihmisoikeuksien toteutumiseen ja loukkauk-
siin liittyvää hallintoa, on kohtalaisen paljon, sillä artikkeleita löytyi yli 60. Suuressa 
osassa tutkimusta on lähtökohtana lainsäädäntö tai itsesääntely, kuten urheilun 
toimijoiden kehittämät säännöstöt. Pääteemoja ovat urheilijoiden kohtelu, suur-
tapahtumien ihmisoikeusvaikutukset sekä lasten kohtelu ja lapsen oikeuksien tun-
teminen ja toteutuminen. 

Urheilijoihin liittyen on käsitelty ensinnäkin ihmisoikeuksia olympialiikkeessä ja 
urheilun autonomian kehyksissä (esim. Coleman, 2020; Schwab, 2018). Lisäksi on 
tutkittu urheiluliikkeen pyrkimyksiä luoda omia, itsesääntelyyn perustuvia mekanis-
mejaan epäasiallisen kohtelun kitkemiseen (Donnelly ym., 2022). Osassa tutkimusta 
on käsitelty toimintamalleja paitsi urheilijoiden myös muiden urheilun parissa työtä 
tekevien oikeuksien toteutumiseksi (esim. Gurgis ym., 2022). Lisäksi monissa tutki-
muksissa on tarkasteltu urheilijoiden kilpailuoikeuksiin liittyvää päätöksentekoa, 
etenkin sukupuoleen liittyvän syrjinnän näkökulmasta (esim. Cooper, 2023; Devine, 
2022). Sukupuolten tasa-arvoon liittyvät puutteet on yhdistetty urheilun sääntelyn 
puutteisiin ja tilivelvollisuuden ongelmiin (Patel, 2021). 

Suurtapahtumien ihmisoikeusvaikutusten hallintaa on myös tutkittu kohtalaisen 
paljon. Tutkimuksissa on tarkasteltu esimerkiksi olympialaisia, jalkapalloturnauksia 
ja yleisesti olympialiikettä ja näiden vaikutusta esimerkiksi paikallisväestöön (esim. 
Byrne & Lee Ludvigsen, 2023; O’Bonsawin, 2019; ks. Sant ym., 2023). Tapahtumien 
järjestäjän valintaan liittyvää ihmisoikeusvaikutusten arviointia on myös käsitelty 
useissa tutkimuksissa (esim. McGillivray ym., 2019) 
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Lapsen oikeuksia käsittelevä tutkimus on lisääntynyt viime vuosina. YK:n lapsen 
oikeuksien sopimuksen tavoitteet liittyvät muun muassa urheilun turvalliseen toi-
mintaympäristöön ja demokraattisuuteen. Suomalaiset tutkijat ovat tarkastelleet 
lapsen oikeuksien sopimuksen sisältämien tavoitteiden toteutumista ja toteutta-
misvastuuta lasten urheilussa oikeustieteen ja psykologian näkökulmista (Aine ym., 
2022). Ruotsissa on tutkittu urheiluseurojen lapsen oikeuksien linjauksia ja toteu-
tumista sekä suunnitelmia käytäntöjen kehittämiseksi (Eliasson, 2017; Eliasson ym., 
2017). Sosiologian näkökulmista on tarkasteltu esimerkiksi nuorten osallisuutta 
urheiluorganisaation päätöksentekoon Isossa-Britanniassa (White ym., 2019) ja las-
ten osallisuutta ja toimijuutta valmennustilanteissa sekä urheilussa yleisesti (Lang, 
2022). FIFAn toimintaakin on tutkittu lasten oikeuksien näkökulmasta, tarkastellen 
ongelmia alaikäisten pelaajien rekrytointiprosesseissa (Yilmaz ym., 2020). Lisäksi on 
esimerkiksi tarkasteltu jääkiekkoa nuorten ihmisoikeuksien kannalta, pohtien eten-
kin epäasiallisen kohtelun ehkäisemisen haastetta (Rhind ym., 2013).

2.7	 Yhteenveto ja havainnot tutkimustarpeista
Tutkimuskatsaus tuo esiin urheilun hyvää hallintoa käsittelevien tutkimusten kir-
jon ja painotuksia viimeisen kymmenen vuoden ajalta. Katsauksen aineistona olivat 
kansainvälisistä tietokannoista ja tieteellisistä lehdistä löytyneet lehti- ja kirja-ar-
tikkelit, joissa on raportoitu tutkimustuloksia hyvän hallinnon eri teemoista. Taulu-
kossa 1 on yhteenveto teemoista ja yleisimmistä tutkimuskohteista.
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Taulukko 1.  Urheilun hyvän hallinnon tutkimuksen teemat. 

Pääteema Osateema Esimerkkikohteita Julkaisuja 
(noin)

Hyvä hallinto  
kokonaisuutena

Mittarit ja indikaattorit
Organisaatioiden arvioinnit

50

Hyvän hallinnon 
periaatteet

Läpinäkyvyys ja 
tilivelvollisuus

Organisaatioiden tarkastelut
Vallankäytön kontrollointi
Rakenteelliset tekijät
Järjestöjen tilivelvollisuus jäsenseuroille

40

Demokraattisuus Sidosryhmien ja väestöryhmien edustus 
päätöksenteossa
Hallitusten nimeäminen

80

Yhdenvertaisuus Inkluusion ja syrjinnän kokemukset
Inkluusion ja syrjinnän politiikat
Kilpailuoikeudet

60

Sosiaalinen vastuullisuus 
tai kestävyys

Yritysten yhteiskuntavastuu, CSR
Tapahtumien vaikutukset

35

Ympäristövastuullisuus, 
ekologisesti kestävä 
kehitys

Ympäristöhallinta ja -johtaminen organisaatioissa
Lajien ja tapahtumien ympäristövastuullisuus
Kestävien käytäntöjen omaksuminen organisaatioissa

20

Korruptio ja  
integriteetin  
ongelmat

Organisaatio- ja maakohtaiset piirteet ja selitykset
Torjunnan käytännöt; doping, kilpailumanipulaatio, 
väkivalta
Antidopingtoiminta
Whistleblowing

170

Legitimiteetti ja 
luottamus

Mittareiden käyttö
Eettisen ongelman hallinta
Hallitusten toiminta

35

Urheilun 
autonomia ja 
sääntely

Autonomian rajat ja seuraukset
Rikkomusten ehkäisy lainsäädännöllä
Hyvän hallinnon ohjausmekanismit

80

Ihmisoikeudet; lapsen 
oikeudet

Urheilijoiden kohtelu
Suurtapahtumien ihmisoikeusvaikutukset 
Lapsen oikeuksien tunteminen ja toteutuminen

60

Muut Politiikka, eettisyys, 
sektorit ym.

Tapahtumien poliittisuus
Sektorien kumppanuuksien vaikutukset 

15
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Hyvää hallintoa on tarkasteltu kokonaisuutena esimerkiksi arvioiden organisaa-
tioiden hallinnon tilaa sekä tutkien hyvän hallinnon mittareita ja malleja. Hyvän 
hallinnon periaatteiden osalta eniten tutkimusta on löydettävissä demokraattisuu-
desta; paljon tutkittuja aiheita ovat esimerkiksi naisten asema päätöksenteossa ja 
hallitusten nimeäminen. Läpinäkyvyyttä ja tilivelvollisuutta hallinnossa on tarkas-
teltu usein, myös osana korruption käsittelyä. Yhdenvertaisuuden tutkimuksissa on 
käsitelty etenkin eri väestöryhmien inkluusion ja syrjinnän kokemuksia ja politiik-
koja sekä kilpailuoikeuksia oikeustieteen näkökulmista. Sosiaalisen vastuullisuuden 
osalta on käsitelty etenkin yritysten yhteiskuntavastuuta ja tapahtumien vaikutuk-
sia. Ympäristövastuullisuutta on tutkittu jonkin verran liittyen hallintoon globaa-
listi, kansallisesti, eri lajeissa sekä tapahtumissa. Korruption muodoista ja syistä sekä 
integriteetin ongelmien hallinnasta oli lukumääräisesti eniten tutkimuksia. Niiden 
joukossa esimerkiksi antidopingtoiminta on ollut keskeinen tutkimusteema. Legi-
timiteettiä on tarkasteltu lähinnä yhteydessä tiettyyn hyvän hallinnon periaattee-
seen, eettisen ongelman hallintaan tai hyvän hallinnon mittaamiseen. Luottamusta 
on tarkasteltu muutamissa tutkimuksissa. Urheilun autonomiaa, itsesääntelyä ja 
ulkopuolista sääntelyä on käsitelty etenkin keskittyen itsesääntelyn rajoihin ja rik-
komusten ehkäisyn lainsäädännöllisiin keinoihin sekä hyvän hallinnon edistämisen 
ohjausmekanismeihin.

Tutkimuskohteina korostuvat kansainvälisen ja kansallisen tason organisaatiot. Tut-
kimuksissa on usein tarkasteltu hyvän hallinnon tai sen osa-alueiden toteutumista 
kansallisissa organisaatioissa tai kansainvälisten julkisten tai urheiluorganisaatioi-
den roolia urheilussa laajemmin. Paikallistason organisaatioista on julkaistu huo-
mattavasti vähemmän tutkimusartikkeleita. Urheilulajeista korostuu jalkapallo ja 
lajin kansainvälisten organisaatioiden sekä ammattilaisseurojen tutkimus. Etenkin 
FIFAn korruption tutkimusta on paljon.

Lisäksi urheilun hallintoa on tutkittu huomattavasti enemmän organisaatioiden ja 
systeemien tasolla kuin poliittisena ilmiönä (McLeod ym., 2022). Poliittisuutta tar-
kastelleissa tutkimuksissa ovat kohteina olleet esimerkiksi urheilun autonomia ja 
neutraalius (Meeuwsen & Kreft, 2023; Næss, 2018), ihmisoikeuskysymykset (esim. 
Næss, 2020) ja suurtapahtumien järjestämisen poliittisuus (esim. Hassan, 2018). 
Muita harvinaisempia hyvän hallinnon tutkimuksen teemoja ja näkökulmia ovat esi-
merkiksi yleisemmät eettiset pohdinnat (Lopez Frias, 2021; Murray, 2019) ja eri sek-
torien välisten kumppanuuksien heijastuminen hyvään hallintoon (esim. Gobikas & 
Čingienė, 2021). 
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Tutkimustarpeet kirjallisuuden pohjalta
Tutkimusjulkaisuissa, katsauksissa ja kokoomateoksissa esitetään paljon tarpeita 
hyvän hallinnon tutkimuksen kehittämiselle. Osa koskee yleisellä tasolla tutkimus-
ten kehystämistä ja menetelmiä, osa taas tiettyjen aiheiden tutkimista. Tarpeet liit-
tyvät 1) käsitteisiin, 2) tutkimuksen lähtöoletuksiin, 3) kontekstien ja prosessien 
huomiointiin, 4) indikaattoreihin ja suosituksiin, 5) demokraattisuuteen ja yhden-
vertaisuuteen ja 6) ympäristövastuullisuuteen.  

Ensinnäkin kehittämisen tarvetta on hyvän hallinnon käsitteiden määrittelyssä ja 
niiden käytössä. Käsitteistöä kaivataan etenkin hyvän hallinnon periaatteiden käy-
tännön vaikutusten tutkimiseen, sillä ilmiötä on tutkittu kirjavissa viitekehyksissä, ja 
tutkimukset ovat jääneet toisistaan irrallisiksi (Parent & Hoye, 2018). Käsitteiden käy-
tössä tarvitaan tarkkuutta myös silloin, kun vaikutuksilla perustellaan erilaisia tapoja 
soveltaa hyvän hallinnon periaatteita käytäntöön (Geeraert, 2022a). 

Käsitteiden tarkempi määrittely on tärkeää myös hallinnon systeemisen luonteen 
ja moniulotteisuuden vuoksi; hyvää hallintoa tulee voida tutkia sekä rakenteiden, 
prosessien, tulosten että kontekstien näkökulmista (Thompson ym., 2022). Ajan-
kohtainen tarve on esimerkiksi huomioida urheiluorganisaatioiden toimintalogiikoi-
den moninaistuminen. Sen vuoksi tulee mahdollisesti ottaa käyttöön eri sektoreilta 
soveltuvia käsitteitä, kuten yhteistoiminnallinen hallinta (collaborative governance). 
(Dowling ym., 2018)

Toiseksi on suositettu kriittistä katsetta tutkimusten ontologisiin, epistemologisiin 
ja metodologisiin perustoihin ja näiden lähtöoletusten esittämistä täsmällisemmin 
(van Eekeren, 2022a). Lähtökohtien monimuotoisuutta sinänsä ei ole syytä rajoittaa, 
sillä hyvää hallintoa tarvitsee jatkossakin tutkia lukuisista näkökulmista. Lähtöole-
tusten esittäminen ja niiden rajoitusten pohdinta on tärkeää sekä tieteellisesti että 
tulosten soveltamista pohtivien käytännön toimijoiden kannalta. 

Esimerkiksi hyvän hallinnon periaatteet perustuvat usein oletuksiin rationaalisia 
valintoja tekevistä yksilöistä. Tutkimuksissa vastaavasti keskitytään silloin muodolli-
siin sääntöihin ja jätetään huomiotta ihmisten käyttäytymiseen vaikuttavia ulkoisia 
tekijöitä, kuten sosiaalinen vuorovaikutus. Hyvä esimerkki on, että korruptio näh-
täisiin yksinkertaisesti yksilön valintana olla noudattamatta hyvän hallinnon peri-
aatteita henkilökohtaisen etunsa vuoksi, ja ratkaisuja etsittäisiin vain sääntelyn 
kehittämisestä. Onkin suositettu lisää empiiristä tutkimusta siitä, millaisia vaikutuk-
sia tällä yleisellä oletuksella on urheilun organisaatioihin. (Geeraert, 2022b) 
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Kolmanneksi tutkimukseen on kaivattu lisää hyvän hallinnon käsittelyä konteksti-
sidonnaisena ilmiönä ja prosessina. Tutkimuksen lähtöoletukset perustuvat silloin 
pitkälti sosiaaliseen konstruktionismiin. On kyseenalaistettu universaalien hyvän 
hallinnon periaatteiden ja mittareiden käyttö ja korostettu, että ’hyvän’ määritelmät 
vaihtelevat (esim. Stenling ym., 2023b; van Eekeren, 2022a). On kritisoitu, että hyvän 
hallinnon tutkimuksessa usein keskitytään organisaatioiden sisäisiin ominaisuuksiin 
ja jätetään huomiotta yhteiskunnallinen konteksti ja valtasuhteet organisaatioiden 
välillä. Myös hallinnon käytäntöjä tarkastellaan usein tutkimalla vain niiden seurauk-
sia ja huomioimatta, millaiset sosiaaliset ja yhteiskunnalliset tekijät ja prosessit ovat 
käytäntöjen taustalla. Tällöin jäädään vaille ymmärrystä siitä, mikä aiheuttaa hallin-
non epäonnistumisia. (van Bottenburg, 2022)

Kulttuurisen kontekstin huomioiminen tarkoittaa tutkimuksessa esimerkiksi sitä, 
että tunnistetaan organisaatioilla olevan omat ideologiansa, uskomuksensa ja 
arvonsa sekä omia tulkintoja todellisuudesta, kuten hyvän hallinnon periaatteista 
(Girginov, 2022). Kontekstin huomioivassa tutkimuksessa on esimerkiksi kehitetty 
islamilaiseen kulttuuriin sopivia hyvän hallinnon arvioinnin työkaluja (Ghadami & 
Henry, 2015) sekä tutkittu, miten hollantilaisessa nuorten jalkapallotoiminnassa 
määrittyy, millaiset tapahtumat ovat integriteetin ongelmia (Loyens ym., 2022). Esi-
merkiksi sosiaalisen vastuullisuuden tiimoilta on kaivattu tutkimusta siitä, millainen 
merkitys ja millaisia vaikutuksia kulttuurisella ja alueellisella kontekstilla on (Breit-
barth ym., 2015).

Prosessinäkökulma puolestaan tarkoittaa, että hyvän hallinnon toimeenpano näh-
dään jatkuvana neuvotteluna. Neuvottelussa luovitaan monien sidosryhmien eri-
laisten näkemysten kanssa, ja toimijoiden väliset valtasuhteet ovat keskeisessä 
roolissa. Hallintoa on siksi hyvä tutkia systeemisenä, verkostoissa tapahtuvana, tai 
poliittisena ilmiönä eikä niinkään organisaation sisäisenä ilmiönä. (van Bottenburg, 
2022; van Eekeren, 2022b) Prosessinäkökulma on ollut hyödyllinen esimerkiksi tut-
kittaessa, kuinka tilivelvollisuuden muodot rakentuvat ja kuinka niitä toimeenpan-
naan hallitustyöskentelyssä (Tacon ym., 2017).

Neljänneksi kaivataan hyvän hallinnon indikaattorien ja suositusten kehittämistä 
erilaiset kontekstit huomioiden. Nykyisten indikaattoreiden, suositusten ja peri-
aatteiden vaikutuksista urheiluorganisaatioiden hallintoon käytännössä ei ole riit-
tävästi empiiristä tutkimusta. Urheiluorganisaatiot eroavat toisistaan esimerkiksi 
lainsäädännön kehyksen ja resurssien osalta, minkä vuoksi universaalit ohjeistuk-
set ovat ongelmallisia. (Parent ym., 2022). Kehittämisen pohjaksi tarvitaan lisää 
ymmärrystä siitä, miten ja miksi olemassa olevat suositusten ja periaatteiden listat 
eroavat toisistaan. Tarvitaan tutkimusta suositusten vaikuttavuudesta, myös siitä, 
kuinka hallintoa on mahdollista mitata objektiivisesti ja millaiset tekijät vaikuttavat 
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suositusten käyttöönottoon. (Parent & Hoye, 2018; Walters & Tacon, 2018) On esi-
tetty myös, että ehdottomien hyvän hallinnon periaatteiden sijasta tulisi pyrkiä 
sopimaan prosesseista, joissa periaatteista päätetään (Henry, 2022). 

Viidenneksi tärkeisiin tutkittaviin aiheisiin kuuluvat eri väestöryhmien osallisuus 
demokraattiseen päätöksentekoon sekä yhdenvertaisuuteen liittyvät käytännöt ja 
prosessit. Esimerkiksi lasten ja nuorten, sukupuoli- ja seksuaalivähemmistöjen ja 
etnisten vähemmistöjen sekä yleisesti urheilijoiden asemasta tarvitaan tutkimus-
tietoa, jonka pohjalta on mahdollista kehittää demokraattisuutta, ihmisoikeuksien 
kunnioittamista sekä ongelmien ja rikkomusten käsittelyä urheilun hallinnossa.

Lasten ja nuorten osallisuus päätöksenteossa, oikeudet ja heihin kohdistuvien rik-
komusten käsittely ovat haun perusteella nousevia mutta vielä vähäisesti tutkit-
tuja teemoja siihen nähden, kuinka merkittävä kohderyhmä on kyseessä. Tarvitaan 
lisää ymmärrystä lapsen oikeudet huomioivasta hallinnosta ja sen arvioinnista sekä 
lasten käsityksistä oikeuksiensa toteutumisesta (Eliasson ym., 2017). Tarvitaan tie-
toa siitä, millaisella prosessilla lapsen oikeuksiin liittyviä linjauksia saadaan siirty-
mään käytäntöön. Tätä tietoa voisi tuottaa esimerkiksi vertailevalla tutkimuksella eri 
maista ja urheilulajeista. (Eliasson, 2017) Urheiluorganisaatioille suositellaan yhteis-
työtä lapsuuden tutkijoiden kanssa (Lang, 2022) ja tutkijoille puolestaan yhteistyötä 
esimerkiksi sosiaalialan ammattilaisten ja ihmisoikeusaktivistien kanssa tiedon tuot-
tamiseksi ja jalkauttamiseksi (Brackenridge & Rhind, 2014). Tutkimuksissa ja käytän-
nöissä on hyvä huomioida ikäryhmän lisäksi muutkin asemaan vaikuttavat tekijät, 
kuten sukupuoli, etninen tausta, sosioekonominen asema, vammaisuus ja seksuaa-
linen suuntautuminen (White ym., 2019). Lisäksi tutkimuskatsauksessa on esitetty, 
että tarvitaan lisää kansainvälistä tutkimusta nuoria koskevan liikuntapolitiikan pro-
sessien demokraattisuudesta ja nuorten inkluusiosta prosesseihin (Lindsey ym., 
2023).

Sukupuoli- ja seksuaalivähemmistöjen asemaa on viime aikoina tutkittu jonkin 
verran, mutta tutkimus on yhä painottunut naisten ja miesten välisen tasa-arvon 
tutkimukseen (vrt. Mäkinen ym., 2019). Tutkimukselta kaivattaisiin sukupuoli- ja 
seksuaalivähemmistöjen olemassa olevien syrjinnän vastaisten ohjelmien ja kou-
lutusten arviointia, lisää ymmärrystä syrjinnän prosesseista sekä tietoa syrjinnän 
vastaisen toiminnan esteistä esimerkiksi kansallisissa liitoissa (Hartmann-Tews, 
2022). Aiheen tutkijat ovat tunnistaneet tarpeen myös paneutua tarkemmin urhei-
lun ruohonjuuritason tilanteeseen ja todellisuuteen (Shaw & Cunningham, 2021). 
Tutkimuksissa tulisi myös tähdätä tunnistamaan hyödyllisiä, käytännössä toimivia 
tapoja syrjivän käytöksen lopettamiseksi (Denison ym., 2021). Sukupuolten tasa-ar-
voa naisten osalta on paljon tutkittu, mutta tiedon tarpeita on siinäkin teemassa; 
kaivataan esimerkiksi ymmärrystä epävirallisista prosesseista nimitysten takana 



33

Opetus- ja kulttuuriministeriön julkaisuja 2024:16 

(Evans & Pfister, 2021) sekä tietoa paikallistason naispuolisten toimijoiden koke-
muksista (Baxter ym., 2023). Ajankohtainen teema on myös etnisiin vähemmistöi-
hin kohdistuva syrjintä ja rasismi sekä moninaisuuden edistäminen urheilun monilla 
tasoilla (esim. Legg & Karner, 2021).

Urheilijoiden asemaa on hyvä tarkastella yhteydessä globalisaation, institutionali-
soitumisen, kaupallistumisen ja ammattimaistumisen prosesseihin, jotka ovat vai-
kuttaneet urheilijoiden demokraattiseen osallistumiseen (Donnelly, 2015; Lämsä 
ym., 2021). Demokraattisuuteen liittyen tarvitaan tutkimusta esimerkiksi edustuk-
sellisuuden tuottamisesta erilaisissa organisaatioissa ja eri tasoilla sekä eri kon-
teksteihin sopivan koulutuksen kehittämisestä (Kihl & Schull, 2020). Urheilijoiden 
asemaa valtarakenteissa voi tutkia esimerkiksi verkostoanalyysin välinein, kiinnit-
täen huomiota sekä virallisiin että epävirallisiin suhteisiin toimijoiden välillä (Selt-
mann, 2021). Antidopingtoiminta on yksi urheilijoita koskevan hallinnan alueista, 
jossa tulisi syventyä tarkemmin urheilijoiden näkemyksiin heidän oikeuksiensa huo-
mioimisesta sekä käytäntöjen legitiimiydestä (Efverström ym., 2016; ks. Gleaves & 
Christiansen, 2019).

Kuudes ajankohtainen hyvän hallinnon tutkimusalue on urheilun ympäristöja-
lanjäljen pienentämistä ja vihreää siirtymää tukevan tiedon tuottaminen. Ympä-
ristövastuullisuuden ja kestävyyden tavoitteiden edistämiseksi tarvitaan nopeasti 
uudistusohjelmia sekä tietoon perustuvia, tehokkaita toimenpiteitä niin urheiluor-
ganisaatioissa ja -teollisuudessa kuin julkissektorillakin (Gammelsæter & Loland, 
2023). Ympäristökysymysten kiireellisyys ja moniulotteisuus edellyttää tutkimuk-
selta uudenlaisten teoreettisten kehysten käyttöönottoa sekä yhteistyötä ja dialogia 
käytännön toimijoiden kanssa (Cury ym., 2023; Trendafilova & McCullough, 2018). 
Tarvitaan tietoa, jonka pohjalta voi kehittää aiheen koulutusta urheilutoimijoille. 
Tutkimus tulisi ulottaa kansainväliseltä tasolta kansallisiin ja paikallisiin toimin-
taympäristöihin. (Cury ym., 2023) On esimerkiksi tutkittu kansainvälisten urhei-
luorganisaatioiden päätöksentekijöiden näkemyksiä ja esitetty, että tulisi selvittää 
laajemmin eri urheilutoimijoiden, kuten valmentajien ja seurajohtajien, näkemyk-
siä. Ilmastonmuutos ja luontokato ovat ilmiöitä, jotka ulottuvat yli sektorien ja valti-
oiden rajojen sekä vaativat yhteistoimintaa ja korkean tason päätöksiä ja sääntelyä. 
Sen vuoksi tulee tutkia hallinnon käytäntöjä ja käytäntöjen muutosta myös systee-
mien ja politiikan prosessien näkökulmasta. (Glibo & Koenigstorfer, 2023) Rajojen yli 
ulottuminen tarkoittaa myös, että tarvitaan lisää tutkimustietoa urheiluorganisaa-
tioiden erilaisista kumppanuuksista ja kansainvälisestä yhteistyöstä (Trendafilova & 
McCullough, 2018).
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3	 Urheilun toimijoiden näkemykset 
hyvästä hallinnosta

3.1	 Haastatteluiden toteutus
Haastatteluiden tarkoitus oli kartoittaa keskeisten urheilun toimijoiden käsityk-
siä hyvän hallinnon ajankohtaisista kysymyksistä: käytännön toteuttamistavoista, 
määrittelystä, urheilussa esiintyvistä ongelmista ja kehitystarpeista sekä tiedon tar-
peista. Selvityshankkeessa haastateltiin kansalaistoimintasektorilta urheilijoiden 
edustajia, urheiluseurojen toiminnanjohtajia, aluejärjestön seurakehittäjää, lajiliit-
tojen toiminnanjohtajia sekä Paralympiakomitean ja Olympiakomitean edustajia ja 
julkiselta sektorilta opetus- ja kulttuuriministeriön edustajia. 

Haastattelut tehtiin joulukuussa 2023 ja tammikuussa 2024 tutkimuskirjallisuuden 
kartoituksen jälkeen. Kohderyhmää tavoiteltiin SUEKin kontaktien kautta, aiheesta 
kiinnostuneista ja siihen paneutuneista henkilöistä. Haastatteluja tehtiin kuusi 
ja niihin osallistui yhteensä 18 henkilöä. Osallistujat olivat haastatteluittain: neljä 
lajiliittojen toiminnanjohtajaa, aluejärjestön seurakehittäjä, kolme seurojen toi-
minnanjohtajaa, neljä urheilijoiden edustajaa, kaksi Olympiakomitean ja yksi Para-
lympiakomitean edustaja, kolme opetus- ja kulttuuriministeriön edustajaa. Neljä 
haastatteluista tehtiin etäyhteydellä ja kaksi läsnä samassa tilassa. Haastattelut kes-
tivät 1–2 tuntia (suurin osa 1,5 h).

Ryhmähaastattelut toteutettiin fokusryhmähaastattelun menetelmällä ja yksilö-
haastattelu teemahaastattelun menetelmällä. Pääteemat ja -kysymykset oli valittu 
ennalta, mutta keskustelun kulku ja sisältö vaihteli haastatteluittain. Haastattelut 
pohjustettiin esittelemällä lyhyesti hyvän hallinnon aiheiden kirjoa tutkimuskirjalli-
suudessa. Tämän jälkeen osallistujia pyydettiin esittämään näkemyksensä ja keskus-
telemaan hyvän hallinnon teemoista: käytännöistä, määrittelystä, kehitystarpeista ja 
ongelmista sekä tiedon tarpeista. Haastatteluiden aikana koottiin teemakohtaisille 
tekstidioille näkyviin kunkin puheenvuoron ja keskustelun pääasiat, lukuun otta-
matta ministeriön edustajien haastattelua. Haastattelut tallennettiin ääni- tai video-
tallenteina ja litteroitiin tekstitiedostoiksi.

Haastatteluaineisto analysoitiin laadullisesti luokittelemalla ryhmäkohtaisesti teksti-
diojen sisältöä sekä vertailemalla ryhmiä. Pääluokat perustuivat tutkimuskatsauksen 
luokitteluun (esimerkiksi hyvän hallinnon periaatteet), ja alaluokat muodostuivat 
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pääosin aineistolähtöisesti (esimerkiksi toiminnan osa-alueet joihin periaatteet lii-
tettiin). Haastattelutallenteista ja litteraateista tarkistettiin tekstidiojen kirjaukset ja 
etsittiin luokkiin sopivia esimerkkejä. Tässä luvussa esitetään keskeiset havainnot 
haastatteluteemoittain ryhmäkohtaisesti ja ryhmiä vertaillen.

3.2	 Käytännöt 
Haastatteluissa tiedusteltiin, miten osallistujien organisaatioissa käytännössä toteu-
tetaan hyvää hallintoa. Urheilijoiden edustajien haastattelussa kysyttiin myös ylei-
semmin urheilijoihin kohdistuvista käytännöistä, joissa haastatellut olivat olleet 
mukana urheilijana tai urheilijoiden edustajana. Ministeriön edustajien haastatte-
lussa kysyttiin myös ohjauskeinoista. Haastatteluissa listatut käytännöt ovat pääosin 
keskeisimpinä pidettyjä, ajankohtaisia ja muutoksessa olevia käytäntöjä, eivät katta-
via luetteloita. 

Lajiliittojen toiminnanjohtajat kertoivat etenkin päätöksenteon läpinäkyvyyden ja 
demokraattisuuden käytännöistä. Organisaation toiminnassa hyvä hallinto paikan-
nettiin pääosin hallitustyöskentelyyn, päätöksenteon rooleihin sekä työnjakoon hal-
lituksen ja toimihenkilöiden välillä. Läpinäkyvyyttä tuovat esimerkiksi hallituksen 
kokousten pöytäkirjojen julkisuus ja jääviyksien kysyminen hallitusta asetettaessa. 
Ajankohtaisia demokraattisuuteen kuuluvia aiheita olivat esimerkiksi hallituksen 
sukupuolikiintiöt ja urheilijoiden edustus. Nämä olivat osalla tuoreita käytäntöjä 
ja osalla pohdinnassa. Tärkeinä tavoitteina pidettiin esimerkiksi henkilöiden vaih-
tuvuutta hallituksessa, valiokunnissa ja työryhmissä. Osalla hallituskausien enim-
mäismäärä oli rajattu. Vallan keskittymistä ehkäistiin rajoittamalla saman henkilön 
osallistumista useisiin valiokuntiin tai työryhmiin ja päätöksentekoon sekä hallituk-
sessa että valiokunnassa. Tavoitteena pidettiin, että päätökset tehtäisiin lajin edun 
eikä oman seuran edun näkökulmasta. Tässä nähtiin myös kehitettävää. Hyvää hal-
lintoa toteutettiin käytännössä etenkin viestinnällä, sääntöjen mukaisella doku-
mentoinnilla sekä koulutuksella, kuten hallituksen ja liittovaltuuston koulutuksilla. 
Koulutuksissa pidettiin tärkeänä käsitellä esimerkiksi hallituksen roolia, myös suh-
teessa toiminnanjohtajaan. Itsesääntelyyn liittyen nostettiin esiin sisäinen kurinpito-
prosessi ja organisaation henkilöstöhallinnon rooli esimerkiksi häirinnän ehkäisyssä 
ja tapausten käsittelyssä.

Myös aluejärjestön seurakehittäjä toi esiin läpinäkyvyyteen ja demokraattisuuteen 
liittyviä käytäntöjä. Lisäksi puheena olivat arvot, ulkopuolinen ja itsesääntely sekä 
keinot ohjata henkilöstöä ja jäseniä kohti hyvää hallintoa. Keskeistä on, että kai-
kessa toiminnassa noudatetaan organisaation asettamia arvoja, sääntöjä, toiminta-
käsikirjaa sekä kulloistakin toimintasuunnitelmaa ja talousarviota. Nämä asiakirjat 
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ohjaavat kaikkea päätöksentekoa ja ovat julkisia. Demokraattisuudessa olennaista 
on, että toimijat jokaisella tasolla tulevat kuulluiksi. Perustana on yleinen ihmisyy-
den kunnioittaminen ja asioiden käsittely siten, että etsitään ratkaisuja eikä syyllisiä. 
Vallan vaihtumista varten on rakenne: hallituksessa työskentelyn aikaraja. Ulkopuo-
linen sääntely edellyttää Suomen lainsäädäntöön ja EU-direktiiveihin perehtymistä. 
Aluejärjestön periaatteena on toimia jäseniään varten, mutta se ei ole jäsentensä 
rahoittama. Järjestö voi ohjata jäseniään kohti hyvää hallintoa, ja ohjaamisen lisäksi 
voidaan hyvää hallintoa velvoittaa ehtona jäsenyydelle (esimerkiksi arvoja ja läpi-
näkyvyyttä) tai rahoitukselle (yhdenvertaisuuden edistäminen). Hyvä hallinto vaatii 
johtamista, jossa olennaista on viestintä. Olennaista on myös säännöllinen vuoro-
vaikutus henkilöstön kesken.

Seurojen toiminnanjohtajat tulivat kokoluokaltaan 500–2000 jäsenen seuroista. 
Myös heidän haastattelussaan käsiteltiin demokraattisuuden ja läpinäkyvyy-
den periaatteisiin liittyviä käytäntöjä, ja lisäksi puhuttiin mittareista ja suosituk-
sista. Demokraattisuudessa korostettiin jäsenten osallisuutta. Seuran arvojen, 
vision, toimintasuunnitelman ja strategian tulee lähteä jäsenten näkemyksistä ja 
olla avoimesti saatavilla. Dokumentointiin on työkalut, joilla hoidetaan esimer-
kiksi jäsenrekisteri ja taloushallinto; myös uusi tiedolla johtamisen verkkopohjainen 
työkalu oli eräässä seurassa käytössä. Hyvän hallinnon mittareista ja suosituk-
sista nostettiin esiin Reilun Pelin periaatteet ja Tähtiseura-auditointi, joka oli tehty 
osalla. Viestintä nähtiin hyvän hallinnon kannalta erityisen tärkeänä mutta myös 
vaikeana toiminnan osa-alueena. Viestinnän ja vuorovaikutuksen avoimuutta ja 
tasapuolisuutta pyritään mahdollistamaan säännöllisin jäsenkyselyin ja muulla 
monikanavaisella vuorovaikutuksella. Tärkeää on myös tulevan ennakointi, kuten 
toimintaympäristön muutosten käsittely yhteistyössä esimerkiksi kunnan kanssa. 
Toiminnanjohtajan vastuu niin hyvän hallinnon käytäntöjen toteutumisessa kuin 
muussakin seuran toiminnassa korostui. 

Urheilijoiden edustajien haastattelussa läpinäkyvyys ja demokraattisuus olivat myös 
keskeisiä teemoja. Urheilijoiden omissa organisaatioissa läpinäkyvyyttä tuottavia 
käytäntöjä olivat ensinnäkin hallituksen jäsenten sidonnaisuuksien julkisuus ja ris-
tikkäisten sidonnaisuuksien välttely. Toiseksi läpinäkyvyyteen liittyen tärkeää oli 
yleisesti urheiluorganisaatioiden kokousten, päätösten ja toimintatapojen doku-
mentointi sekä päätöksentekoa ohjaavien kriteerien kirjoittaminen auki. Dokumen-
tointi ja auki kirjoittaminen mahdollistavat päätöksenteon arvioinnin ja tarvittaessa 
epäkohtiin puuttumisen, kuten oikaisut urheilijoiden rahoituksiin. Demokraattisuu-
teen liittyvät myös yleinen inklusiivisuuden periaate sekä monia urheilijoiden edus-
tuksen kannalta tärkeitä seikkoja. Ne toteutuvat joissakin organisaatioissa. Keskeistä 
on mahdollisuus asettua ehdolle päättäviin elimiin sekä demokraattinen valintapro-
sessi. Lisäksi todettiin, että urheilijoiden edustajan tulee olla urheilijoiden nimeämä 
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henkilö, jolla on tarvittava osaaminen, mutta jonka ei itse tarvitse olla urheilija. 
Hyvistä käytännöistä esimerkkinä kerrottiin, että Hollannissa kaikissa kansallisissa 
lajiliitoissa on urheilijoiden edustus. Henkilöiden vaihtuvuus nähtiin isossa kuvassa 
hyvänä asiana. Esimerkki tästä on Olympiakomitean huippu-urheiluyksikön posi-
tioiden määräaikaisuus. Hyvää hallintoa ovat myös EU:n social dialogue -tapaami-
set, joita toteutetaan jo ammattilaisjalkapalloilun tiimoilta. Tutkimuksen puolelta 
hyvänä esimerkkinä mainittiin SAPIS-tutkimushanke, jossa selvitettiin urheilijoi-
den äänen kuulumista ja sitä mahdollistavia käytäntöjä (ks. McNamee ym., 2023, 
ss. 11–12). Lisäksi hyvää hallintoa jäsenistöä kohtaan on proaktiivinen ohjaaminen 
toimintaan.

Olympiakomitean ja Paralympiakomitean edustajat lähtivät keskustelussaan ulko-
puolisesta sääntelystä: hyvän hallinnon ydin on yhdistyslaki, johon pohjautuvat 
organisaation omat toimintasäännöt ja arjen toimintatapoja ohjaavat käsikirjat. Käy-
täntöjä sanelevat myös työaikalainsäädäntö ja rahan liikettä säätelevät lait. Urheilun 
itsesääntelyyn liittyen tuotiin esiin vastikään kehitetty vakavien eettisten rikkomus-
ten kurinpitojärjestelmä. Hyvää hallintoa on myös vastuun ottaminen, mikä tarkoit-
taa etenkin johtavien toimihenkilöiden vastuuta asioiden selvittämisestä, päätösten 
toimeenpanosta hyvän hallinnon mukaisesti sekä puuttumista epäkohtiin ja sovit-
tujen sääntöjen vastaiseen toimintaan. Puheenjohtajan tulee huolehtia päätösten 
riittävästä valmistelusta. Viime vuosina on organisaatioissa omaksuttu käytäntö, 
jonka mukaan kaikki asiat otetaan lähtökohtaisesti vakavasti ja selvitetään objek-
tiivisesti. Organisaation jäsenten hyvää hallintoa edistetään jatkuvalla neuvonnalla 
ja vastaamalla hallintoa koskeviin kysymyksiin. Kysymyksiä tulee runsaasti. Lisäksi 
urheiluorganisaatioiden kesken on tärkeitä verkostoja, kuten työnantajana toimimi-
seen liittyviä kysymyksiä varten perustettu urheilutyönantajien yhdistys. 

Opetus- ja kulttuuriministeriön edustajat keskustelivat ensin keinoista, joilla voivat 
pyrkiä vaikuttamaan urheilujärjestöihin, ja toiseksi järjestöjen autonomiasta. Hyvä 
hallinto on avustusehtojen kriteereissä esillä monella tavoin. Esimerkiksi lajiliitto-
jen järjestöavustusten arvioinnissa se on yksi viidestä vastuullisuuden kriteeristä, eli 
ministeriön konkreettinen ohjauskeino. Ohjausvaikutuksen suuruuteen toki vaikut-
taa, että vastuullisuuskriteerien osio vaikuttaa 15 prosenttiin kokonaisavustuksesta 
ja avustuksen osuus lajiliiton kokonaisbudjetista on enintään noin viidennes. Arvi-
oinnissa pyritään painottamaan hyvän hallinnon keskeisimpiin periaatteisiin liittyviä 
konkreettisia asioita, joiden tulee olla kunnossa, jotta toimintaa voidaan tukea julki-
silla varoilla. Näihin kuuluu esimerkiksi pöytäkirjojen julkisuus. Periaatteiden toteu-
tusta ja toteutuksen seurantaa pyritään myös arvioimaan. Lajiliittojen hallinnon 
arvioitiin olevan yleisesti ottaen varsin hyvällä tasolla. Ministeriön edustajat koros-
tivat kuitenkin urheilun kansalaistoimijoiden autonomiaa. Järjestöt ja seurat ovat 
autonomisia, yhdistyslain alla toimivia yksiköitä, joiden ohjaaminen ylhäältä päin on 
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vaikeaa. Lisäksi toivotaan, että esimerkiksi lajiliitot kokevat olevansa vapaita toteut-
tamaan omia intressejään ja tekevät itsenäisesti päätöksensä ja linjauksensa. Minis-
teriö voi auttaa ja keskustella, mutta moniin hyvään hallintoon liittyviin kysymyksiin 
ei ole annettavaksi selkeää vastausta.

Kaikissa haastatteluissa sosiaalisen ja ympäristövastuullisuuden kysymykset jäivät 
pääosin sivuosaan. Olympiakomitean edustajat näkivät vastuullisuuden ja eettisten 
kysymysten kokonaisuuksien, kuten yhdenvertaisuuden ja tasa-arvon, sijoittuvan 
hyvän hallinnon ytimen eli lakien ja sääntöjen noudattamisen ulkopuolelle. Ne ovat 
osa urheiluyhteisön vastuullisuusohjelmaa ja tärkeitä osia organisaation toimin-
nassa, mutta niiden kuuluminen hyvään hallintoon riippuu määrittelyn laajuudesta. 
Lajiliittojen haastattelussa todettiin, että hyvää hallintoa tällä hetkellä kuvaa termi 
’compliance’ eli määräysten noudattaminen, ja muut vastuullisuusteemat näkyvät 
pääosin vasta tavoitteissa. Seurojen haastattelussa ilmeni, että vastuullisuusohjelma 
on ajankohtainen asia. Kolmesta haastatellusta seurasta yhdellä ei ollut ohjelmaa, 
toinen valmisteli ohjelmaa yhteistyössä useiden seurojen kanssa ja kolmannella oli 
olemassa kirjattu ohjelma, joka sisälsi turvallisen toimintaympäristön, yhdenvertai-
suuden ja tasa-arvon, ympäristö- ja ilmastoteemat sekä antidopingin ja johon voi-
tiin vedota ongelmatilanteissa.

Kaikkiaan haastateltujen keskusteluissa korostuivat käytännöt, joissa tavoitellaan 
läpinäkyvyyttä ja demokraattisuutta. Osa korosti lähtökohtana ulkoista sääntelyä, 
etenkin kansallista lainsäädäntöä, osa taas käsitteli enemmän organisaation omia 
sääntöjä ja arjen toimintaa ohjaavia periaatteita sekä niiden asettamista demokraat-
tisesti. Kaikissa haastatteluissa tuotiin jollain lailla esiin, että tärkeä osa hyvää hallin-
toa on vuorovaikutus organisaation sisällä ja jäsenten kanssa. Vuorovaikutus turvasi 
periaatteiden ja sääntöjen noudattamista, toi avoimuutta ja demokraattisuutta tai 
oli tietouden välittämistä. Vallan keskittymisen ja vaihtuvuuden teemoja käsitel-
tiin osassa keskusteluja. Lajiliittojen ja seurojen ryhmien sisällä ilmeni jonkin verran 
eroja käytännöissä. Erot voivat kertoa toimintaympäristöjen ja -kulttuurien eroista, 
mutta todennäköisesti myös osoittavat hyvän hallinnon olevan urheiluorganisaa-
tioissa kehittyvä ja muuttuva alue. Osallistujat vaikuttivat olevan kiinnostuneita 
muiden organisaatioiden käytännöistä sekä kokemusten ja hyvien käytäntöjen 
jakamisesta. 
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3.3	 Määritelmä

Haastatelluilta tiedusteltiin hyvän hallinnon määritelmää. Näin saatiin lisävalaisua 
siihen, mitä hyvä hallinto eri tahoilla sisältää ja tarkoittaa. 

Urheilijoiden edustajat määrittelivät hyvän hallinnon olevan avointa, saavutettavaa, 
vastuullista ja objektiivista toimintaa, jossa on selkeästi kirjatut tavoitteet, joihin 
kaikki toimijat sitoutuvat. Hyvä hallinto on johdonmukaista, strukturoitua ja kom-
petenttia. Se on myös tarkoituksenmukaista, eli tunnistetaan asiat, joita ei tarvitse 
hallita, toisin sanoen erotetaan toimijoiden tukeminen ja valvominen. Hyvässä hal-
linnossa keskeistä on myös avainsidosryhmien kuunteleminen ja päätöksentekoon 
mukaan ottaminen. 

Olympiakomitean ja Paralympiakomitean edustajien keskustelussa todettiin, että 
lähtökohtana on yhdistyksen hyvä hallinto: yhdistyksen säännöistä ja laeista tule-
vat vähimmäisvaatimukset, ja hyvä hallinto on sitä, että tehdään enemmän kuin tuo 
minimi. Määritelmänä suositaan Hyvä hallinto lajiliitossa -asiakirjaan kirjattua mää-
ritelmää. Sitä mukaillen hyvä hallinto on ”yhdistyksen tarkoituksen toteuttamista 
lakia, yhdistyksen sääntöjä ja määräyksiä, hyviä tapoja ja käytänteitä noudattaen 
siten, että yhdistyksen jäsenet ja muut sidosryhmät ovat tyytyväisiä ja yhdistyksen 
toiminnan jatkuvuus taataan myös pitkällä aikavälillä”.

Seurat määrittelivät hyvän hallinnon olevan avointa, läpinäkyvää, tasapuolista, 
yhdenvertaista ja eettisesti kestävää. Visio ja strategia on määritelty, ja ne ohjaavat 
toimintaa. Johtaminen on isossa roolissa vapaaehtoisten sitouttamiseksi; roolien ja 
vastuunjaon on oltava selkeät ja kirjatut, ja johdon on käytävä vuoropuhelua seu-
ran toimijoiden ja jäsenten kanssa. Hyvä hallinto määrittyy myös eri lailla eri toimi-
joille. Urheilussa erityistä on vapaaehtoispohjalta toimiminen, jolloin ei muodostu 
työsuhdetta ja siihen kuuluvia vaatimuksia. Taloushallinto sen sijaan on syytä ulkois-
taa ammattilaisille.

Aluejärjestön seurakehittäjä totesi, että hyvän hallinnon tulee olla urheilussa samaa 
kuin muuallakin. Toiminnan tulee olla aidosti ihmistä kunnioittavaa ja demokraat-
tista. Kaikki oikein toimiminen voi olla hyvää hallintoa. Hyvän hallinnon määritelmä 
myös riippuu kunkin toimijan moraalikäsityksestä, joka puolestaan riippuu kulttuu-
rista. Hyvä hallinto myös käsitetään aiempaa laajemmin, mikä näkyy seurojen hyvän 
hallinnon koulutuksen sisältöjen muutoksena. Mukaan tulee uusia yhteiskunnalli-
sesti merkityksellisiä kokonaisuuksia, kuten ympäristöasiat. 
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Lajiliitot määrittelivät tiiviisti, että hyvä hallinto on avointa toimintaa, jossa päätök-
set tehdään liiton lajin tai lajien parhaaksi ja ketään suosimatta ja jossa toteutuvat 
heidän aiemmin luettelemansa käytännöt ja periaatteet.

Opetus- ja kulttuuriministeriön edustajille hyvään hallintoon kuuluu olennaisesti, 
että viestintä on ajantasaista ja läpinäkyvää. Siihen kuuluu myös, että päätöksen-
teko on perusteltua ja koko päätöksentekoketju läpinäkyvä. Myös esteellisyysasiat 
nousevat ajoittain esille. Hyvää hallintoa on myös oikeudenmukaisuus ja yhdenver-
tainen kohtelu sekä vuorovaikutteisuus eli niiden tahojen kuuleminen, joita päätök-
set koskevat. Laki ja sen noudattaminen säätelevät paljon hyvää hallintoa. 

Kaikkien määritelmien ja edellä käsiteltyjen käytäntöjen perusteella toimijoilla on 
hyvälle hallinnolle hiukan erilaisia määritelmiä tai vähintään vivahde-eroja siinä, 
mitä korostetaan milläkin taholla. Käsite on yhteiskunnan tasolla laajentunut, mutta 
keskeisimmät sisällöt ja tavoitteet vaihtelevat hieman toimijatyypeittäin. 

3.4	 Kehitystarpeet
Haastateltuja pyydettiin kertomaan havaitsemistaan hyvän hallinnon kehitystar-
peista, ongelmista ja puutteista omassa organisaatiossaan ja urheilussa laajemmin. 
Lisäksi kysyttiin, mitä asialle tulisi tehdä tai ollaan tekemässä, sekä vastuutahoja. 
Tässä kohden haastatellut esittivät myös tietoon liittyviä tarpeita, ja niitä raportoi-
daan sekä tässä että seuraavana teemana.

Vapaaehtoispohjalta toimimisesta kumpuavat ongelmat ja kehitystarpeet olivat 
keskeinen teema seurojen, lajiliittojen ja aluejärjestön edustajien haastatteluissa. 
Ongelmana on yhtäältä vapaaehtoisten löytäminen. Toisaalta ongelmana on löytää 
ja osoittaa vapaaehtoisille sellaiset roolit, joissa voidaan hyödyntää kunkin asiantun-
temusta ja ammattiosaamista. Näihin ongelmiin liittyivät esimerkiksi vallan keskit-
tyminen ja päättäjien vaihtuvuuden puute, joka haittaa esimerkiksi uudistumista. 
Vapaaehtoispohjalta toimimiseen liitettiin myös sääntelyn vaikeuksia: henkilöitä on 
vaikea velvoittaa tiettyihin toimintatapoihin ja virheisiin on vaikea puuttua.

Haastatteluissa ilmeni tarve lisätä osaamista eri aloilta. Seuroissa osaamista kaiva-
taan etenkin talous- ja yhdistysasioissa. Tarvetta on päätöksentekijöiden, seura-
johtajien ja vapaaehtoistoimijoiden jatkuvalle kouluttamiselle. Nykyisellään tieto 
seurojen hallinnosta ja organisaation toimintatavoista ei välttämättä välity riittä-
vällä tasolla ja riittävän laajalle. Ymmärrystä yhdistystoiminnan perusteista tulisi 
lisätä sekä organisaatioissa että yleisesti kansalaisten keskuudessa. Kaikkien olisi 
tarpeellista hahmottaa esimerkiksi, kuinka kolmannen sektorin toimintaperiaatteet 
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ja jäsenten velvoitteet eroavat julkisen ja yrityssektorin toimintalogiikoista. Lajiliit-
tojen haastattelussa ilmeni tarve yleisille ohjeistuksille, kuten hyvän hallinnon ohjel-
malle ja sen auditoinnille, sovellettuna eri tasoille. Joitakin itsearviointityökaluja on 
kansainvälisesti jo olemassa. 

Viestintään ja tiedonhallintaan liittyviä kehitystarpeita käsiteltiin kaikissa kansa-
laistoimijoiden haastatteluissa. Suuri osa koski tietoisuutta hyvästä hallintotavasta. 
Keskusjärjestö kokee, että suomalaisella urheiluyhteisöllä on tahto tehdä oikein ja 
neuvoa kysytään, jos tiedon tarve tiedostetaan. Seurojen ja järjestöjen edustajien 
haastatteluiden perusteella viestien ja tiedon välittymisessä henkilöiden välillä on 
ongelmia. Nämä ongelmat vaikeuttavat toimintakulttuurin rakentumista, hyviksi 
havaittujen toimintatapojen säilymistä ja hyvien käytäntöjen välittymistä. Henkilö-
vaihdokset haittaavat, jos uusien toimijoiden hallinnollinen osaaminen on puutteel-
lista. Yhdessä seuroista tilannetta parannettiin systemaattisesti dokumentoimalla 
vapaaehtoisten työnkuvia. Viestintään liittyy myös tarve kehittää vuorovaikutusta 
kaikkien kansalaistoimintaan osallistuvien välillä. Seurakehittäjä piti vapaassa kan-
salaistoiminnassa tärkeänä ihmisten arvojen ja toiminnan motiivien selvittämistä. 
Sen kautta toteutuisi myös ihmisten sitoutuminen dokumentteihin ja toiminta-
tapoihin. Yhteiskunnan rikastuminen kulttuurisesti ja kielellisesti lisää tarvetta 
kehittää viestintää toimintatavoista, arvoista ja lainsäädännöstä. Viestintä urheiluor-
ganisaatioiden ja -toimijoiden verkostoissa koettiin tärkeäksi ja ajateltiin, että toi-
minta verkostoissa voisi olla systemaattisempaakin. 

Kehitystarpeita nähtiin myös päätösten, kokousten ja toimintatapojen dokumen-
toinnissa. Tämä toisi läpinäkyvyyttä ja asianosaisille mahdollisuuden puuttua 
päätöksiin ajoissa. Urheilijoiden edustajat näkivät tässä paljon kehitettävää. Keskus-
järjestössä pohdittiin myös tarvetta kirjata organisaation toimintatapoja ja keskinäi-
siä sopimuksia nykyistä tarkemmin yleisiksi ohjeiksi hallinto(-ohje)sääntöön. Tällä 
tavoin ennaltaehkäistäisiin ongelmien syntymistä.

Päätöksenteon demokraattisuuteen liittyviin kehitystarpeisiin kuuluu urheilijoiden 
äänen vahvistaminen. Urheilijoiden edustajien mukaan tulisi muun muassa kehit-
tää päättäviin elimiin valitsemisen prosesseja sekä säännönmukaistaa urheilijoiden 
kuulemista. Kuulemisen lisäämiseksi tulisi kehittää lainsäädäntöä ja urheilujärjestö-
jen sääntöjä sekä suhteisiin perustuvaa konsultointia. Myös ministeriön edustajat 
näkivät, että urheilijoiden ääni ei varmaankaan kuulu riittävästi. Äänen kuuleminen 
käytännössä ei kuitenkaan ole helppoa. Tärkeitä kysymyksiä ovat esimerkiksi, kuinka 
varmistetaan riittävä edustuksellisuus ja millä mandaatilla urheilijat edustavat toi-
siaan. Hyvä kysymys on myös, ohjaisiko urheilijoiden tiukemmin mukaan ottaminen 
toimintaa liiaksi huippu-urheilun suuntaan, sillä lajiliitoilla ja seuroilla on muitakin 
tehtäviä.



42

Opetus- ja kulttuuriministeriön julkaisuja 2024:16 

Päätöksenteossa ja hallitustyöskentelyssä nähtiin erilaisia muitakin ongelmia. 
Olympiakomitean ja Paralympiakomitean edustajat keskustelivat päättäjien taus-
tan moninaistamisen tavoitteesta. Tasa-arvon ja inkluusion tuli läpileikata koko 
urheilun, mutta päätöksenteko on korostuneesti keski-ikäisten, kantasuomalaisten 
miesten toimintakenttää. Esimerkiksi nuorten aikuisten mukaan saaminen on osoit-
tautunut hankalaksi. Lajiliittojen päätöksenteossa on joskus haasteena saada hal-
lituksen jäsenet ajamaan organisaation etua kapeamman ryhmän edunvalvonnan 
sijasta. Lisäksi aluejärjestön edustaja totesi kehittämistarpeita kilpailutoimintaa kos-
kevassa päätöksenteossa; toiminnassa mukana olevat eri alueiden seurat olisi hyvä 
osallistaa, sillä päätökset vaikuttavat esimerkiksi harrastamisen hintoihin.

Urheilijoiden edustajat toivat esiin lukuisia epäkohtia urheilijoiden rahoituksista, 
kuten urheilija-apurahoista ja jääkiekon maajoukkueiden päättämisestä, ja esittivät 
myös kehitysehdotuksia. Rahoituspäätösten periaatteet ja perustelut tulisi julkistaa; 
nykyisellään päätökset eivät ole läpinäkyviä ja urheilijoiden oikeusturva on heikko. 
Kriteereitä pidettiin lajeja eriarvoistavina. Urheilija-apuraha nähtiin myös vanha-
kantaisena systeeminä, jonka uudistaminen on ollut hidasta urheilun rakenteiden 
ja keskustelun puutteen takia. Päätöksentekoprosessissa nähtiin ongelmia ja ehdo-
tettiin lajiliittojen osaamisen parempaa hyödyntämistä sekä ministeriölle selvem-
pää vastuuta selvittää ristiriidat lajiliiton ja huippu-urheiluyksikön esitysten välillä. 
Apurahasysteemiä tulisi tarkastella säännönmukaisesti, kuten kahden olympiadin 
välein. Lisäksi tärkeä huomio oli urheilijan uran lyhyys, minkä vuoksi yksittäiset pää-
tökset, kuten arvokisavalinnat, vaikuttavat koko uraan. 

Lainsäädännön muutoksien ja säädösten tulkitsemisen ongelmista puhuttiin kai-
kissa järjestöjen ja seurojen edustajien haastatteluissa. Esimerkiksi tietosuoja ja 
siihen liittyvät työkalut olivat ajankohtainen asia seuroissa. Lisäksi mainittiin työn-
antajana toimimisen kysymykset yleisellä tasolla sekä työaikaan liittyen. Esi-
merkkinä urheilijoiden edustajien keskustelussa mainittiin pitkään jatkuneet 
määräaikaiset pelaajasopimukset jääkiekossa. Lakien tulkinnan hankaluus liit-
tyy seurakehittäjän mukaan esimerkiksi lakien valmisteluun, sillä valmistelussa 
on hallitsevana elinkeino- ja julkisen toiminnan näkökulma, ei yhdistystoiminnan 
näkökulma. Kriittisin huomio lainsäädännöstä esitettiin urheilijoiden edustajien kes-
kustelussa: tulevaisuuden isona haasteena nähtiin yleisesti lainsäädännön mukaan 
toimimisen lisääminen urheilussa. Lisäksi aluejärjestön edustaja toi esiin, että lajien 
säännöissä legitimoitua väkivaltaa voisi katsoa nykyistä kriittisemmin.

Vastuun ottamisen, velvollisuuksien ymmärtämisen ja asioihin puuttumisen vai-
keuksista puhuttiin myös. Urheilijoiden edustaja käytti termiä hyssyttelykulttuuri. 
Seurakehittäjän kokemuksen mukaan hankaliin asioihin saatetaan jättää tarttu-
matta, ja tieto asioista ei välity päättäville henkilöille asti. Silloin tärkeiden päätösten 
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tekeminen viivästyy. Monessa haastattelussa tuotiin esiin, että tavoitteena on sovi-
tella ja ratkaista epäkohtia organisaation sisällä. Tämä hallitaan joissakin organisaati-
oissa, ja se vaatii esimerkiksi hyvää henkilöstöhallintoa. Kuitenkin keskusteltiin myös 
siitä, olisiko tarve erityiselle hallinnon rikkeiden ilmoittamiskanavalle.

Kehitystarpeita liittyi myös lapsen oikeuksien ja ihmisoikeussopimusten noudatta-
miseen. Aluejärjestön edustaja toi esiin puutteita lasten kuulemisessa. Urheiluseu-
ratoiminnassa korostuu aikuisten valta lapsiin nähden, ja lapsen oikeuksia olisi syytä 
käsitellä esimerkiksi ohjaaja-, valmentaja- ja tuomarikoulutuksissa. Lajiliiton edus-
taja pohti seurojen vastuuta viedä eteenpäin vastuullisuusohjelmien linjauksia. Esi-
merkiksi viesti omista oikeuksista ei nykyisellään välttämättä kulje lapsille ja nuorille 
asti. Paralympiakomitean edustaja puolestaan toi esiin epäkohtia paraurheilun eri-
tyispiirteessä, urheilijoiden kansainvälisesti säädellyssä luokittelussa. Yhtäältä luo-
kittelun tarkoitus on tuottaa tasapuolisia olosuhteita kansainvälisiin kilpailuihin, 
mutta toisaalta sillä suljetaan ihmisiä pois kansainvälisestä toiminnasta. Jälkimmäi-
nen on ristiriidassa järjestön inkluusion edistämisen tavoitteiden kanssa. Järjestö 
pyrkiikin vaikuttamaan luokittelun kehittämiseen kansainvälisessä järjestössä ja 
tekee kansallisesti yhteistyötä Ihmisoikeusliiton kanssa viedäkseen eteenpäin luo-
kitteluun liittyvää ihmisoikeusasiaa. Luokittelussa on kehitettävää myös siksi, että 
vilppiä tapahtuu monissa maissa. Lisäksi urheilijoiden edustaja toi esiin, että pelaa-
jien myymisen joukkueesta toiseen voi nähdä ihmiskauppana.

Haastatteluissa siis käsiteltiin lukuisia erilaisia ongelmia mutta myös meneillään ole-
vaa kehittämistoimintaa. Monista asioista eri urheiluorganisaatioissa oli saman-
kaltaiset näkemykset. Vapaaehtoisuuteen pohjaavassa kansalaistoiminnassa on 
esimerkiksi vallan, tiedon ja osaamisen keskittymistä, sääntelyn vaikeuksia sekä 
päättäjien vaihtuvuuden puutteesta johtuvaa uudistumisen hitautta. Toistuvia 
teemoja olivat myös lainsäädännön muutoksiin ja säädösten tulkitsemiseen liit-
tyvät ongelmat. Viestintään ja tiedonhallintaan liittyi monia kehitystarpeita. Erilai-
sia ongelmia oli havaittu myös hallitustyöskentelyssä, päätöksenteon prosesseissa 
ja käytettyjen kriteerien dokumentoinnissa. Haastatellut toivat esiin myös erityi-
siä omiin viiteryhmiinsä liittyviä asioita. Esimerkiksi urheilijoiden edustajat tunsi-
vat epäkohtia urheilijoiden äänen kuulumisessa ja rahoitusten jaossa. Lisäksi osassa 
haastatteluita keskusteltiin puutteista lapsen oikeuksien ja ihmisoikeussopimusten 
huomioinnissa.
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3.5	 Tietotarpeet 

Osallistujia pyydettiin kertomaan ensinnäkin, millaisia tiedon tarpeita ja epäselvyyk-
siä heillä on urheilun hyvään hallintoon ja sen toteuttamiseen liittyen. Toiseksi pyy-
dettiin kertomaan, millaiset hyvään hallintoon liittyvät aiheet pohdituttavat heitä 
henkilökohtaisesti tällä hetkellä. 

Olympiakomitean ja Paralympiakomitean edustajat kertoivat lainsäädäntöön ja 
lakien tulkintaan liittyvistä tietotarpeista. Olympiakomitean edustaja peräänkuu-
lutti kansalaistoimijoiden edustajille ajoissa signaaleja lainvalmistelusta – ei vain 
selvästi alaa koskettavista laeista, kuten yhdistyslaki, vaan laajemmin toimintaan 
mahdollisesti vaikuttavista laeista. Pohdittiin myös valtion viranomaisen vastuuta 
kertoa näkemyksiään lakien tulkinnasta urheilun hallinnossa. Ajankohtainen esi-
merkki on translaki, jonka soveltamiseen urheilussa kaivattaisiin ohjausta. Todettiin, 
että monessa asiassa arvioidaan vasta jälkikäteen, mutta tarvetta olisi ohjaamiselle 
ennakkoon. Olympiakomitean jatkuvaa toimintaa on neuvoa jäseniä sekä selvittää 
epäselviä asioita tiedonhaun ja vertaistuen avulla. Mahdollisesti myös systemaat-
tisempi yhteistyö järjestöjen kesken olisi paikallaan. Paralympiakomitean edustaja 
toi esiin esimerkin siitä, kuinka yhteiskunnan rakenteissa tapahtuvat muutokset vai-
kuttavat urheilijoiden arkeen ja tuovat tietotarpeita. Hyvinvointialueisiin siirtymi-
sen vuoksi on parhaillaan epäselvyyksiä joissakin aiemmin kunnille kuuluneissa 
vammaisten henkilöiden asioissa, kuten kilpailumatkojen avustajia koskevissa 
linjauksissa.

Keskusjärjestöjen edustajat mainitsivat lopuksi pohdituttavia asioita, joita mah-
dollisesti tutkimus voisi valaista. Kaikkiaan hyvää hallintoa ei tule tutkia irrallisena 
asiana, vaan tulee pyrkiä lisäämään ymmärrystä liikunta- ja urheilutoiminnasta 
kokonaisuutena ja tarkastella koko toimintaympäristöä. Tulisi tarkastella seuratoi-
minnan nykytilannetta, sillä tunnetaan heikosti, mitä seuroissa tapahtuu. Tulisi sel-
vittää luottamustoimisten päätöksentekijöiden moninaisuutta ja mahdollisuuksia 
moninaisuuden edistämiselle. Esimerkiksi voisi etsiä selityksiä sille, miksi nuoret 
eivät osallistu päätöksentekoon. Kaivattiin myös laaja-alaista tutkimustietoa toi-
minnanjohtajien ja hallitusten työskentelystä suhteessa toisiinsa. Ajankohtaista 
olisi myös tutkia, kuinka paljon yhdistystoiminnassa halutaan suoraa demokratiaa. 
Lisäksi olisi tärkeää tietää, millaista tietoutta hyvästä hallinnosta tarjotaan liikun-
ta-alan eri asteiden koulutuksessa.

Lajiliittojen toiminnanjohtajilla oli ensinnäkin tarvetta tietää lisää hyvän hallinnon 
kriteereistä, niiden perusteluista ja vertailtavuudesta. Esitettiin, että Olympiakomi-
tean rooli ohjeistuksessa, auditoinnissa ja itsearviointityökalujen tarjoamisessa voisi 
olla isompi, jotta jokainen lajiliitto ei pohtisi asioita erikseen. Esimerkiksi kaivattiin 
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yleisiä minimikriteerejä sekä kriteerejä asioiden jäsenistöön jalkauttamiselle. Laji-
liittojen edustajia kiinnosti, mikä on heidän toimintansa vaikuttavuus ja kuinka voi-
daan luoda toimintakulttuuria seuratasolle mahdollisimman laajalle. Lajikulttuuriin 
vaikutetaan, mutta muutos koetaan hitaana ja tarvitaan jatkuvaa koulutusta ja vies-
tintää. Pohdintaa herätti epätietoisuus omien toimien riittävyydestä ja muutoksessa 
mukana pysymisestä. Todettiin myös, että rima hyvässä hallinnossa on noussut, 
mutta resurssit pysyneet samoina.

Aluejärjestön edustaja kertoi myös lakien tulkintaan liittyvistä tietotarpeista. Lakien 
muuttuessa olisi ihanteellista, jos kansalaistoimijoille viestittäisiin kootusti, mitä 
muutokset tulevat tarkoittamaan urheiluorganisaatioille. Seurat tarvitsivat tukea 
esimerkiksi työlainsäädäntöön, yhdenvertaisuuteen ja verotukseen liittyviin käytän-
nön tulkintoihin. Seurakehittäjä käytti omia verkostojaan ratkaisuvaihtoehtojen sel-
vittämiseksi ja teki niiden pohjalta omia valintoja. Urheilua yleisesti haastaa myös 
sukupuolten moninaisuuden huomiointi. Asia hämmentää seuroissa, ja ilmiön mit-
tasuhteet ovat paisuneet. Viesti valtionhallinnon puolelta on ristiriitaista: asia tulisi 
huomioida, mutta esimerkiksi julkaisuissa on yhä jako kahteen sukupuoleen. Haas-
tateltua pohdituttavat vapaaehtoisorganisaatioissa vastuunkantajiksi lupautunei-
den päätöksentekijöiden kuormittuneisuus ja vastuun jakamisen keinot. Toinen 
pohdituttava teema on, mikä olisi hyvän hallinnon toteutumiseksi optimaalinen 
seuran koko vapaaehtoistoimintana ja milloin tarvitaan jo palkattu työntekijä.

Seurojen toiminnanjohtajien keskustelussa nousi ensin esiin Tähtiseura-auditointi, 
joka oli sisältänyt kattavasti tietoa hyvästä hallinnosta. Seuraavaksi todettiin seu-
rojen hallituksilla olevan paljon puutteita tiedoissa, ja toiminnanjohtajan vastuulla 
on kouluttaa hallitusta. Tähän liittyen ongelmana on jatkuvuus ja tiedon jakaminen 
riittävän laajalle. Kokonaisuudet eivät saisi olla yhden henkilön takana, sillä silloin 
aktiivisen avainhenkilön pois jääminen voi tuottaa isoja ongelmia. Tieto tulisi doku-
mentoida ajoissa ja seuraväki pyrkiä pitämään aktiivisesti mukana antamalla vah-
voja suosituksia velvollisuuksista. Talousasioihin liittyy tarve tietää lisää siitä, kuinka 
arvonlisäverovelvollisuus vaikuttaa yhdistystoimintaan. Keskustelussa pohdittiin 
lisäksi seuran sisäisen vuoropuhelun merkitystä: toiminnanjohtajan roolissa tärkeää 
on ihmisten kohteleminen arvostavasti ja vuoropuhelun synnyttäminen, jotta seu-
rassa toimiminen on motivoivaa. 

Urheilijoiden edustajat puhuivat osittain samoista tietotarpeista ja osittain erityi-
sistä urheilijoiden asemaan liittyvistä tarpeista. Haastattelussa olivat esillä lakiosaa-
misen tarve sekä henkilökeskeisen osaamisen ongelma, joista puhuttiin muissakin 
ryhmissä. Lainsäädäntöön liittyen kaivattiin tietopakettia, josta selviäisi kootusti 
hyvän hallinnon lainsäädännön viitekehys ja normatiivinen puoli, kuten ohjeistus 
yhdistyslain puitteista sekä jääviyden määrittely. Hyvien käytäntöjen jakamiseen 
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liittyen ehdotettiin urheiluorganisaatioiden ristiriitatilanteiden ratkaisupank-
kia. Urheilijoiden asemasta kaivattiin tietoa. Kaivattiin esimerkiksi päivitettyä lis-
taa urheilijoiden edustajista eri hallituksissa, tietoa edustajien valintaperusteista 
ja rooleista suhteessa lajiliittoihin sekä kansainvälistä vertailutietoa urheilijoiden 
sosiaaliturvasta Euroopassa. Tulisi hankkia käytännön toimijoilta tietoa siitä, miten 
urheilijan ääni todellisuudessa toteutuu. Tarpeen olisi myös Suomen urheilujärjes-
telmän sidosryhmäkartta, josta selviäisivät urheilujärjestöjen väliset suhteet ja raha-
virrat. Rahoituspäätösten läpinäkyvyyteen liittyvänä tietotarpeena on tarkentaa, 
miten urheilija määritellään. Pohdittiin lisäksi, kuinka voisi lisätä urheilijoiden tie-
toutta urheilun rakenteista, kuten Olympiakomitean toiminnasta. Mielipiteenvaih-
toa käytiin esimerkiksi urheilijan ammattitutkinnon mahdollisuudesta.

Opetus- ja kulttuuriministeriön edustajien keskustelussa pohdittiin ensinnäkin kan-
sainvälistä ulottuvuutta. Puuttuu iso kuva ja vertailtavuutta, kuinka eri maissa kehi-
tetään hyvää hallintoa urheilussa. Vertailua kaivataan, sillä suomalainen viitekehys ei 
ole välttämättä kaikkein paras. Toiseksi nähtiin, että urheilun toimijoiden olisi hyvä 
lisätä yhteistä keskustelua vastuullisuuskysymyksistä ja pohtia ratkaisuja yhdessä. Esi-
merkiksi Olympiakomitean vastuullisuusklinikoita pidettiin hyvänä toimintatapana.

Yhteenvetona voi todeta, että paljon tietotarpeita liittyy hyvän hallinnon normien 
tuntemiseen ja tulkintaan sekä niiden muutokseen. Verkostot vertaisiin ja keskus-
järjestöihin ovat tärkeät, sillä tapauksiin etsitään ja löydetään ratkaisuja omien ver-
kostojen avulla. Toisaalta kuitenkin kaivataan yleisiä linjauksia ja ohjeiden koontia. 
Organisaatioiden toimintaympäristön muutokset tuottavat uusia tietotarpeita. 
Kaikissa ryhmissä tuotiin esiin myös tiedon jakamiseen liittyviä puutteita. Tiedon 
ja osaamisen keskittyminen harvoille henkilöille on ongelma, dokumentointia ja 
hyvien käytäntöjen jakamista tarvitsisi kehittää ja koulutuksen tarve on jatkuva. 
Tilannetta kuvaa hyvin myös Olympiakomitean edustajan havainto, että hyvän hal-
linnon teemoja on runsaasti (myös tutkimuskatsauksessa) ja niissä on jäsentymät-
tömyyttä. Tarvitaan kokonaisymmärrys, jotta on mahdollista viedä hyvää hallintoa 
systemaattisesti eteenpäin. Ytimen eli yhdistyslain lisäksi on iso määrä oksia, kuten 
vastuullisuus, ja on epäselvyyttä siinä, mihin tulee keskittyä.

Haastatteluista saa kaikkiaan sen vaikutelman, että toimijat tiedostavat ongelma-
kohtia omalla toimintakentällään ja pyrkivät kehittämään hallintoa sekä organisaa-
tioissaan että urheilussa kokonaisuutena. Hyväksi yhteenvedoksi kentän tilanteesta 
ja tarpeista sopii Paralympiakomitean edustajan ajatus ketjusta. Toimijoiden eri 
tasoilla – kansainvälisestä kansalliseen, keskusjärjestöistä jäsenjärjestöihin ja järjes-
töistä seuroihin – tulisi olla osa katkeamatonta ketjua, jossa hyvä hallinto ymmär-
retään samalla tavalla, ei ole harmaita alueita ja kuljetaan valtion viranomaisen eli 
opetus- ja kulttuuriministeriön kanssa samaan suuntaan. 
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4	 Johtopäätökset

Tässä selvityksessä tarkasteltiin hyvää hallintoa urheilussa kansainvälisen tutki-
muksen ja suomalaisten urheilun toimijoiden näkemysten pohjalta. Tavoitteena oli 
syventää ymmärrystä hyvän hallinnon ajankohtaisista kysymyksistä ja nostaa esiin 
keskeisiä tiedon tarpeita, jotta tutkimus voisi tukea hyvän hallinnon edellytyksiä 
urheilun eri tasoilla. Hankkeessa tehtiin ensiksi tutkimuskatsaus, jossa selvitettiin 
tutkimustietokannoista viimeisen vuosikymmenen ajan tutkimuksen kirjoa ja tutki-
mustarpeita. Toiseksi haastateltiin ryhmittäin 18:aa henkilöä, jotka toimivat urheilun 
parissa kansalaistoimintasektorilla ja valtionhallinnossa. Haastatteluissa käsitel-
tiin hyvän hallinnon käytäntöjä, määritelmää, kehitystarpeita ja tietotarpeita. Tässä 
luvussa hahmotetaan tilannekuvaa sekä suuntaviivoja tulevaan yhdistäen ja verra-
ten havaintoja tutkimuskatsauksesta ja haastatteluista. 

4.1	 Hyvän hallinnon tutkimuksen ja käytäntöjen nykytila
Tutkimuskatsauksessa hyvää hallintoa tarkasteltiin 580 tutkimusartikkelin perus-
teella. Niissä hallitsevia teemoja olivat korruptio monissa muodoissaan, hyvän 
hallinnon suositukset, mittarit ja organisaatioiden arvioinnit, päätöksenteon läpi-
näkyvyys, tilivelvollisuus ja demokraattisuus sekä vastuullisuuteen kuuluvat teemat 
yhdenvertaisuus, sosiaalinen vastuullisuus ja ympäristövastuullisuus. Demokraat-
tisuuden keskeisiä teemoja olivat hallitusten nimeäminen ja eri ryhmien edustus 
päätöksenteossa. Hyvää hallintoa on käsitelty myös legitimiteetin ja luottamuksen 
näkökulmista sekä tarkasteltu urheilun sääntelyä, etenkin itsesääntelyn rajoja, rik-
komusten ehkäisyn lainsäädännöllisiä keinoja ja hyvän hallinnon ohjausmekanis-
meja. Useimmat tutkimukset ovat kohdistuneet kansainvälisen ja kansallisen tason 
organisaatioihin, ja paikallistasoa on tutkittu huomattavasti vähemmän. Kirjallisuu-
den pohjalta lisää tutkimusta kaivattaisiin hyvän hallinnon käsitteiden määrittelystä 
ja käytöstä, indikaattoreista ja suosituksista, yhdenvertaisuuteen ja osallisuuteen 
liittyvistä käytännöistä ja prosesseista sekä ympäristövastuullisuudesta. Tulisi myös 
tarkastella kriittisesti tutkimusten lähtöoletuksia ja huomioida hyvän hallinnon kon-
tekstisidonnaisuus ja prosessiluonne.
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Haastatteluiden perusteella hyvän hallinnon määritelmä on yhteiskunnan tasolla 
laajentunut. Käytännössä keskeisimmät sisällöt ja tavoitteet vaihtelevat hiukan 
toimijatyypeittäin. Keskeistä oli läpinäkyvyyden ja demokraattisuuden tavoit-
telu. Osassa ryhmiä korostui lähtökohtana lainsäädäntö, osassa keskustelu lähti 
enemmän organisaatioiden omista toimintaperiaatteista ja niiden asettamisesta 
demokraattisesti. Lakien tulkitsemiseen ja lainsäädännön muutoksiin liittyi myös 
tietotarpeita. Jotta normeja noudatettaisiin ja muutoksissa pysyttäisiin mukana, 
tarvitaan jatkuvaa asioiden selvittämistä sekä päättäjien ja toimihenkilöiden kou-
luttamista. Yhtäältä kaivataan ohjeita ja linjauksia, mutta toisaalta moniin hyvän hal-
linnon kysymyksiin ei ole yleistä ratkaisua. Neuvonnan ja verkostojen merkitys oli 
esillä kaikissa haastatteluissa. Tärkeä osa hyvää hallintoa on vuorovaikutus organi-
saation henkilöstön kesken ja jäsenten kanssa. Viestintään ja tiedonhallintaan liittyi 
myös monia kehitystarpeita, kuten toimintatapojen ja hyvien käytäntöjen jaka-
minen ja seurojen jäsenten osallisuuden lisääminen. Ongelmia oli havaittu myös 
hallitustyöskentelyssä, päätöksenteon prosesseissa ja päätöksenteon kriteerien 
dokumentoinnissa. Kehitystarpeista suuri osa liittyy vapaaehtoispohjalta toimimi-
seen. Se yhdistyi esimerkiksi vallan, tiedon ja osaamisen keskittymiseen, säänte-
lyn vaikeuksiin sekä päättäjien vaihtuvuuden puutteesta johtuvaan uudistumisen 
hitauteen. Osassa haastatteluista keskusteltiin myös lasten kuulemisesta ja ihmisoi-
keussopimusten huomioinnista. Hyvän hallinnon työkaluja, kuten mittareita, suosi-
tuksia ja arviointikriteerejä, kaipasi osa haastatelluista. Haastatteluissa siis esitettiin 
paljon hyvän hallinnon kehitys- ja tietotarpeita, mutta niissä myös kerrottiin jatku-
vasta asioiden kehittämisestä organisaation arjessa ja verkostoissa.

Haastatteluiden ja tutkimuskatsauksen havainnot vastaavat toisiaan monilta osin. 
Hyvän hallinnon määrittelyn tarve tuli esiin sekä tutkimuksissa että haastatteluissa. 
Kriteerien ja suositusten kehittämisen tarve todettiin myös molemmissa. Tosin haas-
tatteluissa korostui erityisesti tarve hallita lainsäädännön kehys. Demokraattisuus ja 
läpinäkyvyys ovat sekä keskeisiä tutkimusaiheita että käytännön toiminnassa kes-
keisiä periaatteita ja kehittämiskohteita. Hyvän hallinnon mukaisen päätöksenteon 
turvaaminen eri toimijatasoilla yleensäkin on ajankohtainen asia. Tutkimuskirjalli-
suudesta havaittiin tarve paneutua esimerkiksi lasten ja nuorten sekä urheilijoiden 
äänen kuulumiseen, ja tämä tarve toistui haastatteluaineistossa. Lisäksi kulttuurien 
ja ihmisten moninaisuus oli esillä molemmissa aineistoissa. Haastatteluissa käsitel-
tiin tarvetta kehittää viestintää ja huomioida erot arvolähtökohdissa, motiiveissa 
ja toimintatavoissa. Tutkimuksen puolella asia ilmaistiin siten, että hyvää hallintoa 
tulee tutkia kontekstisidonnaisena ilmiönä ja huomioiden ihmisen toiminnan erilai-
set lähtökohdat.
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Osin haastatteluista ja tutkimuskirjallisuudesta saa kuitenkin erilaisen kuvan siitä, 
mitkä hyvän hallinnon teemat ovat keskeisiä ja ajankohtaisia. Vastuullisuuden tee-
mat saivat huomattavasti pienemmän osan suomalaisen kansalaistoimintasekto-
rin haastatteluissa kuin kansainvälisessä tutkimuskatsauksessa. Puolentoista tunnin 
haastatteluissa ehdittiin käydä läpi haastatelluille keskeisimpiä asioita, ja vastuul-
lisuuden teemat jäivät sivuosaan. Yhdenvertaisuutta käsiteltiin jonkin verran, esi-
merkiksi lasten kuulemiseen, ihmisoikeuksiin ja urheilun inkluusioon liittyen. 
Ympäristö- ja sosiaalisen vastuullisuuden teemat taas jäivät haastatteluissa lähes 
kokonaan käsittelemättä. Tietotarpeita ympäristöasioihin liittyen ei esitetty, vaikka 
kirjallisuuden perusteella tarvittaisiin pikaisesti ympäristövastuullisuutta tukevaa 
tutkimusta. Haastatteluiden perusteella vastuullisuus mahdollisesti jää sivuosaan 
vapaaehtoisessa kansalaistoiminnassa, jossa toiminnan ydin on urheilutoiminta ja 
resurssit muuhun ovat niukat. Tutkimuksessa taas vapaaehtoisuus ei näkynyt kehyk-
senä siten kuin se käytännössä kehystää organisaatioiden toimintaa. Tutkimuksessa 
näkyvät vahvemmin laajemmat yhteiskunnalliset teemat, niiden itseisarvo ja edistä-
misen tarve. Sosiaalinen vastuullisuus, kuten yritysten yhteiskuntavastuu, ei noussut 
esiin haastatteluissa. Tämä voi johtua osittain siitä, että urheiluyritysten edustajia ei 
ollut mukana.

Lisäksi haastatteluissa keskeinen teema oli toimijoiden verkostojen ja toimijoiden 
välisen viestinnän merkitys, mutta tämä asia ei noussut esiin tutkimuksen päätee-
moissa ja -kohteissa. Esimerkiksi neuvonta ja ohjaus, suhteet jäsenistöön ja viestin-
nän prosessit olivat tärkeitä kehittämiskohteita ja arjen hyvää hallintoa edistävää 
toimintaa. Ne liittyivät esimerkiksi lainsäädännön noudattamiseen ja demokraatti-
suuteen. Haastatteluiden pohjalta hyvän hallinnon prosesseihin kuuluvat tapaus-
kohtaiset tulkinnat, joita pohditaan myös omien verkostojen avulla, mutta toisaalta 
kaivataan yleisiä linjauksia ja ohjeiden koontia. Tutkimuskatsauksessa taas huomio 
ei kohdistunut tämänkaltaisiin prosesseihin. Lisäksi aineistojen välillä oli se huomat-
tava ero, että korruptio korostuu kansainvälisessä tutkimuskirjallisuudessa mutta ei 
suomalaisten organisaatioiden puheessa hyvästä hallinnosta. Kansallisella ja paikal-
lisella tasolla ongelmia liittyi esimerkiksi edunvalvontaan, rahoituspäätösten läpi-
näkyvyyteen ja vastuunottoon epäkohtia havaittaessa, kun taas kansainvälisissä 
organisaatioissa toimittaessa oli havaittu räikeitäkin sääntörikkeitä.

Kaikkiaan sekä tutkimuskatsaus että haastattelut osoittavat, että hyvä hallinto on 
urheiluorganisaatioissa kehittyvä ja muuttuva alue. Siitä kertovat paitsi lukuisat 
kehitys- ja tietotarpeet myös erot organisaatioiden välillä ja kiinnostus vastaavien 
organisaatioiden käytäntöihin haastattelutilanteessa. Suomalaiset toimijat tiedos-
tavat ongelmakohtia omalla toimintakentällään, ja heillä on halua edistää hyvää 
hallintoa sekä organisaatioissaan että urheilussa kokonaisuutena. Vaikutelma on, 
että tämän hetken tutkimus ei täysin vastaa käytännön toiminnan todellisuutta ja 
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tarpeita. Hyvä hallinto jäsentyy hiukan eri lailla eri toimijoilla, ja tutkimuksessa tulee 
lähtökohtaisesti huomioida toimintakenttä kokonaisuudessaan. Organisaatioiden 
toimintaympäristön muutokset tuottavat uusia tietotarpeita.

4.2	 Suuntaviivoja tulevaan
Tulosten pohjalta voi tehdä huomioita ajankohtaisista keskustelun ja pohdinnan 
paikoista. Millaisiin seikkoihin suomalaisten urheilun toimijoiden olisi hyvä kiin-
nittää jatkossa huomiota hyvän hallinnon toteutumiseksi ja kehittämiseksi? Miten 
tieteellinen tutkimus voisi osaltaan tukea urheilun hyvään hallintoon liittyvää käy-
tännön päätöksentekoa?

Ensiksi, ajankohtaisia kysymyksiä liittyy hyvän hallinnon määrittelyyn. Laajemmin 
katsoen määrittely liittyy keskusteluun urheilun autonomiasta ja siitä, mitä erilai-
silta kansalaistoimijoilta on kohtuullista edellyttää. Hyvän hallinnon käytännöt, pro-
sessit, resurssit ja ongelmat vaihtelevat jonkin verran sen mukaan, millainen toimija 
ja toimintaympäristö on kyseessä. Yhtäältä vaikuttaa siltä, että kaivataan tarkempia 
suosituksia ja kriteereitä, joissa linjataan, mitä hyvä hallinto sisältää ja mihin tulisi 
keskittyä. Toisaalta moniin kysymyksiin ei ole yleispätevää ratkaisua, eivätkä ylei-
set määritelmät ja suositukset välttämättä istu toimijoiden arkeen. Etenkin urheilu-
seurojen todellisuutta on syytä tutkia, sillä kansainvälinen tutkimustieto koskettaa 
vain osin suomalaisten paikallistason toimijoiden tilanteita. Myös tutkimuskirjalli-
suudessa suositellaan, että hyvän hallinnon periaatteita tulee kehittää ja tutkia eri-
laisissa konteksteissa, kuten juuri paikallisella tasolla (esim. Parent ym., 2022). Lisäksi 
tutkimukset periaatteiden ja mittareiden käytön vaikutuksista osoittavat, että ylei-
set periaatteet ja mittarit eivät yksioikoisesti edistä hyvää hallintoa, vaan niillä voi 
olla myös kielteisiä vaikutuksia (esim. De Waegeneer & Willem, 2019; Fahlén, 2017; 
Geeraert, 2022b). Tutkimuksissa olisi hyvä arvioida myös suositusten omaksumista. 
Järjestöt neuvovat ja voivat pyrkiä sitouttamaan jäseniään hyvään hallintoon, mutta 
esimerkiksi lajiliitoilta puuttuu tietoa siitä, kuinka jalkauttamisessa seuroihin on 
onnistuttu. Asia ei vaikuta olennaisesti muuttuneen vuoden 2016 selvityksen jäl-
keen (ks. Ojajärvi & Valtonen, 2016). Järjestöille ja seuroille kuuluu päätösvalta omiin 
linjauksiinsa, ja vapaaehtoistoiminnan ohjaaminen ylhäältä päin on vaikeaa. Yhden 
ja saman ”hyvän hallinnon” mittaamisen sijasta tavoitteeksi voikin nähdä myös 
ohjaamisen kohti jokaisen organisaation ”parempaa hallintoa” (Chappelet, 2018). 

Toinen tärkeä kokonaisuus on lainsäädäntö ja sen tulkitseminen urheilun hallin-
nossa. Myös tähän teemaan liittyy kysymys siitä, kuinka pitkälle ja missä voidaan 
tehdä urheilun kansalaistoimintaa koskevia linjauksia. Lainsäädännön muutokset ja 
lakien tulkinta yhdistystoiminnassa aiheuttavat päänvaivaa urheiluorganisaatioissa, 
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neuvontaa tarvitaan, ja ratkaisuja pohdittaessa hyödynnetään omia verkostoja. 
Haastatteluiden perusteella vaikuttaa siltä, että moni toivoisi laajempaa yhteistyötä 
toiminnan oikeudellisten vaikutusten etukäteen arvioinnissa. Lisäksi vaikuttaa puut-
tuvan selkeyttä siitä, mikä taho linjaa lakeihin liittyen ja kuinka ongelmatapauksissa 
toimitaan. Lakien valmisteluprosessin tarkastelu yhdistystoiminnan näkökulmasta 
vaikuttaa oleelliselta. Oleellinen kysymys on myös, kuinka urheilujärjestöt pystyvät 
vastaamaan lainsäädäntöön liittyviin tarpeisiin. Voidaan esimerkiksi pohtia, tulisiko 
julkisen vallan ohjata lainsäädäntöön liittyvää resurssia kolmannelle sektorille vai 
kolmannen sektorin ohjata lisää omia resurssejaan tälle hallinnon osa-alueelle, esi-
merkiksi verkostojen kehittämiseen.

Kolmanneksi, keskeisiä kehityskohteita liittyy osaamiseen ja tiedon välittymiseen. 
Vapaaehtoistoimijoiden osaamisalueet ja tietoisuus hyvästä hallinnosta vaihtelevat, 
ja uusien toimijoiden jatkuvat koulutukset ovat tarpeen. Toimijoille on välityttävä 
ymmärrys sekä lainsäädännön kehyksestä että organisaation omista säännöistä ja 
toimintakulttuurista. Vaikuttaa siltä, että ruohonjuuritasolla on vaihtelevasti pys-
tytty dokumentoimaan työnkuvia, toimintakulttuuria ja hyviä käytäntöjä. Tiedon 
välittämisen tarvetta lisäävät myös kansalaisten puutteelliset perustiedot yhdis-
tystoiminnan periaatteista; usein eri sektoreiden periaatteita sekoitetaan ja yhdis-
tystoimijan velvollisuuksia ei välttämättä tunneta. Hyvän hallinnon määritelmän ja 
toimintaympäristön muutokset tuovat luonnollisesti uusia koulutustarpeita. Nämä 
voivat liittyä esimerkiksi demokraattisuuteen ja vastuullisuuteen. Eri maiden tut-
kimuksissa on havaittu, että urheilutoimijoilta puuttuu tietoa lapsen oikeuksista 
(Eliasson, 2017), ihmisoikeuksista ja syrjinnänvastaisuudesta (Gurgis ym., 2022) sekä 
ympäristövastuullisuudesta (Cury ym., 2023). Tutkimustietoa on myös, että pelkkä 
tietous ei riitä, vaan lisäksi tarvitaan tukea linjausten toteuttamiseen käytännössä 
(esim. Eliasson ym., 2017; Todaro ym., 2023). 

Neljäs keskeinen teema on demokraattisuuden prosessien vahvistaminen. Tämän 
selvityksen aineistojen perusteella on tärkeää kiinnittää huomiota esimerkiksi urhei-
lijoiden ja lasten kuulemiseen sekä päättäjien moninaisuuteen yleisestikin. On hyvä 
tarkastella demokraattisuutta kaikilla tasoilla, harrastamista koskevista päätöksistä 
keskusjärjestöjen päätöksentekoon asti. Urheilijoiden asemaa päätöksenteossa voi 
tutkia kiinnittäen huomiota sekä virallisiin että epävirallisiin suhteisiin toimijoiden 
välillä (ks. Seltmann, 2021). Epäviralliset vaikutuskanavat ovat korostuneet esimer-
kiksi lajiliittojen asioissa, ja virallisten rakenteiden ja käytäntöjen kehittäminen tukisi 
urheilijoiden äänen kuulumista (Lämsä ym., 2021). Lapsen oikeuksien toimeenpa-
non osalta on suositeltu, että vapaaehtoistoimijoiden tueksi tarjottaisiin ammat-
tiosaamista ja että kunkin toimijan vastuut erilaisista linjauksista selvennettäisiin 
(Eliasson ym., 2017). Sukupuolten tasa-arvoa on naisten osalta pystytty paranta-
maan johto- ja päätöksentekotehtävissä joillakin tasoilla (Lehtonen ym., 2022). 
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Tehtävää kuitenkin vaikeuttaa yhteiskunnan instituutioihin juurtunut epätasa-arvo; 
muutoksia tarvittaisiin siis muillakin kuin urheilun areenoilla (Mikkonen, 2023a, 
102–104). Tärkeisiin kysymyksiin kuuluu, kuinka voitaisiin lisätä tasa-arvoa päätök-
senteossa myös muiden sukupuolten, iän, sosioekonomisen ja etnisen taustan, 
vammaisuuden sekä alueellisuuden näkökulmasta. Esimerkiksi harrastuskustannus-
ten ja ympäristövaikutusten vuoksi on yhä tärkeämpää, että urheilua koskevat pää-
tökset tehtäisiin laajasti moninaiset näkökulmat ja vaikutukset huomioiden. Vallan 
keskittymisen ja vaihtuvuuden puutteen vuoksi vaikuttaisi tärkeältä tarkastella pro-
sesseja, kuinka esimerkiksi seurojen jäseniä osallistetaan ja saisi paremmin osallis-
tettua (ks. myös Ojajärvi & Valtonen, 2016, 40–42). Urheiluorganisaatioissa on halua 
lisätä moninaisuutta ja vaihtuvuutta päätöksenteossa, ja on hyvä pohtia, kuinka tätä 
pyrkimystä voidaan tukea tutkimuksin, koulutuksin ja linjauksin.

Viidenneksi, on tärkeää edesauttaa hyvää hallintoa koskevaa keskustelua ja toi-
mintatapojen tarkastelua niin organisaatioiden sisällä kuin kansallisellakin tasolla. 
Aineiston perusteella olisi hyvä lisätä avointa keskustelua monista epäkohdista ja 
kehittämistarpeista. Vaikuttaa siltä, että toimintaa kehitetään jatkuvasti, resurssien 
puitteissa. Muutokselle on kuitenkin jarruja, ja havaittuja epäkohtia on joskus vai-
keaa tuoda esiin. Kaikkiaan hyvän hallinnon prosesseissa tarvitaan dialogisuutta, 
jotta asioiden valmistelussa voidaan huomioida eri näkökulmat ja arvolähtökohdat. 
Keskustelua tarvitaan myös siksi, että moniin hyvään hallintoon liittyviin asioihin ei 
ole yhtä oikeaa ratkaisua, vaan asiat vaativat yhteistä pohdintaa ja tulkintaa.

Hyvä hallinto on kehittyvä alue niin kansainvälisessä tutkimuksessa kuin suoma-
laisissa urheiluorganisaatioissakin. Ympäröivässä yhteiskunnassa tapahtuvat muu-
tokset lisäävät tarvetta tarkastella tavoitteita ja toimintatapoja yhä uudestaan. Siksi 
tarvitaan jatkuvaa keskustelua ja kriittistä tarkastelua. Tutkijoiden on tärkeää osal-
listua tähän keskusteluun, jotta tutkimusta voidaan suunnata suomalaisille urhei-
luorganisaatioille käytännössä merkityksellisiin teemoihin ja yhdessä pohtia tiedon 
soveltamista käytäntöön. Hyvän hallinnon laajalla aihealueella keskustelu on tär-
keää myös tieteenalojen välillä. Tämä selvitystyö toimi osaltaan aloituspisteenä 
monitieteisen tutkijaverkoston työlle, jonka tavoitteena on tukea käytännön hyvää 
hallintoa urheilussa.
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